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RESUMEN

En este articulo se presenta una revision de la literatura sobre el constructo ininteligible y
multideterminado del liderazgo. En él se describen los conceptos basicos y los diferentes
estudios y hallazgos realizados en el siglo XX, con el objetivo de lograr identificar ventajas y
limitaciones de las diferentes aproximaciones metodoldgicas, y con base en esto propiciar un
entendimiento adecuado de este constructo y su papel en las organizaciones humanas. En
este sentido, este trabajo representa un aporte al analisis del liderazgo en el contexto
organizacional y brinda una aproximacién metodolégica a la comprension de un fendmeno

que ha marcado el desarrollo de la sociedad y las organizaciones.

ABSTRACT

This article shows a review of the literature about the multidetermined and unintelligible
construct of leadership. In this be describe basic concepts and various studies and findings in
the twentieth century, seeking to identify advantages and limitations of different
methodological approaches that promote a proper understanding of leadership in human
organizations. In this sense, this work represents a contribution to the analysis of leadership in
the organizational context and provides a methodological approach to the understanding this

phenomenon that has marked the development of society and organizations.

Términos Generales
Teoria del Gran Hombre, Enfoque de rasgos, Enfoques conductuales, Enfoques
situacionales, Liderazgo transformacional, Liderazgo transaccional, Estilos de liderazgo,

Orientacion al trabajo, Orientacion a las personas, Desarrollo de equipos.

Palabras Claves

Liderazgo, grupos, lider, seguidores, rasgos, comportamientos.



1. INTRODUCCION

Uno de los ejemplos mas interesantes y enigmaticos del comportamiento humano es el
fendmeno lider - seguidores. Este fendmeno tiene sus raices en el comienzo de la civilizacidon
y ha jugado un papel elemental en el desarrollo de las tribus, los reinos, las naciones y
actualmente en las organizaciones.

Desde el comienzo de la civilizacién, las personas han buscado respuestas a
preguntas como: ¢ Cuales son las caracteristicas de un lider? ; Como toma posicidén un lider
en un grupo? ¢ Cuales son las razones de que emerja este comportamiento? ;Qué hace que
los seguidores reconozcan la existencia de un lider y acepten su mando? Y asi multiples
interrogantes. Tratando de dar respuesta a estas preguntas se definieron inicialmente
creencias, y con el posterior desarrollo de la humanidad comenzé la realizacion de estudios
sobre patrones de comportamiento, estilos de liderazgo, factores motivacionales, teorias de
liderazgo, desarrollo de equipos, entre otros.

Sin embargo todas estas creencias e investigaciones han sido evaluadas, refutadas o
aceptadas durante un tiempo en la historia, pero en la actualidad aun siguen siendo
replanteadas y cuestionadas constantemente, y, en general, parece que aun falta mucho
tiempo para que se llegue a un consenso y se acepte una representacion especifica como
una teoria universal del liderazgo.

Las diferentes perspectivas desde las cuales se ha estudiado, el constante
replanteamiento de las teorias, el impacto en las organizaciones y algunas inquietudes
actuales, son algunas de las motivaciones que fundamentan el desarrollo de este trabajo
escrito que consiste en la descripcion de controversias, conceptos y teorias del liderazgo,
todo esto con el objetivo de crear una base para la observacion y el descubrimiento de
nuevos interrogantes y la discusion argumentada de los posibles acercamientos y
pensamientos que se han presentado principalmente desde el inicio del siglo XX hasta la
actualidad.

Este trabajo se encuentra organizado de la siguiente manera: la seccion 2 expone el
marco conceptual o conceptos claves que deben estar claros para la comprension de la
tematica tratada en el articulo. En la seccion 3 se da un breve repaso de los principales

referentes histéricos que abordaron el concepto de liderazgo. En la seccion 4 se presenta el



liderazgo desde las teorias clasicas de la administracion. En la seccion 5 se muestran algunos
de los estudios realizados sobre la teoria del Gran Hombre. En la seccion 6 se presenta el
enfoque de rasgos. En la seccion 7 se abordan los estudios mas representativos del enfoque
actitudinal. En la seccion 8 se explican las teorias de contingencia y se muestran los estudios
de sus principales representantes. La seccion 9 se dedica a la presentacion de los enfoques
modernos y aceptados actualmente, como el liderazgo transaccional y transformacional, y sus
vertientes el liderazgo carismatico y el inspiracional. Finalmente en la seccién 10 se presentan

algunas conclusiones y trabajos futuros que pueden ser abordados en el corto plazo.



2. MARCO CONCEPTUAL

El liderazgo es uno de los temas mas discutidos y debatidos en las ciencias sociales
[53]. Del concepto de liderazgo existen tantas definiciones como personas que se han
dedicado al tema, esto debido a las diferentes formas de interpretarlo a través de la
naturaleza o de la educacién [1]. Es por esta razén que antes de comenzar con los diferentes
estudios analizados, se presentan algunas de las definiciones mas importantes y conocidas.

Para Stogdill, a mediados del siglo XX, el liderazgo era el proceso o acto de influir en
las actividades de un grupo organizado en sus esfuerzos hacia el establecimiento de metas y
el cumplimiento de las mismas [2].

A finales de los 50, Hemphill & Coons lo describieron como el comportamiento de un
individuo cuando esta dirigiendo las actividades de un grupo hacia un objetivo comun [54].

Ya al inicio de los 60, Prentice lo presenté como el cumplimiento de un objetivo a
través de la direccion de colaboradores. Adicionalmente definié al lider como aquel que reune
exitosamente sus colaboradores para lograr fines particulares [55]. Al mismo tiempo
Tannenbaum, Weschler & Massarik dieron una visiéon del liderazgo como la influencia
interpersonal, ejercida en una situacion, y dirigida a través del proceso de comunicacion,
hacia el logro de una meta o metas especificas [56].

Finalizando los 70, Hollander lo defini6 como un proceso de influencia entre un lider y
los que son sus seguidores [35].

Cribbin, comenzado los 80, lo describi6 como un proceso de influencia pero que
permite a los administradores lograr que su gente haga de buena manera lo que se debe
hacer, y entregandolo bien hecho [57].

Finalizando los 80, Hersey & Blanchard lo muestran como el proceso de influir en las
actividades de un individuo o un grupo en los esfuerzos hacia el logro de metas en una
situacion dada [4].

A inicios de los 90, Bass muestra una nueva perspectiva y lo define como la interaccion
entre dos o mas miembros de un grupo que a menudo implica una estructuracion o
reestructuracion de la situacion, las percepciones y expectativas de los miembros. Dice

también que el liderazgo ocurre cuando un miembro del grupo modifica la motivacién o las



competencias de los demas en el grupo, y que cualquier miembro del grupo puede exhibir
una cierta cantidad de liderazgo. [37]

Dos afos después, Yukl presentd una de las definiciones mas completas hasta hoy,
donde exhibe el liderazgo como un proceso de influencia que afecta a la interpretacion de los
acontecimientos por los seguidores; la eleccion de los objetivos de la organizacién o grupo; la
estructuracién de actividades para lograr estos objetivos; la motivacién de los seguidores a
cumplir los objetivos; el mantenimiento de relaciones de cooperacion; el espiritu de equipo, y
la obtencion de apoyo y cooperacion de las personas fuera del grupo u organizacion [5].

