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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es describipidscipales estrategias que se necesitan paardirbtros con
éxito. Se analizan las diferentes reflexiones caredido escritas sobre el liderazgo por los pradeptedricos
de la psicologia del trabajo, iniciando con laff@de los Rasgos, continuando con los modeloacdnales y
llegando hasta el Nivel 5. Se propone, por Ultinoomo resultado de este estudio, el liderazgatégfico. En
este trabajo se utilizé el método descriptivo paxalicar cada una de las principales teorias acdeta
liderazgo. Asimismo se empled el método analége@ gomparar las teorias expuestas. El resultadstde
investigacion es la propuesta del Liderazgo Egrete

SUMMARY

The purpose of this research is to deschibanain strategies needed to lead with succéssmbst important
leadership theories studied in the area of indalgtsychology are analyzed, beginning with the t§raheory,
continuing with the situational models and Levdltgory. A Strategic Leadership paradigm is propaedtie
end as a conclusion of the study. The descriptiakthe analogical methods are used.
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INTRODUCCION

En los Gltimos afios se ha incrementado la inquideutbs investigadores por encontrar la forma
mas efectiva para enfrentar el reto que el retordeimiento mundial impone en relacion al lideraziga
naturaleza del liderazgo efectivo, se ha tratad@xsicar durante afios, por diversos teéricosade |
conducta. Miles de antecedentes han sido docun@ntatarticulos, libros e investigaciones. El astud
del liderazgo ha cautivado por siglos al ser humabon el incentivo de seguir propiciando la
investigacion sobre el tema y el propoésito deagsckr su naturaleza se ha escrito el presetigjdra
Encontrar el mejor enfoque que explique el trablgjain lider, puede ser una labor complicada. &tea
problema, propongo la hipétesis de que el presgmtemento, dard luz al mismo, proporcionando una
descripcion practica y sencilla de las teorias medsvantes sobre la direccion. Por lo mismo, es

conveniente determinar primero, el significadoldealabra liderazgo



Infinidad de tedricos han tratado de estableceortepto: Ralph M. Stogdill, en 1948, al estudiar
los diversos enfoques que puede tener este térsefiaJaba que existen tantas acepciones de éste, co
personas que han tratado de definir el término lfish 2008). Elaborar un concepto de liderazgo es
complicadd. El liderazgo nace y es producto del aconteeelaslinseguridades y de los peligros por
los que atraviesa la persona en su?¥i& puede considerar que hay en la literatur@ioslada con
estudios sobre este tema, cuando menos 100 defiagkiacadémicamente aceptadas de este concepto
(Manz, Basteen y Hostager, 1991).

Cada situacion es diferente y no es lo mismoidiagalta gerencia de una empresa con adecuada
tecnologia que un departamento de bajo nivel jaidqEwertheim, 2001). En este modesto articsio,
conceptualiza dlderazgo gerencial, como un proceso de interaccién cosédgsiidores. Ellos reciben
orientacion, consejo, guia e influencia. En esfmig@n, existen varios elementos importantes deleen
ser considerados, las cuales se analizan a coaitimua

En primer lugar, el liderazgo es un proceso deaggsersonas para tener éxito. En segundo lugar,
toma en cuenta e involucra acciones reciprocasl@®rempleados. Son ellos, por su voluntad de
aceptacion de la autoridad, los que ayudan a ddéinsituacion para el jefe y permiten el procesb d
liderazgo. Las cualidades de gestion del lidelasgooco importantes sin la aceptacion de la al#dri
por parte de los seguidores.

En tercer lugar, se da una distribucién pedler entre los lideres y loslementos del grupdor
regla general, el lider tiene mas poder que estismbros del grupo, pero son estos Ultimos, los que
estructuran de manera diferente, la forma del pgde emana del superior (Modern Management, 2001).

El cuarto aspecto del liderazgo es la capacidadfllencia para utilizar las formas de este poder.
En algunas ocasiones, el lider solicita de losideges que trabajen de cierta manera y lleven a cab
actividades especiales y diferentes en donde cktaento del grupo tendrd que utilizar su criterio
personal, analizar sus alternativas y escoger farmselucion con ética. Entonces, en este proceso d
decisiones, el subalterno puede y debe ejercitguisio personal. Con el presente trabajo se pdeten
integrar en un solo documento, las investigacianas relevantes que han sido elaboradas sobre el
liderazgo de éxito, soportada en las teorias d@mmalevancia que han sido probadas a nivel mundia
tratando de presentar, las tendencias actualesgopsiguiente los resultados mas relevantes.

Los resultados obtenidos permitiran a los empresascadémicos, investigadores y estudiantes
del area de administracion explicar el continuagciente movimiento internacional bajo la forma de

liderazgo, enfrentado los retos que impone el édtpresarial dentro de la economia global.
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LIDERAZGO VS. GERENCIA

El liderazgo tiene una importante relacion caradiministracion de la empresa. Ambos conceptos, no
son iguales (De Neuville, 2001}. Sefala Warren Berestudioso de las organizaciones, al escrillireso
el liderazgo, que la mayor parte de las empres@s sobre administraday pocolideradas.Establece
gue los administradores tratanttcer bienlas cosas, mientras que los lideres, hacenn®ctoy lo que
senecesitaEwertheim, 2001). Un gerente planificador y orgador puede carecer de las habilidades del
lider para motivar a otras personas. Son direc&gficaces que desatan cierto &nimo y devocion, pero
tienen las habilidades para lograr una actuaciéapeional. Esto es, son ngerentegjuelideres.

