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TEORIAS Y MODELOS DE LIDERAZGO

El tema del liderazgo, siendo uno de los temas fundamentales de los
estudiantes de negocios, es uno de los mds dificiles de estructurar con
claridad, no tanto por la falta de informacion sino por la abundancia de
ella.

De acuerdo con Bennis W. (1959) liderazgo es “El proceso mediante el cual una

agente induce a un subordinado a comportarse de la manera deseada”



Para Fiedler F. (1967), lo define como “Dirigir y coordinar el trabajo de los

miembros del grupo”

De acuerdo con Bass B. (1985) afirman que “El liderazgo es la transformacion de
los seguidores, crear visiones de las metas que deben ser alcanzadas y articular

maneras para que los seguidores cumplan con esas metas”

Si uno estd interesado en el tema, al explorar los bancos internacionales de
informacion en negocios tales como el ABI Inform y buscar el término
leadership en inglés, uno se encuentfra con que hay 500 citas de lo escrito
solo en el Ultimo ano. Lamentablemente muchas de ellas son refritos:
propuestas tedricas sin sustento, propuestas pseudo metodoldgicas de
nuevas teorias con perfiles de rasgos para el lider, ya superados con
nuevos nombres, y muy escasamente encuentra articulos panordmicos
apoyados en evidencias empiricas e investigaciones.

Algunas instituciones, como la Asociacion Americana de Psicologia,
contfratan a uno de los investigadores mds destacados del mundo para
que periddicamente realice una compilaciéon erudita de los avances en el
campo. Por ejemplo: el Hand Book de Stogdill (1974).

Para evitar caer en los errores ya indicados, usaré la clasificacion
propuesta por Peiro, modificdndola para agrupar a las nuevas teorias,
distinguiendo un total de siete grupos de modelos de liderazgo, los cuales
he dividido en modelos cldsicos y contempordneos, usando un criterio
historico ciertamente cuestionable:

TEORIAS DE LIDERAZGO

1. LIDERAZGO COMO [ SODGILL (1948,1974); MANN (1959), GIBB (1949)
RASGO DE PERSONALIDAD

2. LIDERAZGO COMO | ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN,
CONDUCTA (KAHN Y KATZ, 1960). ESTUDIOS DE LA

UNIVERSIDAD DE OHIO HEMPHILL, FLEISHMAN,
STODGIL, SHARTLE Y PEPINSKY.

LA MALLA GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON,

3. LA APROXIMACION | DOUGLAS MCGREGOR 1960
HUMANISTA

4. MODELOS CONTINGENTES | MODELO DE CONTINGENCIA DE FIELDER(1965,




DE LIDERAZGO 1967). TEORIAS DE LOS CAMINOS DE META
(PATH GOAL) EVANS (1970) Y HOUSE (1971).

MODELO DE LIDERAZGO PARTICIPATIVO DE
VROOM Y YETTON VROMM Y YETTON (1973).

5. EL MODELO | OSBORN Y HUNT (1975) SALANICK (1975),.
INTEGRACIONISTA DE
LIDERAZGO GRAEN ET AL 1977, HOLLANDER (1978), FODOR
(1976)

6. EL LIDERAIGO COMO | CAMPELLY PFEFFER (1977),
PROCESO DE ATRIBUCION

7. EL LIDERAZGO | HOUSE R.J. ET AL (1996) Y A BASS B.M Y AVOLIO
TRANSACCIONAL, B.J. (1989).
TRANSFORMACIONAL O
CARISMATICO WALDMAN D. BASS B. & YAMMARINO F. (1990),

CARISMATICO (WESTLE & MINTZBER, 1988).

Fuente: elaboracién propia

A continuacion explicaré brevemente las caracteristicas de cada modelo:

LIDERAIGO COMO RASGO DE PERSONALIDAD SODGILL
(1948,1974); MANN (1959), GIBB (1969)

Este es el mds antiguo y cuestionado de los modelos de liderazgo, aunque
casualmente es el mds extendido entre el administrador tipo o lo que
podriamos llamar el hombre medio.

La idea central de este modelo es que los lideres nacen. Durante el
nazismo se solia afirmar que en las fotos de nino que existen de Hitler se
veia con claridad por la forma de coger el brazo de la silla, que habia
nacido para mandar.

Este modelo postula que existen una serie de cualidades o rasgos de
personalidad que tienen los lideres. Por ejemplo: inteligencia, empatia,
resistencia al fracaso, serenidad en el éxito. Este tipo de listas, que suena a
recetas de cocina, gusta a todos. Sin embargo es comun suponer que un
lider es siempre el jefe en todas las situaciones. La investigacion empirica
apenas ha apoyado estas conclusiones Stodigill (1948, 1974), Mann (1959)
y Gibbb (1969). Sin embargo, aun entre estos investigadores existe el
acuerdo de que no hay una sola caracteristica que diferencie claramente
a lideres efectivos de los inefectivos, en todo tipo de situaciones. A pesar
del avance en la teoria del liderazgo, frecuentemente aparecen libros y



autores pseudo especialistas que replantean con nuevos nombres este
enfoque. Recientemente Cyril Levicki (2000) propone su teoria del Gen de
liderazgo, que vuelve a postular que las personas tienen genes que les
predisponen para ser lideres. Este libro patrana lamentablemente sigue
feniendo sus seguidores enfre los espiritus impresionables, que incluye
incluso a despistados profesores universitarios. !