A mediados de los 90, Kouzes & Posner lo definen como el arte de movilizar a otros a
querer luchar por las aspiraciones compartidas [58].

Aun en la actualidad no existe una definicion especifica y ampliamente aceptada
respecto al liderazgo. Algunos investigadores afirman que dada la complejidad del fendmeno

probablemente nunca se alcance a consolidar una definiciéon univoca del mismo [53].



3. ENFOQUES HISTORICOS
Dado que el liderazgo ha sido cuestionado desde que comenzé el desarrollo de la
humanidad, en esta seccion se presentan de forma simplificada algunos de los pensamientos

mas influyentes sobre los lideres y el liderazgo en varios periodos historicos.

3.1 Edad Antigua

En la Antigliedad se presentaron algunas ideas de como deberian ser los lideres.

Platén creia que solo un pequeno grupo de hombres con sabiduria superior debian ser
lideres. Aristoteles por otro lado sostenia que desde el momento de nacer algunos eran
marcados para ser subyugados y otros para mandar.

San Pablo decia que solo quienes son considerados dignos a través de la divina
bendicién podrian verdaderamente liderar. Muchos creian que Dios escogia a los lideres a
través de los nacimientos en la realeza y en la aristocracia, y desde la profundidad de esos

hombres aseguraba posiciones de poder.

3.2 Edad Media

En la Edad Media se identificaron algunas nociones de estilos de liderazgo cerca al
afno 529, donde la regla benedictina escrita por San Benito era una guia para los abades, que
les ayudaba en la eleccion de formas de actuar apropiadas de los lideres para ser utilizadas

en monasterios.

3.3 Edad Moderna

Durante el Renacimiento las ideas de Maquiavelo sobre cémo debia ser la conducta de
un principe definia que solo aquellos principes que tuvieron la astucia y la habilidad de
organizar el poder y el conocimiento en la defensa del Estado deberian ser seguidos.
También creia que la manipulacion era aceptable para alcanzar los objetivos cuando el fin
justifica los medios.

Estas aproximaciones no tenian ningun rigor cientifico y eran basadas en la

observacion y las creencias establecidas en cada época.



4. ENFOQUES DE LA ADMINISTRACION CLASICA

Desde el enfoque de la administracion clasica aparecieron las primeras nociones
fundamentadas del liderazgo. Segun la propuesta de administracion cientifica de Frederick
Winslow Taylor, el lider era el encargado de imponer y definir estructuras que beneficiaran el
desempefio y que permitieran cumplir con las metas de la organizacién. Su objetivo primordial
eran las necesidades de la empresa, mas no las del individuo [6].

En el movimiento de relaciones humanas propuesto por Elton Mayo, el lider era el
encargado de propiciar el entorno adecuado y ayudar en la cooperacion de los seguidores,
con el objetivo de lograr alcanzar las metas de la organizacion y desarrollar el crecimiento
personal y profesional de los seguidores [7].

Como ambas teorias no ahondaban demasiado en el tema de liderazgo y se
concentraron principalmente en como establecer modelos de administracion efectivos, los

hallazgos en el paradigma del liderazgo fueron fundamentales pero relativamente pocos.



5. ENFOQUE - TEORIA DEL GRAN HOMBRE

A finales del siglo XIX e inicios del siglo XX, surgié la primera teoria que buscaba dar
una explicacion al fendbmeno del liderazgo. Esta teoria fue nombrada la teoria del Gran
Hombre.

Busco tratar de explicar el liderazgo sobre la base de la herencia, donde el concepto
subyacente era que el lider esta dotado genéticamente con cualidades superiores que lo
diferencian de sus seguidores [20] [21]. Los padres de esta teoria fueron Carlyle que presento
en Oh Heroes, Hero-Worship and the Heroic in History [20] las caracteristicas de los lideres
de la historia humana y Galton que en Hereditary Genius [22] presentd los antecedentes
hereditarios de los grandes hombres, y proponia que los grandes lideres heredaban su
capacidad para dirigir.

Mas adelante en la historia, Woods, motivado por las observaciones de Galton, estudio
la historia de 14 paises durante periodos de entre cinco y diez siglos, para determinar el
efecto del estilo de liderazgo del gobernante que rige en la norma de su seguidor de vida [23].
Sus resultados indicaron que las condiciones de cada reinado estaban directamente
relacionadas con las habilidades de los actuales gobernantes. Por lo tanto, un lider fuerte
podria precipitar una era de prosperidad, mientras que un lider débil seria motivo de un
periodo de tiempo menos cémodo. Woods concluyd que el lider hace la Nacién y le da forma
de acuerdo con sus capacidades [23].

En 1931, Wiggam propuso un método por el cual los lideres superiores podrian
mantenerse en cantidad suficiente. Calculé que un suministro adecuado de lideres dependia
de una alta tasa de natalidad entre las clases aristocraticas bioldgicamente superiores [24].
Dowd posteriormente afirmé que los lideres son siempre mas inteligentes, enérgicos y
superiores a sus seguidores [21].

Aunque estos estudios sirvieron como base para conocer a los lideres a través de la
historia, la teoria en si fue perdiendo fuerza a medida que avanzaba la aceptacion de estudios
sociologicos, donde investigaciones como la de Spencer sugerian que los lideres eran
producto de la sociedad en que vivian, y que se debia admitir que el génesis de un gran
hombre depende de una larga serie de complejas influencias que se han producido sobre él y

el estado social en el cual se ha desarrollado [59].



6. ENFOQUES DE RASGOS

A causa de la difusion de la teoria del Gran Hombre, surgi6 la idea de que si existian
estos lideres identificados a través de la historia, era posible descubrir las caracteristicas
claves de los que eran exitosos. Inicialmente se creia que los rasgos criticos de liderazgo
podrian ser aislados y que las personas con tales caracteristicas podrian ser reclutadas,
seleccionadas y ubicadas en posiciones de liderazgo [60]. En esta teoria se asumia también
que las caracteristicas especiales del lider se podian llevar de una situacién a otra, y dado
que no todos los individuos las poseian entonces era natural pensar que solo aquellos que si,
podrian ser lideres.

Las bases de esta teoria se fundamentaron en los estudios realizados por Allport, que a
mediados de los 30 clasifico los mas de 4000 rasgos que aparecian en los diccionarios de la
lengua inglesa, en tres niveles [8] [61]:

e Rasgos cardinales: Estos son los rasgos que predominan en toda la vida del individuo,

a menudo hasta el punto de que la persona se da a conocer especificamente por estos
rasgos.

e Rasgos centrales: Estas son las caracteristicas generales que forman los fundamentos
basicos de la personalidad. Términos como inteligente, honesto, timido y ansioso se
consideran rasgos centrales.

e Rasgos secundarios: Estos son los rasgos que a veces se relacionan con las actitudes
o preferencias, y a menudo aparecen sélo en ciertas situaciones o bajo circunstancias
especificas.