La diferencia entre los administradores que bustamtiener a la organizacion y los lideres que abraza
y facilitan “el cambio y lo nuevo”, se hace masseme cuando se esta tratando de llevar a cabo una
modificacion importante en la empresa. Es aqui d@ididerazgo efectivo emerge como una necesidad
para poder operar el cambio (Manz, Bastien y Hestd$91).

Muchas personas en muchos tiempos y paises, idanjefes no solamente de sus respectivas
organizaciones, sino que se han convertideezdaderos lideregle sus seguidores. Los gerentes pocas
veces son lideres, tales y como lo fueron NapoRmmaparte o John F. Kennedy. La capacidad para el
liderazgo y las actitudes de estos lideres desesmpeii papel central para el manejo de sus relacione

humanas con los demas y con sus seguidores (Ropioslter, 2008).

PRINCIPALES TEORIAS DE SOPORTE EMPLEADAS.
EL ENFOQUE DE LOS RASGOS.

Existen innumerables esfuerzos radbz por los conductistas por organizar las difese
teorias, haciendo hincapié en organizarlas. Estaeta que ha sido una de las mas importantesiasiud
por muchos investigadores que ha tenido lugar dagreafios 1920 y 1980Segin Yukl (1992) este
enfoque permite decir que tipo de persona es laddd para ocupar puestos de liderdzgero no indica
si el lider sera exitoso o no (Bass, 1990, Kirkpkt& Locke, 1991; Yukl, 1992), en este orden desis| y
constituyendo uno de los primeros enfoques de dalpgos para comprender el liderazgo, se tratd de

definir las caracteristicas personales de losdileBe partié del supuesto de que los directieoen

% Lupano M y Castro A (2010), Estudios sobre elrtidgo. Teorias y evaluacion, Psicodebate 6 Psiml@yltura
y Sociedad, Secretaria de Ciencia, Tecnologia evemion Productiva de la Nacion, No. 029-SECTIP 2R3,
Argentina
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ciertos atributos al nacerEl concepto de que el lideace no sehace tiene popularidad entre los
estudiosos poco serios, pero no entre los fornf@esdon, 1996).

Diversos investigadores han comparad atributos de quienes han sobresalido conerdéd
con los que no han destacado y los rasgos dedesd eficaces con los que no lo son. Casi todas lo
enfoques que se han propuesto, sobre las carticterie atributos de los lideres, caben en estéateo
(Hallam, 2001). Algun dia, es posible que la miédide los rasgos de la personalidad sera mesorasa
eficientemente y se podran aislar los atributodidet; hasta ahora, la evidencia sugiere que rabeedna
correlacion exacta entre rasgos especificos yadmgr exitoso. Dificilmente, la teoria futura reccerd de
manera objetiva, la validez de este enfoque. Em &salisis, es importante mencionar los prejuicios
culturales. Desde hace mucho tiempo se asociagjporplo, la altura y la tipologia anglosajona del
individuo con los lideres afortunados. ¢ Sera estola alta estatura y la tipologia mencionada asgas
de los directivos o so6lo reflejan la tendenciaaledltura sociol6gica a buscar lideres entre losknes
mas altos? (El éxito como lider que tuvo Napoledndparte, quien era bajito de tamafio, desmitifica |
anterior aseveracion).

Los supuestos sobre esta corriente vancambiando a medida que aumente la cantidad de
personas que tienen éxito y pertenecen a minalies como las mujeres, los minusvélidos y otropagu
que lleguen a puestos de direccién. Personas guenfuninusvalidos (por ejemplo Roosevelt en Estados
Unidos) o que son del sexo femenino (por ejemplogsi@t Tatcher en Inglaterra) han sido excelentes
lideres en su época pues despertaron confianzaseactiaciones y mandatos. Estas personas, por solo
nombrar algunas en la historia, rompen con el esti@o que propone la teoria de los rasgos (MM1200
Estas investigaciones se conocen también comori@tdel “gran hombre” o de la “gran persona”, (seg
la cual, existe un nimero determinado de atribaegecificos que se pueden emplear para diferenciar
entre un jefe exitoso y otro que no |18.€8n esta teoria, se supone que los lidedesnas de nacer como
tales, tambiénpueden hacersepero solo si se tiene “madera para serlo”. Adgude los primeros
estudios que se llevaron a cabo en las décadass dmidrentas y los cincuentas no fueron conclugente
Bird, estudio las teorias realizadas en esta nadtasta 1940 y encontrdé que solo un cinco por@idat
los atributos que se pueden descubrir en ufrjidean comunes en cuatro o mas investigaciores b
tema (Dessler, 2007). En 1948, Stogdill, autor yancionado, concluyé que la confiabilidad, la
responsabilidad, la inteligencia, la erudicién y&sicién socioecondmica, diferencian sistemateam

a los lideres exitosos de los que no lo son. Gisbsdiosos llegaron a una conclusion difeferieer
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ejemplo, Gibb sefiala que una gran variedad deiestaderca de la personalidad de los directivosam
sefialado alguna relacion estable de caracterisgjoaslos haga diferentes. Después Palmer, con el
inventario de personalidad de Gordon para evalasrchracteristicas de un lider, concluye que los
estudios no establecen apoyo alguno para la hipdesque la efectividad administrativa, tal corao |
evallan los directivos, depende de ciertas cafatitars de la personalidad (Dessler, 2007).