Recientemente Eagly y Jonson B. T. (1992) en su teoria del género, basados
en mas de 61 estudios respecto a las caracteristicas del lider, enconfraron
que: 1) los hombres y las mujeres se diferencian por el tipo de rol en los
grupos de trabajo, siendo el liderazgo de los hombres mds global y
centrado en la tarea, y el de las mujeres mas social. 2) los estilos de
liderazgo varian segun el género. Las mujeres son mas democraticas. 3) Por
lo general se evalua con mayor severidad a las lideres mujeres.

LIDERAZGO COMO CONDUCTA

Esta aproximacion conductista postula que la mejor forma de entender el
liderazgo es estudiando la conducta de los lideres.

La Iégica de este modelo dice: Ciertas conductas especificas generan un
tipo de liderazgo eficaz. Si esto es verdad, es posible enfrenar a los lideres
para que adopten las conductas que sean garantia de éxito. Los estudios
mas famosos sobre este tema fueron realizados en la década de los
cincuentas en las universidades de Michigan y Ohio.

ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

Los inicios de los estudios mejor estructurados sobre el liderazgo son
posteriores a la segunda guerra mundial. Tres estudios de |a Universidad de
Michigan, realizados en una compania de seguros, en una fdbrica de
tractores y en una brigada de mantenimiento de un ferrocarril, permitieron
por primera vez ofrecer una opinidn ecléctica sobre el tema, donde se
relaciona el incremento de la productividad.

De acuerdo con las conclusiones, los grupos de mds productividad
ejercian una supervision general y sus jefes tendian a dedicar mds tiempo a
los empleados. Por el contrario, los de mds baja productividad tenian una
supervision estrecha vy los supervisores estaban concentrados en la tarea y
no le concedian importancia a los problemas de los empleados.

! Cyrill Levicki El c6digo genético para una carrera de liderazgo para toda la vida. Editorial Panorama. México 2000.



La investigacion fue realizada por el Centro de Investigaciones de la
Universidad de Michigan, entre los que se encontraban investigadores de
la talla de Likert, Katz, McCoby, Kahn y Seashore. Este grupo establecio
gue existen dos dimensiones en la conducta del lider: los lideres centrados
en el empleado vy los lideres centrados en la produccion. (Kahn y Katz,
1960).

Una de las investigaciones mdas famosas de este grupo es la de Likert
llamada de los 4 sistemas, por organizar los estilos de liderazgo en 4
sistemas:

e Sistema 1: explotador y autocrdtico
e Sistema 2: menos explotador, pero autocrdtico
e Sistema 3: organizacion consultiva

e Sistema 4: participacion abierta, comunicacion abierta en todos los
niveles de la organizacion, estilo democratico y consensual

Sus hallazgos muestran que los lideres cenfrados en los empleados
obtfienen mejores resultados que los orientados a la tarea.

Posteriormente a ellos surgieron otras aportaciones importantes; todas se
basan en investigaciones empiricas y algunas han llegado a ser
extremadamente populares por la claridad de su exposicion vy la facilidad
con que la gente las recuerda, como la teoria X y Y, o la teoria de los 4
sisfemas que resumo a continuacion, remitiendo a los interesados en este
tema fascinante a las fuentes:

ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

La Teoria de los 4 Sistemas fue desarrollada por el Personnel Research
Board, dirigido por Hemplhill, Fleishman, Stodgil, Shartle y Pepinsky.

Mediante la técnica del Factor de Andlisis fueron identificadas las
caracteristicas conductuales de los lideres, distinguiéndose cuatro factores:
consideracion, iniciacion a la estructura, énfasis en la produccion vy
sensibilidad. Sin embargo, dos de dichos factores explicaban la mayor
parte de la varianza total (consideracion e iniciacién de estructura), por lo
que en ellos se centrd el esfuerzo de los investigadores. Por consideracion
debe entenderse el grado en que el lider toma en cuenta los sentimientos
de sus colaboradores y la iniciacion de estructura se define como el grado



en que el lider define las interacciones del grupo, encaminadas a una
meta. Es decir, un lider que puntua alto en iniciacion de estructura asigna
tareas concretas, espera que sus colaboradores mantengan estadndares
definidos y enfatiza el cumplimiento de plazos. Aqui se suelen citar los
trabajos de Halpin y Winer (1952) y de Bales (1949).

LA MALLA GERENCIAL DE BLAKE Y MOUTON

Segun Blake y Mouton, hay dos tipos de lideres: unos orientados a la tarea
y otros orientados a las relaciones. Los primeros solo se preocupan porgue
el trabajo salga bien. En su caso mas extremo es el estilo 9.1.

Por su parte, los que mantienen excelentes relaciones con los empleados
pero se fijan poco en la tarea tienen un estilo 1.9. El ideal es, sin embargo,
aquel que reune las dos preocupaciones, es decir, el lider 9.9. A partir del
modelo se identifican 5 estilos de liderazgo, que se ilustran en la grdfica
siguiente:

Cuabpro VIII-1.
MODELO DE LIDERAZGO DE BLAKE Y MOUTON
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FUENTE: Blake R., McCanse A. Leadership Dilemmas-Grid Solutions, Houston, Gulf Publishing. Tomado de Hershey P. (1998),
“Administracion del Comportamiento Organizacional”. 7¢ edicion, Prentice Hall, México. Citado por De la Garza Teresa en
Investigacion Predoctoral . El Lliderazgo en la PYMES de Guanajuato”, 2001.