Y también en los estudios de Cattell que redujo inicialmente el numero de rasgos de los
mas de 4.000 de Allport a 171, esto mediante la eliminacion de rasgos y la combinacién de
caracteristicas comunes. Posteriormente clasificaria una amplia muestra de individuos con
algunos de estos 171 rasgos, para lograr mediante una técnica estadistica, conocida como
analisis factorial, identificar términos estrechamente relacionados y finalmente reducir la lista
a solo 16 rasgos principales de personalidad [62]. Segun Cattell, estos 16 rasgos son la
fuente de toda la personalidad humana. También desarroll6 una de las evaluaciones de
personalidad mas utilizadas durante el siglo XX, conocida como Sixteen Personality Factor

Questionnaire (16PF).



Para finales de los 20, Cowley en Three Distinctions in the Study of Leaders [63] realiza un

gran aporte a los estudios de liderazgo con la presentacion de tres distinciones en el estudio

de los lideres.

El descarte de la clasificacion arbitraria de los llamados lideres en dos grupos:

o Los lideres reales e indiscutibles.

o Los individuos con frecuencia llamados lideres, pero que no son mas que "jefes"

en razoén de la posicidn social, la politica o la familia.

La existencia de un contraste de los rasgos de los lideres y los rasgos de los jefes,
donde dice que hay que reconocer que los lideres son efectivos y los jefes alcanzan el
liderazgo solo cuando los rasgos que poseen son exigidos por la situacion.
Su tercera distincién se ocupaba del problema de los rasgos de liderazgo y planteaba
la pregunta: ";Existen rasgos que son comunes a todos los lideres y que pueden

llamarse rasgos generales de liderazgo?"

Para esta ultima distincion, descubrié que los lideres en diferentes situaciones no poseen

las mismas caracteristicas y que uno no puede hablar de rasgos de liderazgo en general, pero

que en su lugar se debia hablar de rasgos de liderazgo en situaciones particulares.

Otro estudio de rasgos reconocido ampliamente fue el realizado por Warren Bennis,

presentado luego de cinco anos de investigacion, donde concluia con la identificacion de

cuatro rasgos comunes o competencias a partir del analisis de cerca 90 lideres de los

sectores publico y privado [9]. Estos rasgos o competencias son:

Administracion de la atencién: El rasgo o capacidad que permite llamar la atencién de
las personas y a su vez lograr que le sigan.

Administracion del significado: Los lideres deben ser capaces de comunicar su vision y
dar un significado al equipo para que alinee su trabajo.

Administracion de la confianza: La confianza es esencial en las organizaciones, por
tanto el lider debe tener la capacidad de llegar a ella, a través de la coherencia y la
constancia.

Administracion del yo: Todo lider debe poder auto controlarse y gobernarse a si mismo,

solo asi puede lograr ser efectivo.

Como una de las primeras formas de estudio de liderazgo, la teoria de rasgos buscé

cualquier factor social, fisico, personal o intelectual que pudiera describir lideres y



diferenciarlos de los demas. Esta corriente inicial de la investigacion demostré ser
relativamente improductiva, y Stogdill en Personal Factors Associated with Leadership: A
Survey of the Literature [64], luego de revisar 124 estudios sobre la teoria de los rasgos
concluy6 que eran débiles y no concluyentes, y que la nocion de lider efectivo no podia ser
definida solo a partir de los rasgos que poseia. Mas adelante Jennings reforzaria esta
afirmacion luego de concluir que en 50 afios de estudios enfocados a rasgos no se habia
logrado identificar un rasgo de la personalidad o un conjunto de cualidades que pudieran ser

utilizados para discriminar los lideres y los no lideres [11].



7. ENFOQUES COMPORTAMENTALES (ACTITUDES - CONDUCTUALES)

A mediados de siglo, Carter [12] y Shartle [13] sostuvieron que la teoria de los rasgos
habia llegado a un callejon sin salida, y sugirieron que se dirigiera la atencién hacia el
comportamiento del lider. El liderazgo debia ser explicado en términos de lo que hace el lider
en lugar de lo que es. A partir de esto nacen las teorias comportamentales, las cuales
pueden dividirse en dos enfoques. El enfoque de estilos de comportamiento donde se orienta
el estudio del comportamiento de los lideres (lo que hacen, como emplean su tiempo), sin
tener en cuenta si estos son necesarios o eficaces. Y el enfoque hacia comportamientos
efectivos donde se trata de responder la pregunta: ;En qué difieren los lideres efectivos en su
comportamiento, de los ineficaces? A continuacion se presentan los estudios mas

representativos de este enfoque.

7.1 Estudios de la Universidad Estatal de Ohio

Los estudios realizados por la Universidad Estatal de Ohio comenzaron a mediados del
40, donde trataron de identificar qué conductas representan sustancialmente la mayor parte
del comportamiento de liderazgo descrito a través de los seguidores. Mediante el desarrollo
de instrumentos de medicion como el Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ -
presentado por Hemphill en 1957 [16] (cuestionario que era respondido por seguidores,
supervisores y compafieros de los lideres), los investigadores lograron pasar de mil
dimensiones identificadas del comportamiento, a una lista de dos sub-escalas factoriales: la
“estructura inicial” y la “consideracion” al momento de la interaccion. La expresiéon estructura
inicial se refiere a un estilo en el que el lider precisa y define claramente lo que se supone que
los seguidores deben hacer y como hacerlo. La consideracién por otro lado denota un estilo
de liderazgo en el que los lideres se preocupan por sus seguidores como personas, les
brindan confianza, son progresivos hacia ellos y promueven la camaraderia [52].

Al estudiar el comportamiento del lider, los investigadores de la Universidad de Ohio
descubrieron que la estructura inicial y la consideracion eran dimensiones distintas y
separadas. Una calificacion elevada en una dimension no implica un baja en el otro aspecto.
Incluso algunos autores argumentaron que ambas escalas eran necesarias para que un lider

fuera efectivo [65].



Estos estudios fueron los primeros en trazar dos ejes diferentes en el comportamiento
del lider antes que uno solo continuo. Los ejes establecieron cuadrantes para mostrar las
combinaciones de una y otra dimensién. En la figura 1 se ven reflejados los cuadrantes en los

cuales, segun estos estudios, se podrian clasificar los lideres.

o
o
m
=
2
w
Consideracidn Consideracidn
elevaday elevada y
estructura baja esiructura
- elevada
k=
L]
&
@
L=
@
j
[=]
&)
Estructura Estructura
baja y elevaday
consideracidn consideracion
baja baja
)
[
o
(Baja)—— Estructura Inicial ————(Elevada)

Figura 1. Cuadrantes de escalas factoriales - Estudios de la Universidad Estatal de Ohio

7.2 Estudios de la Universidad de Michigan

A igual que los estudios de la Universidad Estatal de Ohio que se encontraban
orientados a los comportamientos efectivos de los lideres, los estudios de la Universidad de
Michigan se concentraron en agrupar caracteristicas que parecian relacionadas vy
determinaron varios indicadores de eficacia. Estos identificaron dos conceptos similares a la
estructura inicial y la consideracion, pero los llamaron “orientacién a la produccion” y
‘orientacion al empleado”, respectivamente. Los lideres definidos como orientados al
empleado fueron descritos enfatizando las relaciones interpersonales, ya que tomaban un
interés personal en las necesidades de sus empleados y aceptaban las diferencias
individuales entre los miembros de los equipos. Los lideres orientados a la produccion tendian
a enfatizar los aspectos técnicos o de la tarea asignada. Su principal preocupacién era en el
cumplimiento de las tareas de su grupo. Los miembros del grupo se veian como un medio
para ese fin [25].