Edwin Ghiselli estudio a 264 gerentes emplegdo®0 diferentes compafias y encontré un niamero d
atributos que mostraban relaciones importanteslaqgararquia del nivel de la organizacién y con las
evaluaciones de desempefio hechas por los jefegekokados proponen la existencia de por lo menos
cinco o mas caracteristicas universales del di@cfue tiene éxito. Estas investigaciones, sugigren
aun, la lista de atributos que debe tener un |&4 lejos de ser compléta

Los eruditos del liderazgo en genamhan podido encontrar rasgos especificos dertipe,
gue puedan relacionarse consistentemente contel &y algunos que se presentan a menudo y que
sugieren que pueden ser convenientes para prede&iito. Entre ellos estan la iniciativa, el pgdar
inteligencia, el gusto por las actividades persaasy de competencia, la motivacion para la recitbra
la habilidad de supervision y la confianza en simai, La teoria de los rasgos y la del gran homgran
mujer son casi iguales y se explicaron juntas. Bdesenciarlas, podemos establecer que la prirsera
ocupa mas por determinar las caracteristicas cosmueshan tenido los lideres en la historia. Laséa,
involucra a los subordinados a creer que eventggori@ntes nacionales e internacionales son
influenciados por las personas en el poder (De iNeu2001). En esta teoria no se toma en cuenta la
influencia de las actitudes y las necesidades demi@mbros del grupo. Tampoco se especifica la
importancia relativa de cada atribtftoLas conclusiones de las investigaciones no sdforores y la
relacion de caracteristicas importantes ha venidoeatando recientemente, (Robbins,2008).

LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL.

El liderazgo transformacional logrd sus excepcienafectos sobre los subordinados cambiando
las bases motivacionales sobre las cuales operamnail Bass (1981) habla de "liderazgo
transformacional” como opuesto al "liderazgo transmal’ que es mas rutinario y didfioLos lideres
transformacionales despiertan en el individuo e ednocimiento de temas claves para el gfupda
organizacién, mientras aumentan la confianza desémpiidores, gradualmente los mueven desde los

intereses para la existencia hacia intereses pgrad, crecimiento y desarrollo (Burns, 1978) .

° Northouse, P. (1997). Leadership: Theory and Reacthousand Oaks, CA: Sage Publications
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De acuerdo con Bass y Avolio (1990), tales lidémgsan estos resultados en una o mas de
las siguientes maneras: son carismaticos a los agosus seguidores y son una fuente de
inspiracion para ellos; pueden tratar individualtegrara satisfacer las necesidades de cada uno
de sus subordinados; y pueden estimular inteleokrge a sus subordinados. Estos factores

representan los cuatro componentes basicos deddigie transformacional.

TEORIA DEL CONTINUO DE TANNENBAUM Y SCHMIDT

Este concepto denominado del continddidkrazgo, se ha caracterizado por la adaptad&tos
estilos de liderazgo a diferentes contingenciagjugaconsideran que el liderazgo incluye diverstitos
entre los que van desde un altamente centradojefe dlasta otro altamente centrado en el subatdina

Las primeras influencias en el estilaiddider son sus experiencias (“fuerzas del geteritlider
que considera que las necesidades de los seremdwirdaben ir después que las necesidades de la
empresa, posiblemente adoptard un rol de mas d€siperven cuanto a las actividades de los
subordinadds. De ahi la importancia de estudiar las “fuerzasla$ empleados (segunda influencia). La
circunstancias especificas (las terceras “fuejzsai el otro elemento a considerar por el lidstog&
autores explican su pensamiento con la teoria caftihnuo del liderazgo” en donde el lider puede
“moverse” entre un continuo de posibilidades dedd&lerazgo centrado en el gerente hasta el amtra
en los subordinados (Robbins y Coulter, 2008):

Figura no. 1: CONTINUO DE LA CONDUCTA DEL LIDER
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3 Drucker, Peter. Citado por Bridges, William. Cénrear nut ) r c . 1.p.



Fuente: Gordon, 2001.

ESTUDIOS DE LAS UNIVERSIDADES ESTATALES DE OHIO Y DE MICHIGAN

Varios investigadores del comportamiento que=deher el lider, entre ellos Tannenbaum y Schmidt,
asi como otros, consideraban que el estilo dealig® era un juego que “sumaba cero”. Esto estauan
mas se conduzca un gerente hacia a las tareasnptanbs se podra orientar hacia las relacionesiasna
Para definir cuél de estos dos estilos de gestiédupe mejores éxitos al manejar el grupo, se riteva
cabo los siguientes estudios buscando encontmtelaccion entre los elementos antes mencion&dos.
la Universidad Estatal de Ohio, los investigad@nealizaron la efectividad de la conducta de losrés,
gue llamaron “estructura de iniciacion” (orientadh trabajo) y “consideracion” (orientada a los
trabajadores) (Gordon, 2001).

