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Resumen

Como el tema del liderazgo ha sido profusamente estudiado, esta
indagacion tiene como propdsito cardinal, realizar una aproximacion
teodrica a esta tematica, haciendo un recorrido por los enfoques que han
tenido mayor repercusion en la literatura académica, como lo son la teo-
ria de los rasgos, enfoque situacional, enfoque transformacional y enfo-
que del liderazgo auténtico. Para lograr los objetivos formulados, se uti-
liz6 una metodologia de recoleccion de datos, usando fuentes secunda-
rias. Amodo de colofon, se puede afirmar que el liderazgo -por ser un fe-
ndémeno intrincado y multidimensional- debe ser analizado desde una
optica multidisciplinaria y sistémica y no de forma disociada o desmem-
brada, como tienden a realizarlo algunos abordajes académicos.
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A Theoretical Approach to the Theme
of Leadership in Organizations

Abstract

Recognizing that the issue of leadership has been extensively stud-
ied worldwide, the main point of this research is to make a theoretical ap-
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proach to this issue, reviewing the most influential approaches in aca-
demic literature, such as the trait theory, the situational approach, the
transformational approach and the authentic leadership approach. To
achieve the stated objectives, a data collection methodology was used on
secondary sources, that is, a review of journal articles and texts that ad-
dressed this issue. As a finishing touch, it can be affirmed that leadership,
as an intricate and multidimensional phenomenon, should be analyzed
from a multidisciplinary and systemic perspective and not in a dismem-
bered or dissociated way, as some scholarly approaches tend to do.

Key words: Leadership, organizational leadership, human develop-
ment.

I. INTRODUCCION

El campo constituido por el liderazgo es muy diverso e incluye un
amplio espectro de teorias, definiciones, evaluaciones, descripciones,
prescripciones, marco teoricos y enfoques. Sus estudios se han abordado
desde diferentes disciplinas y perspectivas tales como la historia, la teoria
psicodinamica, la teoria del desarrollo organizacional, la psicologia, la
teoria de sistemas, la sociologia y otros (Kroeck, Lowe& Brown, 2004). Si
se observa por ejemplo a Yukl (1989), se puede desprender que €l sostiene
que la calidad de las investigaciones han resultado afectadas por dicha di-
versidad, puesto que en muchas ocasiones, los resultados de variados estu-
dios terminan siendo disimiles o eventualmente contradictorios.

Por otra parte, es habitual observar conductas de personas que ocu-
pan cargos gerenciales o directivos, que rayan u oscilan entre el populis-
mo, la demagogia, el libertinaje, el autoritarismo, la autosuficiencia, el
orgullo, la parvedad de valores, la facundia pletdrica y la falta de respeto
o poca consideracion a sus colaboradores, especialmente los inmediatos.
Siguiendo esta linea de andlisis realizadas a modo de introito se debe re-
conocer y subrayar que los sujetos humanos que han decidido asumir
cargos de jefatura, no s6lo deben tener conocimentos técnicos sobre una
determinada materia, tampoco hoy es suficiente contar con grandes ha-
bilidades politicas (o de manipulacion politica, si se quiere); estas carac-
teristicas pueden servir para acceder al poder, pero luego se requiere de
otras competencias relacionadas con la administracion y particularmen-
te con el liderazgo, de modo tal, que el ejercicio de éste, no implique da-
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fiar a veces de manera inconsciente, otras veces por ignorancia- a los res-
pectivos colaboradores.

Por lo anterior, podria aparecer como axiomatico pero de todos
modos necesario- sostener que en el liderazgo afloran persistentemente
retos para las habilidades de quienes lo ejercen, dado que vivimos en un
contexto extremadamente dindmico y evidentemente los cambios vie-
nen con caudales de desafios que nadie puede detener; muchos proble-
mas pueden provenir efectivamente del entorno, pero otros se gestan en
la forma como las personas enfrentan los obstaculos, quienes muchas ve-
ces comenten errores, sea por exceso de confianza, otras veces por igno-
rancia en tematicas organizacionales, especialmente de liderazgo. Estu-
diar por lo tanto, el problema del liderazgo, se ha transformado en una
cuestion ineluctable, cuando se trata de buscar formulas que permitan
eficientar el logro de los objetivos organizacionales y mejorar sustanti-
vamente los comportamientos de quienes tienen el privilegio y la enor-
me responsabilidad de dirigir organizaciones o grupos de personas.

En este orden de cosas, a lo largo de esta indagacion, se intenta
aproximarse -desde una dptica tedrica- a los marcos o enfoques teoricos
mas destacados respecto del tema del liderazgo en las organizaciones;
comenzando por su conceptualizacion y los elementos mas importantes
de dicho constructor. Adicionalmente se incorpora la descripcion de al-
gunas perspectivas (teoria de los rasgos, enfoque situacional, enfoque
transformacional y el enfoque del liderazgo auténtico), desde las cuales
se intentan comprender el fendémeno del liderazgo.

Para alcanzar los propdsitos planteados, se utilizo una metodologia
derecoleccion de datos, recurriendo a fuentes secundarias, es decir, revi-
sion de articulos de revistas y textos que abordaban la tematica.