Los resultados de estos estudios estaban estrechamente relacionados con los de la
Universidad Estatal de Ohio, sin embargo los investigadores de la Universidad de Michigan

favorecian encarecidamente a los dirigentes que estaban orientados a los empleados, ya que



en sus investigaciones descubrieron que estos estaban asociados con una mayor

productividad del grupo y una mayor satisfaccion en el trabajo.

7.3 Managerial Grid

Con base en los estudios las Universidades de Ohio y Michigan, se definio la “Matriz de
Administracion”, una de las explicaciones actuales mas populares de la conducta de
liderazgo. Desarrollada en The Managerial Grid: Key Orientations for Achieving Production
through People [14] por Blake & Mouton, presenta un enfoque que describe la relacion entre
la preocupaciéon del lider por la tarea y la preocupacién por las personas, ofreciendo un
modelo concreto con la representacion de las variaciones que puedan producirse en el
comportamiento de un lider. En este se identifican 5 clases de liderazgo (Figura 2) que son

descritas a continuacion.
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Figura 2. Managerial Grid

Administracion empobrecida [1,1]: Los miembros del equipo aceptan decisiones de los
otros con indiferencia, evitando tomar partido para no revelar las opiniones, actitudes e ideas.
Cuando surge el conflicto, permanecen neutrales. Realizan el esfuerzo minimo suficiente para
permanecer en la organizacion.

Autoridad-Cumplimiento o Autoridad-Obediencia [9,1]. El lider comunica las decisiones

como palabra final. El equipo defiende las ideas, las opiniones y las actitudes, a pesar de que



en muchas ocasiones estas no trasciendan. Cuando surge el conflicto, el lider trata de
cortarlo para ganar una posicion.

Administracion de club campestre [1,9]: El equipo esta a favor de las decisiones que
promuevan las buenas relaciones. El lider acepta opiniones, actitudes e ideas de otros en
lugar de imponer las propias. Se evita la generacion de conflictos, pero, cuando aparece, se
busca calmar a las partes. Debido a las tensiones de desaprobacion se pueden producir
reacciones de una manera calida y amistosa.

Administracion del Hombre organizacional o Mitad del camino [5,5]: El equipo busca
decisiones viables, aunque no perfectas. Cuando otros tienen ideas, opiniones o actitudes
diferentes, el lider ayuda en la busqueda de puntos medios. Cuando surgen conflictos se
buscan soluciones justas que se adapten a los demas. Se busca mantener un ritmo
constante.

Administracion de equipo [9,9]: Se da lugar a decisiones creativas que buscan la
comprensiéon y el acuerdo. Los miembros del equipo se escuchan y se ayudan en las ideas,
las opiniones y actitudes diferentes. El equipo desarrolla fuertes convicciones, pero responde
adecuadamente a ideas que buscan cambiar la forma de pensar. Cuando surge el conflicto,
se identifican las razones de ello y se tratan de resolver las causas subyacentes. El equipo en
la gran mayoria de las ocasiones se auto-gestiona.

Como modelo de estilo de liderazgo, la “Matriz de Administracion” tiene varias
caracteristicas distintivas, adicional a la definicién de los cinco estilos basicos de liderazgo,
define variantes predominantes y de reserva, y la naturaleza integradora de las dimensiones.

En el afio 1992, Blake & McCanse [65] agregaron una tercera dimensién al modelo, “la
motivacion”, con el objetivo de proporcionar mas pistas sobre la naturaleza de cada estilo de
la matriz, pero no cambia nada fundamentalmente del modelo de dos dimensiones, solo se
agrega un factor que busca obtener una mayor precision en el esquema de clasificacion para
el estilo de liderazgo.

Algo importante de resaltar de esta teoria es su adhesion a una "mejor manera" de
liderazgo. Esta funciéon normativa lo diferencia de los modelos posteriores de contingencia
que, aunque de nuevo basados generalmente en los modelos 2x2, no ofrecen ningun método
ideal. En su lugar, afirman que el enfoque de liderazgo mas eficaz depende de factores

situacionales.



Segun Blake y Mouton en Theory and Research for Developing a Science of
Leadership [66], las teorias de contingencia representan concepciones radicalmente opuestas
a lo definido en la “Matriz de Administracion”. Esto explica en parte el gran numero de
debates entre Blake - Mouton y Hersey - Blanchard (defensores de una de las mas populares
teorias de contingencia) y también que hoy a nivel investigativo no se llegue facil a un

consenso entre las teorias mas influyentes del liderazgo.

7.4 Sistemas de administracion de Likert
Con base a los estudios de la Universidad de Michigan, Likert investigo los patrones de
los gerentes mas productivos y definié cuatro sistemas (Figura 3) representativos de las

organizaciones de la época [15]. Estos cuatro sistemas son presentados seguidamente.

Sistemas de Administracion Likert
Caracteristicas Organizacionales y de Desempefio

Sistema Descripcién Confianza | Motivacién | Interaccion
Amenazas de gestion|No existe | Miedos, Poca
Sistema 1: sirven de motivacion para | confianza | amenazas, |interaccion,
Explotador - Autoritario |aquellos en los niveles castigos siempre
mas bajos del sistema. desconfianza
Un sistema menos
tiranico que el primero, Poca
Sistema 2: pRmLan ‘.‘.l. ot hay Maestro - |Recompensa,| interaccion,
... .| una significativa falta de 2 i ;
Benevolente - Autoritario S Siervo castigo siempre
niveles inferior y superior FIRCACAn
del sistema.
Marcado aumento en la Recompensa.| Moderada
Sistema 3: comunicacion entre los Confianza | castigo, interaccion,
Consultivo niveles de los dos sustancial | baja algo de
grupos anteriores. participacion | confianza
La gente en todos los
niveles del sistema tienen Logros Interaccion
Sistema 4: la responsabilidad y Confianza | basados en |extensiva,
Participativo - Ideal | trabajan juntos completa | participacion |amistosa, con
para alcanzar metas ¥y mejoras gran confianzaj
comunes.

Figura 3. Sistemas de administracion de Likert

Sistema 1: La administracién no confia en sus empleados y rara vez los incluye en la
toma de decisiones

Sistema 2. La administracion obsequia una confianza condescendiente a sus
empleados, como la de amo con sus servidores. El grueso de las decisiones y el
establecimiento de las metas de la organizacion se hacen arriba, los niveles inferiores definen

en un marco preestablecido.