Los autores concluyeron, que la de rotacionndgleados disminuia con los lideres que calificadiam
en la categoria de orientacion a los empleadosdlrestivos que manejaban pocas relaciones humanas,
pero tenian una alta calificacién en la orienta@da tarea, recibian muchas quejas de los tratraisd
existiendo una importante rotacion. Mas adelamtansestra una figura con un diagrama de los estdos
gestién propuestos por la Universidad de Ohio. Tédmb se encontré6 que la evaluacion que los
trabajadores otorgaban a la efectividad de sus jdedependia tanto del estilo que cada jefe aibdiz

sino de la situacion en que se llevaba a cabdikd @dM, 2001).



Figura no. 2: ESTILOS DEL LIDER, ESTRUCTURA INICIA LY CONSIDERACION
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Tanto las investigaciones de la Universidad Elsti#aOhio, como las de la Universidad de Michigan
llegaron simultaneamente a conclusiones simildtaslas primeras, se propuso los térmiesfuctura
inicial y consideraciénEn las segundawientacién a produccion orientacion a los empleadgRobbins
y Coulter, 2008).
LOS DOS ESTILOS XeY DE DOUGLAS McGREGOR

McGregor propuso en 1960, una de las primemsaede las situaciones. En esta teoria, se requie
estilo de direccion que se basa en lo que un edpleapone de los otros, ademas de elementos como la
tarea, las caracteristicas de las personas, laigagion y el medio ambierife Los gerentes de Teoria Y
parten de la base que las personas no tienen gastisinherente por el trabajo, poseen motivaciones
internas, control de si mismas y desean tener meapdidad (Business Open Learning Archives). Los
gerentes de Teoria X presuponen que las personaffofs, vagas, tienen motivaciones externas, son
incapaces de ejercer disciplina o control sobmisimas, buscan seguridad en sus trabajos, y namlese

tener responsabilidad (Mcgregor, 2009).

4 Stoner, A.F.J, Freeman, R.E. y Gilbert Jr, R(@997). Administration . Editorial Prentice-Hall
Hispanoamericana, sexta edicion, México.



McGregor empezaba a manejar el enfoque situalkciah sugerir que el gerente verificara varios
elementos y circunstancias para mejorar el tralf@ordon,1996). Si las personas requieren una
motivacion externa, el estilo X seria el converéeRtara los directivos que estan a favor de logesips
de la Teoria X, seria sugerido un programa de fodnaprofesional, en el que se manejarian y
ensefiarian los conceptos de la Teoria Y (Douglasrbgor, 2001). Esta manera de trabajar aseguraria
gue el estilo que se seleccione estaria acordédosmupuestos y la orientacién a la accion queepete
gerente, asi como con las influencias intrinsecestgnsecas de la situaciéon o medio ambiente (MM,
2001).

LA REJILLA O GRID ADMINISTRATIVO

De acuerdo con Mcgregor, el lider puede seedda X o de Y. Con los estudios ya mencionados, de
las Universidades Estatales de Ohio y de Michighhderazgo tiene una naturaleza bidimensionab<€s
consideraciones las toma en cuenta la Teoria del Sdministrativo, propuesto por Robert Blake nda
Mouton en 1960, el cual mide el interés que tidrdirectivo por las personas y las tareas, estaido
asi, dos dimensiones del liderazgo. (MM, 2001)GEt se publicé de nuevo en 1991 como la Rejilla de
Liderazgo de Robert R. Blake y Anne Adams McCaisepone una serie de comportamientos de los
lideres, basados en la manera distinta y las foemdas que interactlian entre si, los estilositaios a
la produccion y a los trabajadores, en un contiofeiana escala del 1 al 9. Como aparece en laafigur
3, el estilo gerencial 1.1, en el lado inferioguierdo de la parrilla, representa una adminisbracion
poco interés por los trabajadores y por la produrcdes de tipo laissez-faire, (no intervenciénygpe el
directivo no toma realmente el rol de jefe. La pdsi 9.1 (inferior derecha) es un lider orientada a
tarea y preocupado menos por los empleados. Hb e&iencial 1,9 representa el liderazgo tipo club
campestre, con gran inclinacién por los trabajalgrgpoco interés por la tarea. El estilo 5.5 cumple
pobremente con tarea y relaciones. La sugerencests autores esta en actuar en la posicion @9 qu
trata de orientar el liderazgo hacia la tarea yishbas seres humanos en los extremos posiblesaEn |
gréfica se muestran estas posiciones (Robbins {teZoR008)

TEORIAS SITUACIONALES

Estas teorias continuaron los anteriores estudion la base de que no existe un mejor estilo de
gerencia, sino que las circunstancias definenientarcion del lider. Los autores que usaron laidede
los rasgos y el enfoque conductual demostraron ejukderazgo conveniente dependia de muchas
variables, por ejemplo, el tipo de las tareas gultura sociolégica y que no habia un atributaigqara

todos los gerentes efectivos, ni un estilo Unica padas las circunstancias (Crofts, 199).
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Figura no. 3: EL GRID ADMINISTRATIVO
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Fuente: Elaboracion Propia.

Estas teorias se fundamentan en los siguientes eétos:
« Expectativas y comportamiento de los miembros dgrupo.
* Implicaciones y caracteristicas de la tarea.