Este modelo es muy popular ya que es muy fdcil de entender pero
excesivamente esquemdatico, debido a que en la prdctica los lideres se



mueven en redlidad con el fiempo a lo largo de los estilos, y este
movimiento depende de las circunstancias (tarea, fipo de subordinados,
emergencia, etc.).

LA APROXIMACION HUMANISTA

En esta escuela se ubican los trabajos de uno de los investigadores mas
influyentes de la Escuela Psicolégica de la Administracion. Douglas
McGregor, en su libro clasico The Human Side of Enterprise (1960), distingue
a los lideres en dos tipos. El tipo X, caracterizado por su autoritarismo y su
recompensa con base en estimulos econdmicos (el cldsico ogro negreo
explotador), y el tipo Y mds democrdatico, orientado hacia la metas de los
individuos; este modelo es fambién muy conocido y popular, sin embargo
resulta esquematico y acartonado.

TABLA VII-24
TEORIA X Y YDouGLAS MCGREGOR

Te o ria %f@Zﬂ uj/rl.s ﬁjre'jor

Teoria X: Teoria Y:

Estilo basado en la Iglesia catdlica y la organizacién militar | Estilo basado en la tolerancia y la
El hombre es intrinsecamente perezoso y elude el trabajo participacion

Se le debe por ello vigilar estrechamente y si lo hace bien | EI hombre es bueno por naturaleza y tiende
dar algun estimulo econémico al bien, pero requiere ser motivado
positivamente con la informacién, la
retroalimentacion por su trabajo y el
aprecio de sus jefes y compafieros

Fuente: Elaboracién propia.

MODELOS CONTINGENTES DE LIDERAZGO

Se distihguen 3 modelos dentro de este grupo. El primero que fue el
verdaderamente pionero y abrid el campo, es el de Fielder (1965, 1967). El
segundo es la Teoria de los Caminos Meta (path goal), desarrollado por
Evans (1970) y House (1971). El tercero es el liderazgo participativo de
Vromm y Yetton (1973). Explicaré brevemente cada uno de ellos.



MODELO DE CONTINGENCIA DE FIELDER

Partiendo de la clasica division previa de lideres motivados por la tarea y
lideres motivados por las relaciones, Fielder demostré que, contra los
supuestos considerados como un paradigma en el campo, un lider no
siempre es el mejor en todas las situaciones, sino el grado de eficacia del
liderazgo estd en funcidon de fres dimensiones: las relaciones entre el lider y
los colaboradores, el tipo de tarea y el grado de poder del puesto.

El gran hallozgo de Fielder, que posteriormente ha sido ampliamente
validado, es que en términos generales los lideres motivados por la tarea
son mas efectivos en situacion de alto control y bajo confrol, mientras que
los lideres orientados a las relaciones son mds efectivos en situaciones de
conftrol intermedio.

El modelo de Fielder describe ocho combinaciones posibles, en funcidn de
los valores bajos o altos de cada una de las dimensiones. Descrito
mediante una grafica de dos ejes, el eje horizontal representa las diversas
sifuaciones en las que frabajan el lider y sus seguidores y el eje vertical el
tipo de direccion que ejerce el lider, tal como se muestra en la grdfica
siguiente:
CuAbro ViII-2.
MODELO PARA LA CLASIFICACION DE SITUACIONES DE TAREA EN GRUPOS

:A[z[e[o para Ja (C/u.sﬁcncién de dituaciones de Jarea en Zi‘rufod

Direccion
tolerante,
pasivay
controlada

Direccion
controlada,
activay
estrcuturada

1 2 3 4 5 6 7 8

Relaciém entre | bueno bueno bueno bueno deficiente | deficiente | deficiente | deficiente
el lidery
subordinados

Estructura de
la tarea

Poder de firme débil firme débill firme dévuk firme débil
puesto del lider

Fuente: Fielder (1965). Engineer the Job to Fit the Manager. Harvard Business. Review 43,5,1965.



Esta teoria ha roto los paradigmas anteriores y generado un intenso
debate. Desde que fue publicada ha habido mucha investigacion a favor
y en contra de ella, y han aparecido criticas de cardcter desfavorable.
Trabajos como los de Utecht y Heir (1976) y Vecchio (1977), presentan
resultados empiricos confrarios a la teoria de Fielder, mientras que ofros
estudios, dentro de los que destacan los del mismo Fielder (1978), aportan
evidencia a favor.

TEORIAS DE LOS CAMINOS DE META (PATH GOAL)

Fue propuesta originalmente por Evans (1970) y House (1971). Integra el
modelo de expectativas con el de estilos de liderazgo de |la Universidad de
Ohio, ya citado. Este modelo considera al lider como responsable de las
relaciones enfre los miembros del equipo, con el propdsito de conseguir
una meta, reduciendo sus dificultades y aumentando la satisfaccion del
personal. Las dimensiones de esa teoria son: clarificacion de caminos,
safisfaccion de necesidades y logro de objetivos. Mediante las dos
variables del modelo, iniciacién de la estructura y consideracion, el lider
clarifica los caminos y procura que éstos sean faciimente transitables.

En consecuencia, el rol del lider radica en ofrecer una guia a los
seguidores, y recompensas necesarias para su satisfaccion y realizacion.
Este modelo demuestra que la consideracion es mas Util en situaciones
estructuradas y menos Utiles en las no estructuradas (Downeyet al, 1975). 2
Por lo que respecta a la iniciacidon de estructura, ésta producird mads
satisfacciones cuado las tareas sean ambiguas o estresantes, y apenas
tendrd efectos cuando la tarea sea altamente estructurada y definida
(Stinger y Jonson 1975).3

MODELO DE LIDERAZGO PARTICIPATIVO DE VROOM Y YETTON

Postula que la interaccion de las variables situacionales y los afributos o las
caracteristicas del lider determinan el comportamiento de éste, lo cual
influye en la eficacia de la empresa, es decir relaciona la conducta del
lider y la participacion en la toma de decisiones.