De este modo, se revisa en primera instancia el concepto de lideraz-
g0, colocando énfasis en las caracteristicas mas representativas que dis-
tinguen a un lider; luego se pasa revista a diversos enfoques o teorias que
abordan la problematica analizada, tales como: teoria de los rasgos, el
enfoque situacional, el enfoque transformacional, finalizando con el en-
foque del liderazgo auténtico.
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II. DESARROLLO
1. El concepto de liderazgo

Es evidente que la tematica del liderazgo es uno de los topicos mas
difundidos en la sociedad y ha sido profusamente abordada por diversos
autores del &mbito socioldgico, psicologico y organizacional (Kahn y
Katz 1960, Pfeffer 1977, Zaleznik 1977, Kerr y Jermier 1978, Phillips y
Lord 1981, Yukl 1981, Lord et al. 1982, 1986, Vroom y Jago 1988, Bass
1990, Dansereau y Yammarino, 1998, Lowe 2000, Labourdette y Scari-
cabarozzi 2010). La importancia de estudiar el liderazgo radica en el im-
pacto que tienen los lideres en los éxitos o fracasos de las organizacio-
nes; por ello, muchos creen que el liderazgo estd asociado a los niveles de
influencia que puede ejercer un individuo, sobretodo, tanto desde un
punto de vista positivo o negativo. Lo expresado previamente significa,
que el liderazgo podria ser entendido de manera simple y légicamente
desde una aproximacion primaria, como el proceso por medio del cual
una determinada persona dirige o encamina a otra hacia el logro de un
proposito determinado.

Siguiendo la directriz tomada previamente, podria agregarse que
mas alla de la dificultad y las diversas Opticas que existen para acercarse
consensuadamente al constructo, pareciera ser que una forma amplia de
comprenderlo, implica reconocer que el liderazgo lo ejercen personas con
competencias y rasgos que le posibilitan lograr que las cosas se realicen a
través de otros sujetos o definitivamente, influyendo en otros individuos;
pues guian, orientan y encauzan a las personas hacia una meta determina-
da. Muchas veces estos personajes influyentes emergen de manera espon-
tanea, sin la venia o consejo de nadie (Engstrom, 1980; Yulk y Van Fleet,
1992; Helland y Winston, 2005; Avolio, 2005; Ganga y Navarrete, 2013).
Complementariamente, Whetten y Cameron (2005: 490) nos desordenan
los analisis al sostener que la palabra liderazgo, a menudo se utiliza como
un término que abarca todo, para describir casi cualquier comportamiento
deseable que debe tener un directivo. Por otra parte, pero en la misma linea
de analisis, existen diversos autores que consideran que el liderazgo trae
asociado tres conceptos o elementos interrelacionados y cuya existencia
es primordial para que se produzca el fenomeno: quien lidera, quien es li-
derado y el objetivo que se persigue en la accion de liderar.

Por lo tanto, se esta ante una influencia interpersonal, cuyo nucleo
central es el fenomeno comunicacional (Gémez-Mejia Balkin y Cardy,
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2001; Dessler y Varela, 2004 y Mondy y M. Noe, 2005). Se trata, enton-
ces, de un proceso de influencia sobre una conducta para alcanzar la ad-
hesion respecto a un proposito planteado. En conformidad a lo anterior,
Ivancevich et al. (1997) plantean que se esta ante un fendémeno de carac-
ter visionario, puesto que el liderazgo exige en forma permanente pers-
pectivas innovadoras para alcanzar la motivacion esperada ante los obje-
tivos de la organizacion, debido a la rapidez con que el entorno cambia y
exige. A partir de estas miradas, en la Figura 1, se representan tres ejes
queresultan ser cruciales cuando se trata de entender el liderazgo; nos re-
ferimos a los procesos intelectuales, al elemento humano y a los factores
motivacionales.

Figura 1. Elementos primordiales del liderazgo
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Fuente: Disefio propio, Gémez-Megjia, L., Balkin, D., y R. Cardy 2001, Dessler, G., y R,
Varela 2004 y Mondy, R., y M. Robert. 2005.

Tomando en consideracion las diversas definiciones presentadas,
se puede desprender que liderazgo implica cualidades personales para
quienes encarnan esa tarea; es por ello que se puede afirmar que las ca-
racteristicas del liderazgo son las propias del lider. Es dificil consensuar
a los multiples autores que han tratado de reflejar las cualidades mas re-
levantes que debe poseer una persona que aspire a convertirse en lider,
pero se citaran en la Tabla 1, aquellas que son las mas iterativas por parte
de los diversos autores que se han referido al tema, tales como la autocri-
tica, la comunicacion, la creatividad, la capacidad de delegar, la empatia,
el espiritu de servicio, la determinacion, entre otras.
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Tabla 1. Caracteristicas principales del liderazgo

Caracteristicas Descripcion

Autocritico Reconocer errores y debilidades, permite superarlas y
convertirlas en fortalezas.