» La cultura sociolégica de la empresa y las perosgs, expectativas y madurez de los trabajadores

ESTUDIOS MAS RELEVANTES
LOS ESTUDIOS DE PAUL HERSEY Y KENNETH H. BLANCHARD
Hersey y Blanchard en 1982 dieron un fuerte isgppara comprender la naturaleza del liderazgo. El
concepto de contingencia es tratada por el modelaerazgosituacionalde estos investigadores, que
afirman que el estilo directivo méas efectivo estdaduerdo con la disponibilidad de los seguidares

15 Koontz, H. O'Donell, C. y Weihrich, H. 1989. Adristracion. Editorial M cGraw Hill, tercera ediciddgéxico.
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Definen la disponibilidad como el deseo de creanttigla voluntad para aceptar las obligaciones, la
capacidad y las habilidades para realizar lassafle@mar en cuenta a los trabajadores es impontense
definir el estilo de gerencia a utilizar.

Estos estudiosos concluyeron que la relaciore esitgerente y el empleado pasa por cuatro etépas.
medida que los empleados se desarrollan y madogaditectivos tienen que ir cambiando el tipo de
liderazgo. Al principio, lo mas adecuado es qugefe esté preparado para desenvolverse con una gran
diversidad de comportamientos con relacion a lesata Los subordinados reciben érdenes en cuanto a
sus trabajos y deben de familiarizarse con lagigadi y los procedimientos de la organizacién.nidio
de la relacién, un gerente que no dirija (ordeaeSaria angustia y confusién entre los seguidanesas.

La orientacion hacia una conducta muy participagivan muchas relaciones no seria adecuada en esta
primera etapa, porque los seguidores requiereriega estructura basica. Por lo tanto, es de asgeer
gue el estilo de liderazgo, sea al inicio, orientada tarea. Ver posicion 9.1 en la siguienterfigu

Aqui empieza la segunda fase. Hersey y Blancsefidlan que a medida que los seguidores empiezan a
aprender su trabajo, la conducta algo estrictaivalal mismo, sigue siendo esencial, porque lasop@s
todavia no pueden funcionar sin la estructura pdave
La confianza y la comprension que el lider dasadimpleados se incrementan conforme el directiso lo
va conociendo. Busca entonces apoyar un mayorresfydratara de aumentar su conducta respecw a la
relaciones humanas. Poco a poco, los empleadastestando confianza y adquiriendo madurez. El lider
debe de actuar en el punto 9.9 de la grafica.

Es ahora que los empleados estan adquiriendeapasidad y motivacién para superarse. Empieza por
aparecer mas responsabilidad y ademas la buscéormde activa. Esto constituye la tercera etapa. El
gerente ya no tendra que dirigir (ordenar) tantespesta actitud puede ocasionar molestia. De dealqu
manera, en esta etapa el lider tendra que segumdasiconsiderado y otorgando apoyo, con objeto de
fortalecer la decision de los seguidores que guitgBer mas responsabilidad. El lider estd posadon
ahora en el punto 1.9.

Los seguidores van adquiriendo, poco a poco, owAdianza, experiencia y auto direccién. Se
disminuye ya el apoyo y motivaciéon que reciben.eEta cuarta etapa, los trabajadores ya no requieren
direccién de su administrador, pues son cada vég,imlependientes. La posicién del gerente puade se
ahora la 1,1. En la siguiente figura se graficarfd@es anteriores. En el eje vertical se midéationesy
en el eje horizontahrea. La profundidad (a la derecha o a la izquierda)entédeficiencia o ineficiencia

del estilo de liderazgo decidido.
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Figura no. 4: MODELO SITUACIONAL DE LAS TRES DIMENSNES
Estilos incorrectos »  Hwdicorrectos

Conside

racion y
relacio- Tareay
nes altas Considera-

cion altas

Tareay
relaciones

(Fuente : Gordon, 2001)

En forma resumida, los autores concluyen qukdel inicia con una actitud de tarea alta y pocas
relacione¥. A medida que percibe mayor madurez en los miesnlael grupo (habilidad méas
motivacién), va cambiando y adaptandose haciadagipnes 9,9 y luego 1,9. Cuando percibe completa
madurez de los seguidores, se ubica en la positjfbnpues el grupo requiere poca direccion e
intervencion. Se intenta mostrar, graficamente, laaeia la derecha, el estilo seleccionado sera mas
correcto porque el lider fue mas adaptativo (Frém8onal Leaderslip to SuperLeaderslip, 2001).
También se le conoce a esta teoria, como el enfdgueiclo de vida porque se tratan de manejar las
etapas de la vida (infante, adolescente, jovernt@guadulto pleno) con los grados de madurez deaM1
M4. (Para facilitar la explicacién, se ha cambigdde de la nomenclatura original). En la siguidigtera

se muestran estas relaciones.

6 Bennis, W. (1984). The competencies of leadersMeliness in the work place. Training and Devetopnt
Journal, August, 13-19
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Figura no. 5: TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

A 9.9

VENDER

E2

lente: Gordon, 2001)

wmMZO— Q> mx

DECIDIR

Tarea

v |
(+)

" MADUREZ (Capacidad y motivacién para el trabajo) g

La historia ofrece varios ejemplos en donderssgmtan, las circunstancias anteriores. Por egerepl
Estados Unidos, después del periodo presidenciRicteard Nixon, el cual se percibié como estrits,
norteamericanos votaron por un presidente distifomy Carter, el cual se puede clasificar mas como
lider de relaciones que de tarea. Sin embargo,udssge cuatro afios de liderazgo orientado hacia las
personas, y con el problema de los lideres de drdanazando al pais, con rehenes norteamericanos
presos, el pueblo cambié su percepcién de lo gh&adie ser un presidente. Deseaban y votaron por un
nuevo lider orientado a la tarea y gané Ronald &edg situacion requeria de un lider rigurosougat

de uno de consideracion).