Sistema 3: La administracion confia, pero no del todo en sus empleados. Las politicas
y decisiones se mantienen arriba, pero se permite que los trabajadores tomen decisiones
particulares. Se dan recompensas, castigos ocasionales y alguna participacion.

Sistema 4: La administracién tiene plena confianza en sus empleados. La toma de
decisiones esta repartida en toda la organizacion y, con todo, bien integrada. La
comunicacion no solo fluye en sentido vertical, sino también horizontal entre los comparieros.

El mayor aporte de Likert a la investigacion del liderazgo y en general a las
organizaciones, recaeria en demostrar la importancia de considerar tanto los recursos
humanos como los fisicos como activos de las organizaciones y que por tanto deben ser
atendidos y mantenidos adecuadamente.

Otro gran resultado fue concluir que la supervisién general y no la estrecha tendian a
asociarse con una productividad mas elevada.

Mas adelante, Likert implanté programas que pretendian ayudar a las organizaciones a

pasar de planteamientos en el sistema 1 a los del sistema 4.

7.5 Teorias Xy Y

En 1960, Douglas McGregor enunciaria lo que hoy se conoce como una de las teorias
mas ilustres en la literatura de la administracion. Lo que parece una observacion simple pero
potente para la practica gerencial a menudo expresa algunas suposiciones muy profundas
sobre la naturaleza de los seres humanos: dos teorias que compiten sobre la naturaleza
humana y dominan el mundo del pensamiento gerencial [74]. Estas teorias describen dos
modelos contrastantes de la motivacion laboral. A diferencia de la teorias anteriormente
anunciadas, las teorias X y Y tienen que ver con las percepciones a las que se aferran los

gerentes sobre sus empleados, y no la forma en que generalmente se comportan [19].

7.5.1 Teoria X

En esta teoria se asume que los empleados son inherentemente perezosos, evitaran el
trabajo si se puede y de manera general les disgusta el trabajo. Como resultado de esto, la
administracion cree que los trabajadores deben estar estrechamente supervisados y se deben
desarrollar sistemas integrales de control. Una estructura jerarquica es necesaria para

mantener el control en cada uno y todos los niveles.



Segun esta teoria, los empleados muestran poca ambicion y, sin un programa de
incentivos atractivo, evitaran la responsabilidad cada vez que puedan. Para poder cumplir los
objetivos de la organizacion, los gerentes Teoria X se basan en gran medida en la amenaza y
la coaccion para obtener el cumplimiento de sus empleados. Las creencias de esta teoria
conducen a la desconfianza, la supervisién altamente restrictiva y un ambiente punitivo [19].

El gerente de la Teoria X tiende a creer que todo tiene que terminar en culpar a
alguien. Por lo general estos gerentes sienten que el uUnico propdsito que interesa al
empleado en el trabajo es el dinero. Ellos culpan a la persona inmediatamente en la mayoria
de las situaciones, sin cuestionar si puede ser el sistema, la politica o la falta de formacion.
Los gerentes de la Teoria X creen que sus empleados realmente no quieren trabajar, y
prefieren evitar la responsabilidad de ser los encargados de estructurar el trabajo y dinamizar

el empleado [19].

7.5.2 Teoria Y

Teoria Y de McGregor: En esta teoria la administracion asume que los empleados
pueden ser ambiciosos, auto-motivados y auto-controlados. Se cree que los empleados
disfrutan de sus obligaciones laborales tanto mentales como fisicas. Segun ellos el trabajo es
tan natural como jugar. Poseen la capacidad para la resolucién creativa de problemas, pero
sus talentos estan infrautilizados en la mayoria de las organizaciones [19].

Dadas las condiciones adecuadas, los directivos de la Teoria Y creen que los
empleados aprenden a buscar y aceptar la responsabilidad y ejercer el autocontrol y la
autodireccion en el cumplimiento de los objetivos a los que estan comprometidos. Un gerente
de la Teoria Y considera que, dadas las condiciones adecuadas, la mayoria de la gente va a
querer hacer bien el trabajo. Ellos creen que la satisfaccion de hacer un buen trabajo es una
fuerte motivacion. Muchas personas interpretan la teoria Y como un conjunto positivo de
creencias acerca de los trabajadores [19].

Aunque es una teoria mas vista desde la administracién, argumenta que si el lider se
abre a una visibn mas positiva de los seguidores, las posibilidades que esto producen son
amplias, ya que a través de la teoria Y se desarrolla un clima de confianza con los
seguidores, confianza que se requiere para el desarrollo personal y profesional de los mismos

y para el alcance de las metas en las organizaciones.



Las principales conductas que se destacan de los lideres son la comunicacion
abiertamente con sus seguidores, el compartir la toma de decisiones y el brindar apoyo en las
situaciones requeridas.

Uno de las mayores criticas que han recibido las teorias de McGregor era que
contrariamente a lo que sugiere, la mayoria de la gente no cae en ninguno de los extremos

definidos, sino que tiende a estar en un continuo entre los dos.



8. ENFOQUES DE CONTINGENCIA - SITUACIONALES

Debido a la falta percibida de resultados consistentes, ya sea de las teorias del
comportamiento o de rasgos, los investigadores comenzaron a centrarse en las influencias
situacionales. El objetivo era hacer coincidir el estilo de liderazgo con las condiciones de
trabajo a fin de lograr la efectividad del liderazgo.

La Teoria de la Contingencia / Situacional surge entonces como una preocupacion mas
por el contexto donde el liderazgo es aplicado. Aqui, la atencidon se centra en variables
situacionales: el lider modifica su estilo de liderazgo de acuerdo a sus propias caracteristicas
personales y al contexto, es decir, la situacion actual [26]. En palabras simples, un lider
efectivo sabe adaptar sus caracteristicas personales al contexto. A continuacion se presentan

algunos de los enfoques mas representativos de esta teoria.

8.1 Continuidad del comportamiento del lider Tannenbaum y Schmidt

Una de las criticas de los primeros trabajos sobre los estilos de liderazgo es que se
miraba demasiado en términos de blanco y negro. Los estilos autocraticos y democraticos, u
orientados a la tarea y orientados a las personas, se describen como extremos, mientras que
en la practica el comportamiento de muchos —quizas la mayoria— de los lideres en las
organizaciones seria algun lugar entre los dos. Los tedricos de contingencia Tannenbaum &
Schmidt presentaron la idea de que el comportamiento de liderazgo varia a lo largo de un eje
continuo y que al alejarse del extremo autocratico, la importancia de la participacion de los
seguidores en la toma de decisiones aumenta [27]. También sugirieron que el tipo de
liderazgo que se representa en el extremo democratico del eje continuo se encuentra

raramente en las organizaciones formales.