El modelo presenta un drbol de decisiones con 8 contingencias y 5 estilos
alternativos de liderazgo:

2 Downey H. F. Sheridan, J. E. Slocum J. W. The Path Theory of Leader Ship. A Longitudinal Analisis. Organ. Behavior Human
Perform. 1976. Pags. 156-176.
® Citado por Peiro. Op. Cit. Pag. 179.



CuaADRrO VIII-3.
MOoDELO DE CONTINGENCIA DE VROOM Y YETTEN

1
4

Eficacia

Variables

situacionales
organizacional

A

3

Comportamiento del

lider

2

Atributos personales

1a

Variables

situacionales

FUENTE: Vroom V. (1974) “Esquema de las Variables Importantes Utilizadas en la Investigacion del Liderazgo”. Journal of
Contemporary Business., Otofio, USA. Tomado de Hershey P. (1998). “Administracion del Comportamiento Organizacional”

Los 6 supuestos bdsicos de este modelo son:
1. La conducta de lider debe especificarse sin ambigUedad
2. Ningun modelo de liderazgo es aplicable en todas las situaciones

3. La forma mds apropiada para el andlisis de la situacion es el
problema a resolver y el contexto en el que ocurre

4, El estilo de liderazgo usado para una situacion no limita el estilo
usado en otras

5. La resolucion de los problemas organizacionales varia, dependiendo
de la cantidad de participacion de los seguidores

6. Los estilos de liderazgo varian en funcion del nUmero de seguidores
afectados

Recientemente este modelo ha sido replicado por Hughes et al (1999).
Propone que el liderazgo es funcion de tres elementos: el lider, el seguidor y
la situacion y, dependiendo de un determinado escenario, el liderazgo



puede ser examinado usando un nivel de andlisis separadamente. Se
puede obtener un mejor entendimiento del proceso si examinamos las
interacciones de los fres elementos representados por las dreas traslapadas
en la figura siguiente. En resumen, es posible comprender el proceso de
liderazgo si observamos a los lideres y sus seguidores, ademas del grado en
que los seguidores afectan al lider, los efectos de la situacion del lider y
como el lider afecta la situacion.

CuaDRro VIII-4.
EL LIDERAZGO EN FUNCION DEL LiDER, SUS SEGUIDORES Y LA SITUACION

LIDER

Referente

Reconoci
miento

Seguidores Situacion

referente

Fuent : Hughes R. et al (1999) “Leadership”. 32 Ed. Mc. Graw Hill, USA.
EL MODELO INTEGRACIONISTA DE LIDERAZGO

Destaca la importancia que tienen las actitudes y las conductas de los
subordinados, para explicar la conducta del lider. Es decir, busca analizar
las causas de la conducta del lider, asi como sus efectos.

Osborn y Hunt (1975) 4 afiman que los lideres adaptan su conducta al
enforno organizacional y reaccionan a las demandas de los subordinados
(al pueblo que fueres haz lo que vieres). Estas investigaciones, asi como las
de Salanick (1975), ofrecen evidencia empirica.

* Osborn R. N. y Hunt J. G. “An Adaptative — Reactive Theory of Leadership. The Role of Macro Variables in Leadership Research en
Leadership Frontiers Carbondalle”. Southern Illinois. Univ. Press, 1975. Pags. 27-44.



Oftros estudios de Graen et al 1977, consideran al lider y los subordinados
como roles resultantes de la interaccidon cotidiana. Es decir, afirma que el
lider se comporta en forma diferente con sus subordinados. La
investigaciones de Hollander (1978) 5 han aportado evidencia de que el
lider y cada subordinado desarrollan un contrato psicolégico y su
conducta es regulada por los estimulos, expectativas, los roles y la
negociacion. Reforzando estos hallazgos, Fodor (1978) ¢ encontrdé que los
lideres son mdas autoritarios cuando se enfrentan a subordinados molestos y
conflictivos, y son mds amistosos cuando sus subordinados asumen
conductas no conflictivas. Todos los hallazgos han estructurado este
modelo y sugieren que el liderazgo es un proceso de dos direcciones, en
lugar de la tradicional unidireccional que otros modelos postulan.

EL LIDERAZGO COMO PROCESO DE ATRIBUCION

El liderazgo es un fendmeno perceptivo en la mente del observador. Segun
sus autores Campell y Pfeffer (1977), 7 el liderazgo es un proceso atributivo
en el que los observadores atribuyen los resultados mds a las personas que
al contexto. Bajo este modelo el liderazgo se vuelve un estudio de la
realidad social de los observadores. Este modelo contfradice en gran
medida los hallazgos en el tema y es altamente controversial.

EL LIDERAZGO TRANSACCIONAL, TRANSFORMACIONAL O
CARISMATICO

Este modelo de liderazgo ha sido estudiado por un gran nUmero de autores
y ha tomado mucho auge recientemente. Se puede consultar a House R.J.
etal (1996) y a Bass B.M y Avolio B.J. (1989).