EL MODELO MODIFICADO DE IRGENS
El modelo de Hersery y Blanchard, desarrollado1682, tiene aceptacion general en el mundo
académico. Sin embargo, como toda teoria, tiengnaky criticas. Este modelo original, parte de los

siguientes supuestos:
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1. No existe un estilo de liderazgo Unico y univerdzl.tipo de trabajo y la madurez de los
seguidores, determinan el tipo de direccion.

2. Hay dos componentes independientes en la condwttdidér: el comportamiento directivo
(instrucciones, reglas y monitoreo detallados) yca&hportamiento apoyador (comunicacion,

apertura, respeto y contacto humano).

A través de varias combinaciones de estos dopaoentes, el lider sera situacional en su actnacio
tendra éxitd’. De esta manera, Hersey y Blanchipdesentan su modelo. O. M. Irgens en 1995 utiéiza
parte esencial de esta teoria, agregando queeeldigbe buscar que los seguidores dirijan su propio
trabajo y que adquieran habilidad para funcionamsicesidad de consejo y apoyo superior. La verdade
tarea del liderazgo, segun este autor, radica erapacidad de juicio del jefe para diagnosticar la
habilidad de los seguidores para dirigir su prdpabajo. Irgens considera los siguientes factoera p
llevar a cabo esta evaluacion: la habilidad de deguidores para cumplir con cierto trabajo, el

conocimiento de la tarea y la habilidad para plateebor y cumplir con la agenda establecida.

El MODELO DE CONTINGENCIA DE FIEDLER

Fred E. Fiedler en 1967 propuso uno de los primgromas comprehensivos modelos
situacionales. La teoria explica que el éxito iierhzgo depende de la interacciéon de dos factBetes
son las caracteristicas del medio ambiente dejtrabal estilo de liderazgo (Robbins, 1998). Palté
supuesto basico de que a los gerentes les resdtante dificil cambiar los estilos gerenciales Igse
dieron el éxito. Fiedler es de la opinidn que kyaria de los lideres no son muy flexibles y quaesko
de cambiar el estilo de un administrador para quapta eficientemente en situaciones fluctuantes es
inuatil (Antoine, 2001).

TEORIA DE METAS Y CAMINOS (RUTA-OBJETIVO)

Constituye un modelo, que al igual que otros amésqde contingencia, trata de entender y
predecir la eficiencia del directivo en diferentisiaciones y fue formulado por Roberto J. House en
1971, teniendo a Martin G. Evans como colabora8lerbasa en las expectativas de la motivacion. Los
incentivos que tiene una persona dependerdn dedampensas y de lo atractivo de estos premios. Est
enfoque establece que los directivos tienen uria de formas para influir en los deméas (Path Goal

Theory, 2001). Evans y House sefalan que lo imptates la habilidad para ofrecer recompensas y para

7 Goodson, J.R., McGee, G.W. y Cashman, J.F. (198®)ational Leaders- hip Theory: A test of leatigs
prescriptions. Group and Organization Studies, 1 4(46-461.

8 Hersey, P. y Blanchard K.H. (1969). Life cycledheof leadership. Trai - ning and Development daijr23, 26-
34
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determinar lo que los trabajadores deben hacer pacibirlas, clarificando los senderos para lodmar
metas y removiendo los obstaculos (Swenson, 2001).
EL MODELO PARTICIPATIVO DE VROOM-YETTON Y DE VROOM- JAGO

La efectividad de la solucion de problemas y la aode decisiones participativa, estan
fuertemente ligados. Las decisiones son mejor adaptpor los seguidores en este proceso, los cuales
“hacen suyos” los objetivos establecidos, obterdéaduna disposicion de auto-direccion hacia eblog
de esas metas ( Manz, Bastien y Hostager, 199&jonN¥room y Philip Yetton, , posteriormente Arthur
Jago, estudiaron el estilo adecuado de lideraagmentrandose en ptoceso de la participacién en la
toma de decisiones

Los estilos anteriores reflejan el comportamiesésico. Segun esta investigacion, los lideres
cuando analizan cada circunstancia, deben tomauema muchos factores los cuales se pueden refleja
en preguntas y respuestas relacionadas con estai6it que llevan al gerente a la “rama” adecuadand
arbol de decisiones formado y propuesto para ¢attef esto permite identificar uno o varios prosede
decisiones que resultan adecuados para las ciacuiess especificas
TEORIAS CONTEMPORANEAS
LIDERAZGO VISIONARIO

La perspectiva general del liderazgo descienderdadteles. Este pensador establecié las bases
de lo que puede considerarse ahora, el lideragjonario. El filosofo sefialaba tres elementos jpales
para entender el ejercicio de este proceso: tjda gredibilidad) del lider, 2) las necesidadekgiupo y
3) la visién, idea 0 mensaje que se comunica. Hidedazgo visionario, estudiado en los setentas po
Bormann (1972), los directivos son idolizados msrdeguidores, siendo la credibilidad, la configniza
ética, los principales elementos en este estilectiro (Roger, 1997). También son importantes ¢& es
enfoque, los intereses del grupo y de la orgardpnacjuienes deben de ir primero, que los desed&ddel
visionario (Manz, Bastien y Hostager, 1991).
TEORIA DEL COMPROMISO DINAMICO