Liderazgo centrado
Liderazgo centrado en los seguidores
en el lider

—

-

Uso de autoridad del lider

Avrea de libertad para los seguidores

/

| —

i

Lider toma las El lider Ellider El lider El lider El lider El lider permite
decisiones y “vende” la presenta las presenta presenta el presenta el alos
las comunica decisién ideas e invita a tentativas de problema, pide  problema, pide seguidores
cuestionarlas decision que sugerencias,y  sugerencias, y operar dentros
pueden ser toma la toma la de los limites
sujetas a decisién decisién definidos por su
cambios superior



Figura 4. El comportamiento del lider segun Tannenbaum y Schmidt [27].

Como se puede apreciar en la figura 4, el lider puede elegir uno de siete
comportamientos de liderazgo de acuerdo con las fuerzas entre &l mismo, los seguidores y la
situacion.

El mayor aporte de esta teoria fue brindar a los estudios del liderazgo un cambio en la
perspectiva de andlisis de los lideres, pasando de una visidbn de extremos a una vision de

continuidad.

8.2 Modelo de contingencia de Fiedler

Fiedler es reconocido como el padre de la teoria y del modelo de contingencia. En su
propuesta se presentan tres variables situacionales que determinan si una situacion es
favorable para el lider; estas variables son presentadas a continuacion:

e Sus relaciones personales con los seguidores.

e El grado de estructuracion de la tarea asignada al grupo.

e Autoridad designada por posicién.

De la combinacion de estas variables surgieron ocho escenarios o categorias que pueden
ser vistos en la figura 5. En estos se podia evaluar si un estilo de liderazgo era adecuado o

no.

= Orientacion a las relaciones.
we Orientacion a las tareas

Desempefio

F
Bueno >

Malo

Favorable Moderado Desfavorable

Categorla | Il Il % v VI Wil Wil

Relaciones con los seguidores |Buenas|Buenas|Buenas |Buenas |Malas |Malas |Malas |Malas

Estructura de la tarea | Alta Alta Baja Baja Alta Alta | Baja Baja

Posicion de poder | Fuerte| Débil | Fuerte | Débil |Fuerte |Dé&bil |Fuerte |Débil

Figura 5. Escenarios del Modelo de Contingencia de Fiedler.

Para el estilo de liderazgo orientado a las relaciones, la conclusion segun Fiedler fue:
"el estilo orientado a las relaciones es mas eficaz en situaciones que son mas o menos

favorables" [28]. Donde la favorabilidad de la situacién se produce cuando prevalecen las



condiciones moderadas, sin crisis, 0 cuando la situacion permite al lider ejercer influencia. Asi
cuando una situacion intermedia se encuentra presente, el lider puede ayudar a fomentar la
confianza y la cohesién, centrandose en las necesidades personales de los individuos.

Para el estilo de liderazgo orientado a las tareas, concluyé que estos lideres son
eficaces cuando las condiciones son "muy favorables para el lider o cuando son muy
desfavorables” [28]. Se podria decir que cuando las relaciones con los miembros son fuertes,
hay una relacién positiva entre el grupo y el lider, y la tarea es clara y estructurada, los lideres
orientados a tareas son eficaces porque apoyan el desempefio laboral. Por extrafio que
pueda parecer, el mismo tipo de lider orientado a la tarea se requiere en situaciones
desfavorables, por su capacidad de mantener al equipo orientado al objetivo y poder llevarlos
a alcanzar las metas planteadas.

Para algunos investigadores, la teoria de Fiedler parece demasiado estrecha, ya que la
identifican como una receta simplista para el éxito. Por otra parte, la teoria no tiene en cuenta
una serie de preguntas. Por ejemplo, hay situaciones en las que ni un lider orientado a las
relaciones o uno orientado a las tareas es el indicado. Ejemplos conocidos de los sustitutos
de liderazgo, tales como equipos de trabajo empoderados y los circulos de calidad, pueden
ser los indicados. La defensa de Fiedler podria ser que dentro de estas estructuras mas
pequefias igual emerge un lider, cuyo estilo de liderazgo eficaz es determinado por la

situacion del equipo.

8.3 Teoria Path-Goal
La teoria Path-Goal de la efectividad del lider fue desarrollada por Robert House en
1971 con el objetivo de reconciliar las conclusiones anteriores y las anomalias resultantes de
las investigaciones empiricas de los efectos de los estilos de liderazgo basado en la
orientacion a la tarea, y la orientacion a las personas en la satisfaccion y el rendimiento de los
seguidores [67].
La teoria se basa en gran medida en dos teorias de la motivacion en el trabajo: La teoria
de la fijacion de objetivos y la teoria de las expectativas [29].
e Teoria de la fijacidn de objetivos sugiere que una manera eficaz de motivar a la gente
es establecer metas desafiantes pero realistas y ofrecer recompensas para el logro de

metas.



e Teoria de las expectativas explica por qué la gente trabaja duro para alcanzar los
objetivos del trabajo. La gente va a participar en comportamientos que conducen a la
consecucion de objetivos, si creen que:

o La consecucién de objetivos conduce a algo que valoran (por ejemplo, aumento
de salario, el estatus, la promocion).

o Los comportamientos que deben tener tienen una alta probabilidad (esperanza)
de conducir a la meta.

La teoria toma como base estas proposiciones, argumentando que los lideres efectivos
son aquellos que ayudan a sus seguidores a alcanzar sus metas, y tienen la responsabilidad
de proporcionar a los seguidores la informaciéon y el apoyo necesario para alcanzar los
objetivos del trabajo [67]. Segun la teoria, los lideres tienen dos maneras principales de lograr
esto:

e Teniendo conductas que ayuden a los seguidores a facilitar la consecucion de
objetivos (por ejemplo, facilitando informacidn y otros recursos necesarios para obtener
las metas).

e Teniendo conductas que eliminan los obstaculos que puedan dificultar a los seguidores
la consecucion de sus objetivos (por ejemplo, mediante la eliminacién de los factores
del lugar de trabajo que reducen las posibilidades de consecucion de objetivos).

La teoria también postula que la continua expectativa entre el accionar del lider y las
recompensas entregadas a los seguidores fortalece el rol del liderazgo, y que la
determinacién de los caminos adecuados, que se establecen, deben basarse en la situacion
en la que el lider se ve obligado a operar [30].

De los aspectos mas criticados de la teoria es que no es capaz de explicar
adecuadamente la relacién entre el comportamiento de liderazgo y la motivacion de los
seguidores. También se critica que el enfoque trata el liderazgo como un evento de una sola
via, donde el lider afecta a los seguidores, pero no se define cuales son las responsabilidades

y caracteristicas de los seguidores.

8.4 Teoria de Hersey-Blanchard
La Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey - Blanchard fue creada por Paul Hersey

y Ken Blanchard. Esta indica que en lugar de utilizar un solo estilo, los lideres exitosos deben



cambiar sus estilos de liderazgo basandose en la madurez de las personas que estan

liderando y los detalles de las tareas a realizar [31]. Usando esta teoria, se presume que los

lideres deben ser capaces de poner mas o menos énfasis en la tarea, y mas o menos énfasis

en las relaciones con las personas, todo esto dependiendo de lo que se necesita para hacer

el trabajo correctamente.