El liderazgo transaccional fue propuesto por Burns (1978), y consiste en dos
formas bdsicas: 1) Liderazgo transaccional que ocurre cuando un lider y sus
seguidores otorgan algo a cambio de cumplir necesidades. Estas
recompensas que otorga el lider pueden ser econdmicas, politicas o
psicologicas. 2) Liderazgo transformacional que cambia el status quo,
apelando a los valores y al sentido de propdsito alto. Los lideres
transformacionales articulan los problemas en el sistema actual y tienen
una vision clara de lo que una nueva sociedad u organizacion puede ser.
Esta nueva vision estd intimamente ligada a los valores del lider y de sus
seguidores.

% Hollander E. P. Leadership Dynamics. “A Practical Guide to Efecctive Reatinship”. New York, Free Press. 1978.

® Citado por Peiro en Op. Cit. Pag. 183.

" Campbell K. M. y Campbell J. P. “Effects of Extrinsic Finnancial Rewards, on Intrinsic Motivation. Journal of Applied Psychology,
1977. P4gs. 9-15.



Boal et al (1987), Hill (1984) y Zeleznik (1974), han sugerido que las
caracteristicas personales son la clave para el liderazgo transformacional.

CuADRrO VIII-5.
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Lide razgo cfran&/& rmacional

Lider

*Vision
*Habilidades retéricas
*Imagen y confianza

+Liderazgo personalizado

+|dentificaci n
«con el lider y su vision
+Enaltecer valores emocionales
+Subordinacion en el lider

«Crisis
*Independencia de
tareas

Seguidores Situacion

FUENTE: Hughes R. et al (1999). “Leadership” 32 Ed. Mc Graw Hill.

e Vision.- El liderazgo transformacional o el carismdtico estdn orientados all
futuro. Ayudan al grupo a moverse de aqui a alld. Para alinear las
visiones del grupo con los de la empresa, el lider necesita determinar la
fuente de descontento y los valores clave de sus diferencias. El lider
necesita crear un panorama comprensible del futuro, 1o que significa
que el lider debe encontrar los posibles problemas que tendrdn sus
seguidores en el desarrollo de esa vision, y sobre todo el lider debe
demostrar como implementar esa vision.

e Habilidades retdricas.- Los lideres carismaticos deben saber comunicar
su vision. Los lideres carismdticos hacen uso de metdforas, analogias e
historias en su comunicacion. Un magnifico ejemplo de esto es el
discurso pronunciado por Martin Luther King Jr. “Tengo un sueno”.

e Imagen y construccion de la confianza.- Los lideres tfransformacionales
construyen su liderazgo basados en su confianza, seguridad, fortaleza,
conviccion moral, sacrificio personal y comportamiento Unico (House
(1977) y Bass & Avolio (1994). La madre Teresa de Calcula podria servir
de ejemplo en este rubro.



e Liderazgo personalizado.- Uno de los mds importantes aspectos del
liderazgo carismdtico o transformacional es la naturaleza del poder del
lider. Es totalmente relacional y basado en el poder referencial, aunque
el lider ocupe un rol formal en la organizacion. El liderazgo
tfransformacional comprende relaciones emocionales con los
seguidores.

Segun Bass B (1998)., las caracteristicas de un auténtico lider
transformacional son 4: una influencia idealizada, una motfivacion que
inspira, la estimulacion intelectual y consideracion individual hacia los
subordinados. Todos estos elementos deben estar basados en tres pilares
éticos: 1) el caracter moral del lider; 2) los valores éticos contenidos en Ia
vision del lider, su forma de llevarla a cabo y los programas que los
seguidores pueden rechazar o aceptar y 3) el proceso de moralidad de la
opcidon social éfica y la accién en que los lideres y los seguidores se
comprometen respecto a lo que la colectividad busca. Los seguidores se
identifican con las aspiraciones carismaticas del lider y desean imitarlo.

Si el liderazgo es fransformacional, su carisma o influencia idealizada es
visionaria para el seguidor, da confianza y crea altos estdndares para la
emulacion. La motivacion que inspira provee a los seguidores con retos y
significados para adherirse y compartir las metas comunes, para asi
llevarlas a cabo. La estimulacion intelectual ayuda a los seguidores a
preguntar supuestos que generan soluciones mds creadoras de problemas.
Su consideracion individualizada trata a cada seguidor como un individuo
y provee de guia y oportunidades de crecimiento.

El liderazgo transaccional involucra un esfuerzo contingente, en donde los
seguidores estdn motivados por las promesas del lider, sus alabanzas y
recompensas, o bien son corregidas por retroalimentacion negativa,
reprobaciones, amenazas o acciones disciplinarias. Los lideres de este estilo
reaccionan en las diferencias enfre lo que el lider y el seguidor han
“negociado” o “tfransaccionado”. En el comportamiento a través de la
recompensa confingente los lideres pueden hacer asignaciones o
consultar con sus seguidores lo que puede hacerse a cambio de
recompensas implicitas o explicitas, y donde los recursos deben ser
designados. Cuando los lideres actuan en una administracion activa por
excepcion, monitorean al seguidor y corrigen sus errores. Cuando los lideres
actian de manera pasiva en la administraciéon por excepcion, esperan
pasivamente a que los errores de sus seguidores sean de llamar la atencidn
antes de tomar acciones correctivas, negativas o reprimendas.

Existe otfro esfilo que es el Laissez-faire, en donde el lider evita emprender
acciones.