La teoria del Compromiso Dindmico recurre y paedas experiencias de los directivos. Segun
Kouzes y Posner, la mayoria de las personas iagaspueden aprender estas cinco clasificacioloss y
diez comportamientos. Stoner, Freeman y Gilbed9§), también se unen a este enfoque y le llaman
“Teoria del compromiso Dinamico.” Aunque novedassta investigacion no deja de ser una mas de las
vertientes del enfoque original de los rasgos itecado en este articulo. Es una contribucién agante
para entender la naturaleza del liderazgo peroecaiglinas de las consideraciones importantes de las

escuelas situacionales.



16

TEORIA DE LAS ATRIBUCIONES

Con poca validez empirica, J.C. McElroy propuguriacipios de los ochentas, la Teoria de las
Atribuciones. Este enfoque sugiere que el compoetam de los seguidores puede ser negativo o
positivo, y el lider responderd con premios o gastisegin sea su juicio personal de las causa® que
ocasionaron (Robbins, 1998). Yorges, Weiss ycl8and (1999) estudiaron metodoldégicamente la
percepcion de los seguidores en el proceso deafiger Concluyeron que la manera en que los
subordinados perciben la actuacion del lider, ppmplo, el experimentar sacrificio por una caushl@o
(o digna) o el recibir beneficios inmerecidos dgsasto, tienen un impacto en la influencia subsige
en los miembros del grupo. También la percepcidreatisma del directivo (atribucion carisméticallac
como intermediador de la relacién antéfiofratando de capturar esta situaciéon en una gréfi ofrece

la siguiente figura en donde se aprecia el proegplicado.

Figura no. 6: ACTUACION, ATRIBUCIONES E INFLUENCIA

Actuacion del lider: con Futura influencia del lider
sacrificio obeneficic. con los seguidores.

- .

(Fuente : Yorges,Weiss y Strickland, 1999)

El sacrificio y sufrimiento por el préjimo que sacuentran en lideres religiosos, tales como Martin
Luther King y la madre Santa Teresa y la atribudéros seguidores respecto a estas circunstahaias,
ocasionado una gran influencia y confianza en é&tbproceso, segin los investigadores, también se
refuerza en las atribuciones de carisma que sedwhdigler.
LA TEORIA DEL LIDER CARISMATICO

La propuesta del lider carismatico ha despertaao igterés en el estudio de los individuos que
tienen una influencia especial en sus organizasionEstas personas tienen cualidades de directivos
extraordinarios e inspiran a trabajar con corapsepn una fuerte estimulacion intelectual y sequgan
por los seguidores. El enfoque se considera coracextension de la teoria de las atribuciones. Guand

los seguidores perciben determinados comportansignt@abilidades en su jefe y le atribuyen cuakdad

19 Madsen, KB. (1980). Teorias de la motivacién. EnlMan “Manual de Psicologia General”. Volumen IV.
Moativacién, emocioén y personalidad. Barcelona: lifeez Roca,
20 Bryman A. (1996), Charisma & leadership in orgatizns, London, Sage Publications.
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heroicas, estamos hablando de un liderazgo cai@mdohn F. Kennedy, Steve Jobs (Apple Computers)
y Vicente Fox pueden estar clasificados en gstedi liderazgo) (Robbins, 2008).

El lider carismatico, segun como lo perciben legugdores, debe ser omnipotente (el padre que
guia), mistico (posee grandes verdades), heroi@dé“mover montafias”) y orientado a valores (osn |
cuales impulsa a la colectividad). También el lidarismatico ha sido referido como mégico (Sellers,
1996). Provee una nueva vision del trabajo o daripresa, comunicandola a los seguidores y aportando
la ayuda y los medios para lograrlo (Ewertheim,120@Igunos de estos lideres, al establecer la gran
vision, pueden caer en el narcisismo. Mientraseawitsto Gltimo, y reconozcan sus limites, podraarte
éxito en sus encomiendas (Maccoby, 2000).

Para que se de este proceso carismatico entireelivb y los seguidores se tiene que presentar
un fenémeno psicoldgico de “transferencia” que mewuando los empleados simbolizan a los lideres
como padres. Los lideres carismaticos pueden ssttidbs carentes de ética o con un alto sentido de
deber y de la moral. Los primeros usan el podeingportar el bien comudn. Solo les interesa el fieioe
personal. Los segundos integran su propia visidnlzalel personal y viven y trabajan para senlosa
demas (Bast, 2001). Sin embargo, es importantbdlesta que el liderazgo carismatico se basa en los
rasgos y no existe un marco conceptual que favarkzinvestigacion cientifica (Behling y McFillen,
1996), (Hopkins, 1999).