Segun la teoria hay cuatro estilos principales de liderazgo [31]:

Diciendo (S1): Los lideres dicen a los seguidores qué hacer y como hacerlo.

Vendiendo (S2): Los lideres proporcionan informacién y orientacién, pero hay mas
comunicacién con los seguidores. Los lideres "venden" su mensaje al equipo.
Participando (S3): Los lideres se centran mas en la relacion y menos en la direccién. El
lider trabaja con el equipo, y se comparte las responsabilidades de toma de decisiones.
Delegando (S4): Los lideres pasan la mayor parte de la responsabilidad sobre los
seguidores. Estos todavia monitorean el progreso de las tareas, pero estan menos

involucrados en las decisiones.

Los estilos de liderazgo S1 y S2 se centran en conseguir que se lleve a cabo la tarea. Los

estilos S3 y S4 estan mas preocupados por el desarrollo de habilidades de los miembros del

equipo para trabajar de forma independiente.

Segun Hersey y Blanchard, saber cuando utilizar cada estilo depende en gran medida de

la madurez de las personas o grupo que se esta liderando. La madurez se divide en cuatro

niveles diferentes [31]:

M1: Las personas en este nivel de madurez estan en el nivel inferior de la escala.
Carecen de los conocimientos, habilidades, o la confianza para trabajar por su cuenta,
y a menudo tienen que ser empujados a realizar la tarea.

M2: En este nivel, los seguidores podrian estar dispuestos a trabajar en la tarea, pero
todavia no tienen los conocimientos necesarios para completarla con éxito.

M3: Los seguidores estan listos y dispuestos a ayudar con la tarea. Ellos tienen mas
habilidades que el grupo M2, pero todavia no estan seguros de sus habilidades.

M4. Estos seguidores son capaces de trabajar por su cuenta. Tienen alta confianza,

fuertes habilidades y estan comprometidos con la tarea.

El modelo mapea cada estilo de liderazgo a cada nivel de madurez, como se muestra a

continuacién en la figura 6.



Nivel de Madurez Estilo de Liderazgo Apropiado
M1: Madurez baja 51: Deciendo/Dmgiendo

M2: Madurez media, hablidades Bmitadas| 52: Vendiendo/Acompafiando

M3: Madurez media, altas habilidades
pero baja confianza

M3: Alto grado de madurez 53: Delegandao

53 Paricppando/Soportando

Figura 6. Mapeo del Modelo de Hersey - Blanchard.

De esta teoria se critica que solo ha habido unos cuantos estudios de investigacion
realizados para justificar los supuestos basicos del enfoque. También que el concepto de
nivel de madurez de los seguidores es bastante ambiguo [68] [69], al igual que el concepto de

compromiso de los seguidores [68].



9. ENFOQUES MODERNOS

Al final de la década del 70, el concepto de liderazgo cambié de direccién con lo que se
conoce como el “Nuevo liderazgo”. En lugar de considerar el liderazgo como un proceso de
influencia, el Nuevo liderazgo ve a los lideres como “administradores de significado” [32] es
decir, la persona que crea el significado, que tiene el sentido de los acontecimientos.
Generalmente esta tendencia enmarca el Liderazgo transaccional, Liderazgo
transformacional, Liderazgo carismatico y el Liderazgo visionario. Seguidamente se explican

estos enfoques de liderazgo.

9.1 Liderazgo transaccional y transformacional

Los conceptos de liderazgo transaccional y transformacional fueron descritos por
primera vez por Burns en su estudio de los lideres politicos [33]. Mas adelante Bass en
Leadership and Performance Beyond Expectations [34] ampliaria y argumentaria la hipétesis
de Burns de liderazgo transaccional y transformacional.

La base tedrica para el liderazgo transaccional y transformacional depende de la
jerarquia de necesidades desarrollada en 1954 en Supervisory Management: The Art of
Working with and through People [42] por Abraham Maslow, que mas tarde se convirtié en
una de las teorias de la motivacion mas frecuentemente reconocidas en las organizaciones.
Un principio fundamental de la teoria de Maslow es que las necesidades de las personas
pueden estar dispuestas en una jerarquia, en orden de necesidades basicas o fisioldgicas a

nivel inferior, a las necesidades de autorrealizacion o actualizacidon a un nivel superior [43].

9.1.1 Liderazgo transaccional

La teoria del liderazgo transaccional se basa en la premisa de que se realiza una
transaccion entre el lider y los seguidores que beneficia a ambas partes, dado que el poder
de los lideres se deriva de la identificacidén y satisfaccion de las motivaciones y necesidades
de sus seguidores. Los motivos y las necesidades del lider también deben ser identificados
con el fin de alcanzarlos a través del desarrollo de una relacion transaccional con los

seguidores [33].



El intercambio de cumplimiento de estas necesidades fue descrito por Hollander en
Leadership Dynamics: A Practical Guide to Effective Relationships [35] como un intercambio
social en la que el lider y sus seguidores dan y reciben beneficios. Hollander aclara esta
definicion de intercambio como los lideres dando a los seguidores un sentido de direccion,
valores, y reconocimiento; y los seguidores proporcionando a los lideres estima y capacidad
de respuesta al cambio.

Esta definicion de liderazgo transaccional como un intercambio social también fue
apoyada por Simon y Bass [36], [37] y [38].

Downton en Rebel Leadership: Commitment and Charisma in the Revolutionary Process
[39] describe varios supuestos basicos que guardan relacion con la teoria transaccional del
liderazgo:

e Los individuos se involucran en acciones para obtener metas personales.

e Los individuos persiguen metas con la menor cantidad de esfuerzo posible para el

mayor retorno.

e Los comportamientos que tuvieron éxito en la obtencion de las metas se continuan,
mientras que el comportamiento no recompensado por lo general desaparece.

e Los intercambios sociales crean deudas que tienen que ser reembolsadas en algun
momento, por lo que la reciprocidad entre individuos se convierte en un aspecto
importante de su relacion.

Estos supuestos tendrian importancia como base para el desarrollo adecuado de
acuerdos transaccionales. Segun Bass en Leadership: Good, Better, Best [40] si no se logra
cumplir estos supuestos, el liderazgo transaccional en ultima instancia fracasa.

En consonancia con la jerarquia de Maslow, el lider transaccional es capaz de cubrir las
necesidades de orden inferior, como la preocupacion por la satisfaccion fisioldgica y la
seguridad [33].

La principal critica que recibe este tipo de liderazgo es que su naturaleza no proporciona

la motivacion, la inspiracion y el estimulo intelectual para el lider o el seguidor [33].



9.2 Liderazgo transformacional

A diferencia del liderazgo transaccional, el liderazgo transformacional motiva o
"transforma" a los seguidores a hacer mas de lo que originalmente se esperaba que hicieran,
utilizando uno o todos los métodos siguientes: [41]

e Estimular el interés de los seguidores para ver su trabajo desde nuevas perspectivas.

e Generar la conciencia de la mision o vision de la organizacion.

e Desarrollar seguidores con mayores niveles de capacidad y potencial.

e Motivar a los seguidores a trabajar para el beneficio del grupo, asi como por los

propios.