Segin Waldman D. Bass B. & Yammarino F. (1990), la mayoria de los lideres
tienen perfiles transformacionales y transaccionales. Sin embargo, tienen
mas rasgos de un tipo que de ofro y en general en momentos de definicion
son mads transformacionales. Ambos liderazgos, tanto el transformacional
como el transaccional, son los mejores. El liderazgo fransformacional
aumenta la efectividad del liderazgo transaccional: no lo reemplaza.

e |dentificacion del seguidor con la mision del lider
e Surgimiento de niveles emocionales

e Deseo de subordinacion al lider. House (1977) identifico fres efectos del
liderazgo carismdatico: aceptacion no cuestionada del lider por sus
seguidores, deseo de obediencia del lider y confianza en que sus
creencias son las correctas.

e Conferencia de poder (empowernment) House (1977), notdé que un
efecto final del liderazgo carismdtico es que los seguidores esperan
COsas mejores para si mismos. Los lideres carismdaticos fijan metas altas
mientras aumentan la confianza de los seguidores, expresando
confianza en su habilidad y proveyéndolos de confianza y dnimo.

Algunos investigadores argumentan que la situacion realmente determina
si un lider va a ser percibido como carismdatico (Westle & Mintzber, 1988).
Estos autores han mostrado que los individuos que poseen las cualidades
de lideres carismdticos se han percibido como carismdaticos solamente
cuando enfrentan situaciones de cierto fipo. Es decir, en un momento
determinado una crisis o una situacién coyuntural pueden ocasionar que
un lider se genere. Las situaciones que favorecen el desarrollo de lideres
son:

e Crisis.- El factor situacional mds importante que contribuye al liderazgo
carismdatico es la ausencia o presencia de una crisis. Los seguidores que
estan contentos con la situacion no perciben la necesidad de un lider
carismdtico, o no quieren hacer esfuerzos para hacer cambios
fundamentales en la organizacién o la sociedad. Sin embargo, cuando
existe una crisis se crea una especie de deseo por un lider para que
contribuya significativamente a resolver los problemas. Existen estudios
realizados por Bass & Avolio (1994), donde se demuestra que el
liderazgo transformacional es mds efectivo en situaciones de mucho
estrés.

e Interdependencia de la tarea.- Otra situacidon que tiene efectos en la
percepcion del carisma por parte de los seguidores es el nivel de
inferdependencia requerido para realizar una tarea. Es mds facil que los
lideres sean percibidos como carismdticos cuando |la tarea requiere la



interrelaciobn de muchas personas como en equipos de futbol,
basketball, etc.

Egri C. y Herman S. (2000), realizaron un estudio sobre el liderazgo
transformacional y el fransaccional a un grupo de 73 lideres ambientales
de empresas con, y sin fines de lucro. Dichas empresas operaron el
liderazgo transformacional en 4 comportamientos: innovador, facilitador,
mentor e intermediario. El liderazgo fransaccional lo aplicaron en los
comportamientos de productor, coordinador, director y monitoreador. El
instrumento utilizado se muestra en el anexo 1. En sus resultados
encontraron coincidencia con Waldman D. Bass B. & Yammarino F. (1990),
donde ambos estilos de liderazgo son frecuentemente requeridos en las
organizaciones por ellos estudiadas. Sin  embargo, el tipo de
comportamiento transaccional fue el mas utilizado por los lideres
analizados. Existen estudios recientes donde se contrasta el estilo oriental
de liderazgo con las caracteristicas del liderazgo transformacional vy
transaccional. De acuerdo con Keun Shin Y. (1999). ambos estilos
(transformacional y transaccional) pueden ser enconfrados en companias
exitosas coreanas. En ofro estudio publicado por Dong | y Avolio B. (1999).
donde se confrastaron ambos estilos de liderazgo con las culturas
caucdsica y oriental, encontfraron que los lideres fransformacionales
alientan a sus seguidores a ir mas alld de las necesidades inmediatas de la
empresa.

El estudio del liderazgo transformacional y fransaccional se estd
vtilizando actualmente por investigadores de diversas partes del
mundo. Este movimiento lo encabeza el Dr. Bass, quien esta a
cargo del Centro de Estudios de Liderazgo que se encuentra en la
Universidad Estatal de Nueva York en el campus de Bringhamton.
Este autor ha escrito diversos libros, entre los que se encuentra “El
Liderazgo Transformacional”: el impacto en organizaciones
industriales, militares y educativas, en donde resume su
experiencia sobre el estudio del liderazgo realizado a través de
décadas de estudio.

Finalmente, considero que una buena conclusidon a esta visidon panordmica
es referirse al frabajo de Lawrence que es particularmente interesante,
porque relaciona el estfilo del lider con el desarrollo de Ia organizacion y
plantea implicitamente algo que no es enfatizado de un modo tan claro
en las teorias precedentes, y es la idea de que los lideres evolucionan vy
cambian su estilo con los anos.



TABLA VII-25
VIDA CORPORATIVA Y ESTILOS DE LIDERAZGO
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El liderazgo transaccional o transformacional o carismdtico (
De la Garza 2002)

Los lideres carismdaticos son apasionados, son individuos que pueden hacer
una vision compartida del futuro. La combinacidén de una visidon
compartida, con niveles emocionales altos y atractivo personal
generalmente hace que los seguidores pongan un gran esfuerzo en
cumplir retos organizacionales o sociales. Este tipo de liderazgo ha sido
estudiado por un gran nUmero de autores y ha tomado mucho auge
recientemente, se puede consultar a House R.J. et al (1983) y a Bass B.M y
Avolio B.J. (1994). El liderazgo carismdtico hace suponer que aunque las
condiciones situacionales varien, el lider a través de sus cualidades es

capaz de sortear las vicisitudes.