El nimero de enfoques y el orden, en la descripgd@déstos en el cuerpo interno del articulo, noaidé
exactamente con la presentacion que se ofre@sguiente tabla:

Tabla no. 1: Teorias de Liderazgo
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TEORIA AUTOR / DESCRIPCION
ANO
Teoria de los Rasgos Varios Identifica las caracteristicas que diferenciansdilderes
investigador de los que no lo son. Teoria de contenido quefeean
es: Bird, en lo que hace el lider y no en como lo hace
Stogdill y
otros (1920-
1950)
Liderazgo Transaccional Homans El lider tiene una relacion de intercambio con los
(1958) seguidores. La mutua influencia opera, recibienu
Hollander subordinados, recompensas y respeto, y el directivo
(1964) obteniendo, poder, estatus y reconocimiento.
TeoriaXeY McGregor Asume que a las personas que no les agrada ejotraba
(1960) necesitan coercion para laborar, requieren a @m tidn
estilo X (motivacion externa). Los individuos questan
de la auto-direccion y el auto-control, requieren wh
lider estilo Y (motivacion interna).
Modelo de Contingencias Fiedler La efectividad de un lider depende de la interaccié
(2967) las cualidades del directivo con la situacion.
Teoria de Metas y Caminos House Basado en la situacién, con varios estilos direstiel
(2971) lider ofrece recompensas por el logro de los okistiy
remueve los obstéaculos para llegar a esas metas.
Liderazgo Visionario Bormann  Propone, desde Aristételes, un estilo directivalende
(1972) la confianza, la credibilidad y la ética son
indispensables. Los intereses del grupo y de la
organizacién van primero que los deseos del lider
visionario.
Modelo Participativo de Vroom- Vroom- Estudian el estilo situacional de direccion, baséaden
Yetton y Vroom- Jago Yettony la participacion de la toma de decisiones por los
Vroom-Jago empleados.
(1973)
Lider Carismaticoy /o House El lider es percibido por los seguidores con hdades
Transformador (2977) extraordinarias y heroicas, proveyendo consideragio
Burns estimulacion intelectual a los subordinados.
(1978)

Bass (1985)
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Modelo Situacional de Tres

Dimensiones

Teoria de las Atribucione:
El Compromiso Dinamico o de

las “Cosas Extraordinarias”

Equipos Autodirigidos

Teoria del Stper Liderazgc

Liderazgo Ejecutivo Biciclico

Modelo Modificado de Irgens

Liderazgo con Inteligencia

Emocional

Liderazgo Psicoanalitico

Liderazgo con base en el

Condicionamiento Operante

Hersey y
Blanchard
(1982)

McElvoy
(1982)

Kouzes y
Posner
(1987)

Netherlands
Inst. for the
Working
Environmen
t
(1990)
Mans y
Sims
(1991)
Mans,
Bastien

Hostager
(1991)
Irgens
(1995)

Goleman
(2000)

DeVries

No existe un estilo Unico de liderazgo. El direativ
diagnostica la situacion, el tipo de trabajo y ladorez

de los seguidores para determinar el tipo de latgra

El liderazgo es una percepcion “atribuida” al direx
por los seguidores.
Vuelve a lo bésico. Establece cinco actividadesey d

comportamientos de los directivos extraordinarios.

El lider lleva a su grupo hacia la madurez pateabljo,
a través de la integracion de equipos autogestamad
No constituye una corriente de liderazgo en sh psta

intimamente ligada a la labor del directivo eficaz.

Proponen un lider que va mas alla que el transidoma

y convierte a sus empleados en lideres en sigsism

Se propuso para un ambiente de cambio organizdciona
y comprende dos ciclos: el participativo y el

transaccional.

Se basa en el modelo situacional de Hersey y Bidcha

agregando que el lider debe buscar que los emgeado
funcionen sin necesidad de apoyo y direccion

superiores.

Se basa en el marco conceptual de la técnica amoci

como inteligencia emocional y propone utilizar “una

coleccion” de varios estilos, de manera situacional

El inconsciente del directivo dicta la dinamica del
liderazgo. A través del psicoandlisis de Freud isdp
comprender porque las personas llegan a ser lideres
La conducta de los seguidores retroalimenta yeretu

el estilo del lider
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Collins, Los lideres que transforman a las sociedades paseen
Liderazgo del Nivel 5 (2001) combinacion de humildad y fuerte voluntad
Liderazgo Estratégico Es de caracter estratégico, situacional y sisteouati

Fuente: Elaboracion propia

CONCLUSIONES

El reto plantea el desafio y la necesidad de llevaabo el desarrollo de estudios mas
profundos al respecto, dado que el fendmeno detdimtjo ha sido poco investigado en los
altimos afios, mediante el disefio de nuevas técradasuadas a los cambios empresariales
planteados en el @mbito global. El liderazgo escamstructo demasiado complejo, su estudio
debe ser capaz de apuntar, identificar y desdabiprincipales variables que incidan o puedan
estar vinculados con el mismo, por lo que resuttportante la eleccion de una metodologia
adecuada para llevar a cabo investigaciones d#ada® en las diferentes empresas y
Universidades sobre liderazdeor lo tanto, la contribucion de este estudio perana las instituciones
empresariales y a los diferentes investigadoredjant los modelos propuestos analizar e ideatif&s
caracteristicas mas importantes de los lideresaptitudes carismaticas, transformadoras y visiasar
buscando incrementar su desempefio valor y corajéecuermita enfrentar toda clase de riesgos, @ t

firmeza para tomar decisiones, y por ende asegléxito de las organizaciones.
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