El liderazgo transformacional "se produce cuando una o mas personas se involucran con
los demas de tal manera que los lideres y seguidores elevan unos a otros a los niveles mas
altos de motivacion. Sus fines, que podrian haber comenzado como separados pero
relacionados, como en el caso del liderazgo transaccional, se fusionan... Sin embargo, en
ultima instancia transformar a través del liderazgo se convierte en algo moral, ya que eleva el
nivel de la conducta humana y la aspiracion ética de ambos, lideres y seguidores, y por lo
tanto tiene un efecto transformador en ambos" [33]. Los lideres transformacionales iran mas
alla de la relacion transaccional sencilla de accion-recompensa para satisfacer las
necesidades superiores del seguidor.

En consonancia con la jerarquia de Maslow, el lider transformador es capaz de cubrir las
necesidades de mas alto nivel de los seguidores, como la vinculacion al interés por el logro, el
reconocimiento, la auto-realizacidén y auto-actualizacién [33].

El entorno tipico en el que se produce el liderazgo transformacional es cuando cuatro
variables estan presentes. Estas variables son [45]:

e Una situacion de crisis.

e Angustia emocional entre los miembros de la organizacion.

e Un lider claramente definido.

e Un mensaje de inspiracion.

Las personas que participan en un evento de crisis estan dispuestas a hacer cambios [46],
y el malestar emocional experimentado por estos individuos les anima a mirar hacia un lider
para resolver la situacion. El lider transformacional aparecera en tiempos de crisis, y creara el
éxito [47].



Un aspecto importante de estos modelos de liderazgo es que dependen de factores
especificos que puedan ser cuantificados y medidos. Los factores identificados por Bass en
Leadership and Performance Beyond Expectations [34] para el liderazgo transformacional

fueron carisma, liderazgo inspiracional, consideracién individual y la estimulacion intelectual.

9.3 Liderazgo carismatico

En 1947, Weber definio por primera vez la nocion de lideres carismaticos como
aquellos altamente estimados por las personas, y que estdn dotados con cualidades
ejemplares. Estas cualidades son la confianza, la dominacion, un sentido de propdsito y la
capacidad de articular los objetivos e ideas [48].

Sin embargo esta teoria no tomd fuerza sino hasta mediados de los 80 cuando varios
investigadores comenzaron a converger en este tipo de liderazgo y emergié como vertiente
del liderazgo transformacional. Lawler definié de nuevo los lideres carismaticos como los que
tienen la vision y la preocupacion “de hacer bien las cosas que hacen que las cosas estén
bien” [49]. Bass definid que el carisma depende del seguidor, asi como el lider. El seguidor
debe aceptar la vision carismatica para que el carisma pueda darse [1].

El lider carismatico es a menudo dominante, seguro de si mismo, y tiene una fuerte
necesidad de poder. Su habilidad para articular una visidén y comprometer a sus seguidores
con su punto de vista hace de él un lider transformador. También es capaz de comunicar a
los seguidores obijetivos ideoldgicos que son facilmente aceptados por ellos, pero esto solo
puede lograrlo si tiene un profundo conocimiento de las necesidades de los seguidores. Una
vez que estos objetivos se comunican, el lider carismatico demuestra una gran confianza en
la capacidad de los seguidores para alcanzar las metas. Esto aumenta la probabilidad de que
los seguidores interioricen los objetivos y, en ultima instancia, de alcanzarlos [1].

Sin embargo, los lideres que son carismaticos aun conservan sus propias metas como
algo separado de sus seguidores, y por tanto no se consideran verdaderos lideres
transformacionales. Estos lideres carismaticos se resistiran a empoderar y desarrollar a sus

seguidores [50].



9.4 Liderazgo inspiracional

Al igual que el liderazgo carismatico, el liderazgo inspiracional se puede ver como
vertiente del liderazgo transformacional. Este liderazgo es definido por Bass como un factor
secundario del carisma [34]. Si los seguidores se sienten atraidos por los objetivos y
propdsitos de un lider, pero no hacia la personalidad del lider, se presenta que el lider es
inspirador [39].

Los lideres inspiradores evocan en sus seguidores un fuerte compromiso personal con
la obediencia acritica e incondicional, a veces incluso los seguidores atribuyen poderes
sobrenaturales al lider. Por otra parte, en los lideres inspiradores se observa que son
conocedores, enfocados y sensibles a los problemas que ocurren. Los lideres inspiradores
ayudan a los seguidores a que se sienten mas poderosos mediante el establecimiento de
objetivos deseables y exposicion de métodos para alcanzarlos [51].

Las distinciones tedricas entre los lideres carismaticos e inspiradores pueden ser
dificiles de establecer, sin embargo la principal diferencia es que los lideres carismaticos
tienden a ser muy inspiradores, pero los lideres inspiradores no siempre pueden ser
carismaticos [37].

Una de las principales falencias de estos enfoques es la falta de claridad conceptual,
ya que abarca muchos aspectos (creacion de visiones, la motivacion, los agentes de cambio,
la confianza, arquetipos sociales, etc.)

También es visto como un enfoque elitista y antidemocratico, porque los lideres

definen las direcciones de visién y de cambio.



10. CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO

Este estudio representa un analisis exhaustivo de la literatura de liderazgo y logra
definir una perspectiva general del desarrollo del paradigma del liderazgo en el tiempo,
perspectiva que sirve para facilitar el entendiendo de la evolucién del liderazgo como area de
investigacion y a su vez como motivacion para el desarrollo de posteriores investigaciones.

El trabajo realizado integra las perspectivas y teorias mas influyentes del liderazgo y
permite conocer los avances realizados en el estudio de la efectividad en los estilos de los
lideres en las organizaciones humanas, y a su vez brinda un poco de claridad y estructura
sobre los estudios realizados durante todo un siglo. Adicionalmente esta investigacion
compara y contrasta teorias y enfoques sobre el liderazgo, con el objetivo de desarrollar una
comprension integral del liderazgo en las organizaciones.

La complejidad y el sinnumero de estudios realizados sobre el liderazgo, se convierten
en una limitacion para el trabajo realizado. En concreto, se ha dado prioridad a los estudios
mas reconocidos y relevantes para la comunidad investigativa y algunas teorias no tan
trascendentales o poco difundidas han sido omitidas.

Definir y explicar el liderazgo, sus teorias y controversias, es una tarea compleja y
abrumadora, principalmente a causa de los muchos aspectos que deben ser considerados.
Incluso limitando el alcance en el tiempo y cobertura de estudios, representa un gran esfuerzo
plasmar el entendimiento holistico del paradigma.

Como trabajo futuro se propone el analisis, validacién, evaluacion y estructuracion de
teorias mas recientes (Siglo XXI) como el liderazgo de empoderamiento [70], el liderazgo

servicial [71], el liderazgo ético [72] y el liderazgo relacional [73].
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