El liderazgo transaccional, fue propuesto por Burns J. (1978), este consiste en dos
formas basicas: Liderazgo transaccional que ocurre cuando un lider y sus
seguidores intercambian algo a cambio de cumplir necesidades. El intercambio
puede ser econdmico, politico o psicolégico, es decir se puede intercambiar votos
por votos, trabajo por dinero, etc. En el liderazgo transformacional cambia el status
quo apelando a los valores y el sentido de propdsito alto. Los lideres
transformacionales articulan los problemas en el sistema actual y tienen una vision
clara de lo que una nueva sociedad u organizacion puede ser. Esta nueva vision
estd intimamente ligada a los valores del lider y de sus seguidores. Un caso
clasico de este tipo de liderazgo es por el ejemplo el de Gandhi. Existen autores
como Conger et al (1988) y Hogan et al (1994) no hacen diferencia alguna entre

liderazgo carismatico y transformacional.

Algunos investigadores sugieren que las caracteristicas personales son la clave

para el liderazgo transformacional o carismatico (Boal et al 1987, Hill 1984,



Zeleznik 1974). Segun estos investigadores, este tipo de lideres pueden ser
distinguidos por su visién y valores, su retérica, la habilidad para construir una
imagen en la mente y los corazones de los seguidores y su estilo personal de
liderazgo. En la figura 11 se muestra la interaccion entre el lider, la situacion y los

seguidores, pero a continuacion describiremos estas caracteristicas

FIGURA 11: Factores que afectan al liderazgo carismdtica o
transformacional

lider

Vision

Habilidades retéricas

Identificacion

con el lidery su vision Crisis

Enaltecer Independenci

emocionales

Seqguidores Situacion



: FUENTE: Hughes R. et al (1999) “Leadership” 32 ed.Mc. Graw Hill

Vision: El liderazgo transformacional o el carismético estan orientados al
futuro. Ayudan al grupo a moverse de aqui a ahi. Para alinear las visiones del
grupo con los de la empresa, el lider necesita determinar la fuente de
descontento y los valores claves de sus diferencias. El lider necesita crear un
panorama comprensible del futuro. Esto significa que el lider debe de encontrar
los posibles problemas que tendran los seguidores en el desarrollo de esa
vision y sobre todo el lider debe demostrar como implementar esa vision.
Habilidades retoricas. Los lideres carismaticos deben de saber comunicar su
vision. Los lideres carismaticos hacen uso de metaforas, analogias e historias
en su comunicacién. Un magnifico ejemplo de esto es el discurso pronunciado
por Martin Luther King Jr. “Tengo un sueio”

Imagen y construccion de la confianza. Los lideres transformacionales
construyen su liderazgo basados en su confianza, seguridad, fortaleza,
conviccion moral, sacrificio personal y comportamiento Unico. (House 1977,
Bass & Avolio 1994). La madre Teresa de Calcula podria servir de ejemplo en
este rubro.

Liderazgo personalizado. Una de los mas importantes aspectos del liderazgo
carismatico o transformacional es la naturaleza del poder del lider. Es
totalmente relacional y basado en el poder referencial aunque el lider ocupe un
rol formal en la organizacién. El liderazgo transformacional comprende

relaciones emocionales con los seguidores.



Para Bass B.(1998), las caracteristicas de un auténtico lider transformacional son:
una influencia idealizada, una motivacién que inspira, la estimulacion intelectual y
consideracion individual hacia los subordinados. Todos estos elementos deben de
estar basados en tres pilares éticos 1) el caracter moral del lider, 2) los valores
éticos contenidos en la vision del lider, su forma de llevarla a cabo y los programas
que los seguidores pueden rechazar o aceptar y 3) el proceso de moralidad de la
opcién social ética y la accion que los lideres y los seguidores se comprometen en
lo que la colectividad busca. Los seguidores se identifican con las aspiraciones
carismaticas del lider y desean imitarlo. Si el liderazgo es transformacional, su
carisma o influencia idealizada es visionaria para el seguidor, da confianza y crea
altos estandares para la emulacién. La motivacion que inspira, provee a los
seguidores con retos y significados para adherirse y compartir las metas comunes
y asi llevarlas a cabo. La estimulacion intelectual ayuda a los seguidores a
preguntar supuestos que generan soluciones mas creativas de problemas. Su
consideracion individualizada trata a cada seguidor como un individuo y provee de

guia y oportunidades de crecimiento

El liderazgo transaccional involucra un esfuerzo contingente en donde los
seguidores estan motivados por las promesas del lider, sus alabanzas y
recompensas o bien son corregidos por retroalimentacién negativa, reprobaciones,
amenazas o acciones disciplinarias. Los lideres de este estilo reaccionan en las
diferencias entre lo que el lider y el seguidor han “negociado” o “transaccionado” a
hacer. En el comportamiento a través de la recompensa contingente los lideres
pueden hacer asignaciones o pueden consultar con sus seguidores lo que puede
hacerse a cambio para recompensas implicitas o explicitas y donde los recursos
deben ser designados. Cuando los lideres actian en una administracion activa por
excepcion, monitorean al seguidor y corrigen sus errores. Cuando los lideres
actian de manera pasiva en la administracion por excepcion, esperan

pasivamente a que los errores de los seguidores sean de llamar la atencion antes



de tomar acciones correctivas negativas o reprimendas. Existe otro estilo que es el

Laissez-faire en donde el lider evita emprender acciones.

Segun Waldman D, Bass B. & Yammarino F. (1990) la mayoria de los lideres
tienen perfiles transformacionales y transaccionales. Sin embargo, tienen mas
rasgos de un tipo que de otro, en general en momentos de definicion son més
transformacionales. ElI mejor liderazgo segun estos autores son ambos, el
liderazgo transformacional y el transaccional. El liderazgo transformacional

aumenta la efectividad del liderazgo transaccional, no lo reemplaza.

Si el liderazgo carismatico fuera definido solamente por el lider, entonces seria
relativamente facil identificar a los individuos con vision, retorica, etc. Sin embargo
aparentemente existen muchos lideres con estas caracteristicas pero no son
vistos como carismaticos, por lo tanto los seguidores intervienen en el proceso y

en general tienen que presentar las siguientes caracteristicas.

e Identificacién del seguidor con la vision del lider. Es la identificacién con la
personalidad del lider y una inversion en una meta que atrae al seguidor. Es ir
mas alla de lo establecido en las relaciones contractuales entre el supervisor y
los subordinados. Generalmente los seguidores hacen lazos con el lider
porque ven en la implementacion de la vision una solucion a los problemas.

e Surgimiento de niveles emocionales. Los lideres carismaticos mueven los
sentimientos de los seguidores mas intensamente de lo que las personas
creen. Generalmente este tipo de lideres a través de su comunicacion hace
que el seguidor piense en su satisfaccion de la situacién actual, lo cual
generalmente mueve los sentimientos de los seguidores.

e Deseo de subordinacion al lider. House (1977) identifico tres efectos del

liderazgo carsmatico: aceptacién no cuestionada del lider por sus seguidores,



deseo de obediencia del lider y confianza en que las creencias del lider son las
correctas.

Conferencia de poder (empowernment). House (1977) notd que un efecto final
del liderazgo carismético es que los seguidores esperan cosas mejores de si
mismos. Los lideres carismaticos fijan metas altas mientras que aumentan la
confianza de los seguidores expresando confianza en su habilidad y

proveyéndolos de confianza y animo.

Algunos investigadores argumentan que la situacion realmente determina si un

lider va a ser percibido como carismético (Westle & Mintzber, 1988). Estos autores

han mostrado que los individuos que poseen las cualidades de lideres

carismaticos, se han percibido como carismaticos solamente cuando enfrentan

situaciones de cierto tipo. Es decir en un momento determinado una crisis puede o

una situacién coyuntural puede ocasionar que un lider se genere. Las situaciones

gue favorecen el desarrollo de lideres son:

Crisis. El factor mas importante situacional que contribuye al liderazgo
carismatico es la ausencia o presencia de una crisis. Los seguidores que estan
contentos con la situaciébn no perciben la necesidad de un lider carismético o
no quieren hacer esfuerzos para hacer cambios fundamentales en la
organizacién o la sociedad. Sin embargo, cuando existe una crisis se crea una
especie de deseo por un lider para que contribuya significativamente a resolver
los problemas. Existen estudios realizados por Bass B. & Avolio B. (1994)
donde se demuestra que el liderazgo transformacional es mas efectivo en
situaciones de mucho estrés.

Interdependencia de la tarea. Otra situacion que juega un efecto en el
percepcion del carisma por parte de los seguidores es el nivel de

interdependencia requerido para realizar una tarea. Es mas facil que los lideres



sean percibidos como carismaticos cuando la tarea requiere la interrelacion de

muchas personas como en equipos de fatbol, basketball, etc.

Egri C. y Herman S. (2000) realizaron un estudio sobre el liderazgo
transformacional y el fransaccional a un grupo de 73 lideres ambientales
de empresas con vy sin fines de lucro. Ellas operacionalizaron el liderazgo
transformacional en 4 comportamientos: innovador, facilitador, mentor e
intermediario. El liderazgo transaccional lo operacionalizaron en los
comportamientos de productor, coordinador, director y monitoreador. El
instrumento utilizado se muestra en el anexo 1. En sus resultados,
encontraron coincidencia con lo enconfrado por Waldman D, Bass B. &
Yammarino F. (1990) donde ambos estilos de liderazgo son frecuentemente
requeridos en las organizaciones por ellas estudiadas, sin embargo el tipo
de comportamientos transaccional fue el mds utilizado por los lideres
analizados. Existen investigaciones recientes donde se confrasta el estilo
oriental de liderazgo con las caracteristicas del liderazgo transformacional
y transaccional. De acuerdo con Keun Shin Y. (1999), ambos estilos
(transformacional y tfransaccional) pueden ser encontrados en companias
exitosas coreanas. En ofro estudio publicado por Jung D. y Avolio B. (1999),
donde se confrastaron ambos estilos de liderazgo con las culturas
caucdsica y oriental encontraron que los lideres transformacionales
alientan a sus seguidores a ir mas alld de las necesidades inmediatas de la

empresa.

El estudio del liderazgo transformacional y transaccional se estd ufilizando
actualmente por investigadores de diversas partes del mundo. Este
movimiento lo encabeza el Dr. Bass quién estd a cargo del Centro de

Estudios de Liderazgo que se encuentra en la Universidad Estatal de Nueva



York en el campus de Bringhamton. Este autor ha escrito diversos libros
entre los que se encuentran “El liderazgo transformacional: el impacto en
organizaciones industriales, militares y educativas” en donde resume su
experiencia sobre el estudio del liderazgo realizado a fravés de décadas

de estudio.
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