Comunicador Capacidad para transmitir sentimientos y pensamientos,
emitiendo mensajes claros y efectivos.

Creativo Generacion constante de ideas en relacion con los subor-

Delegador de tareas

Empatico

Con espiritu de servicio

Férrea determinacion
Motivador
Planificador
Pensamiento positivo
Prudente

Racional

dinados, en la solucion de problemas y en el proceso de
tomar decisiones.

Asignacion de tareas especificas de acuerdo a las compe-
tencias y talentos.

Capacidad de mantener buenas relaciones interpersona-
les, lo que incluye apertura, asertividad, entre otros.

Capacidad de estar a disposicion de quienes lo requieran.

Capacidad de enfrentar las presiones del medio y no que-
dar en el camino con las iniciativas y objetivos.

Habilidad para crear las condiciones que permitan moti-
vacion y compromiso con los objetivos propuestos.

Capacidad para utilizar diversas herramientas de progra-
macion, para enfrentar las contingencias.

Actitud positiva frente a las diversas situaciones o tareas
que deba enfrentar.

Capacidad de actuar con mesura, imparcialidad y sabidu-
ria, de acuerdo a la estimacion del hecho.

Utilizacién no emocional de los recursos humanos, fi-
nancieros y materiales.

Fuente: Diseflo propio, Ganga 2000, Robbins 2004, Cheloha 2005, Collins 2005, Gole-
man 2005, Goofee y Jones 2005, Priestland y Hanig 2005 y Deutschaman 2006, Ganga y

Séez 2008.

2. Aproximacion desde diferentes enfoques

En este apartado, se presentaran adyacencias a una serie de mode-

los o enfoques que se han preocupado de abordar la problematica del li-
derazgo, en este sentido, se abarcan marcos de referencias que van desde
la teoria de rasgos, pasando por el enfoque situacional (Modelo de
Fiedler y de Hersey y Blanchard), liderazgo transformacional hasta fina-
lizar con un nuevo enfoque denominado liderazgo auténtico.
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2.1 Aproximacion a la teoria de los rasgos

De alguna forma, se podria comenzar indicando que esta teoria parte
del supuesto de que ciertos individuos poseen una mixtura especial de ras-
gos de personalidad que pueden ser definidos y utilizados para identificar
lideres potenciales al interior de las organizaciones; en esta logica, en la
Tabla 2 se presenta una clasificacion realizada por Ralph M. Stogdill, la
cual ha sido citada por Chiavenato (2000) y por Mendoza (2005); en ella
se sostiene que los rasgos fisicos estan descartados en la actualidad, pero si
se deben tener en cuenta rasgos como: inteligencia y habilidad, personali-
dad, habilidades sociales y rasgos asociados al desempefio de tareas.

Tabla 2. Clasificacion de Ralph M. Stogdill,
respecto de los rasgos del liderazgo.

Rasgos Descripcion
Fisicos descartado hoy Energia, apariencia, la altura, los rasgos personales y de
complexion.
Inteligencia y habilidad Destreza, poder de captacion, poder de retencion e intui-
cion.
Personalidad Adaptabilidad, agresividad, entusiasmo, confianza en si

mismo, seguridad, aplomo, diplomacia, convencimiento,
dedicacion, etc.

Sociales Cooperacion, habilidades interpersonales, habilidades
administrativas, ser sociable, ejercer algin tipo de lide-
razgo, habilidad en cuanto al manejo del o los grupos, ser
imparcial entre los problemas que se presentan, participa-
cionactiva dentro del grupo y saber escuchar a los demas.

Relativos al desempeifio Iniciativa, persistencia, impulso de relacion, creatividad,
de tareas dedicacién en la ejecucidn de las tareas y motivacion.

Fuente: Disefio propio, basado en Chiavenato 2000 y Mendoza 2005.

Por su parte, autores como Kirkpatrick y Locke, citados por
Robbins (2004), Ghiselli y la Universidad de Minnesota, citados por
Mendoza (2005), exponen una serie de rasgos que poseen o deben tener
los lideres de las organizaciones, en los cuales se mencionan: la mayor
educacion, mayor inteligencia, una predileccion prominente por las acti-
vidades asociadas con los negocios, ambicion, confianza en si mismos,
capacidad técnica, creatividad, poder decisional, abnegacion, honesti-
dad, integridad, energia, iniciativa, deseo de dirigir, capacidad humanay
logro. Podria decirse entonces, que de acuerdo a esta clasificacion, el li-
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der debe inspirar confianza, ser perceptivo y tener decision; cualidades
que le permitiran alcanzar las mejores condiciones personales para lide-
rar con éxito sus ambitos de influencia.

Dentro de la Teoria de los Rasgos, se destaca la teoria del Gran
Hombre, ya que se relaciona directamente con el estudio de los atributos
de los grandes lideres, preocupandose del analisis de las condiciones que
poseian, logrando diferenciarse sustancialmente de la masa. Se puede to-
mar como ejemplo, el analisis que realiza Baldoni (2003), al mencionar
entre algunos lideres, al primer ministro britanico durante la Segunda
Guerra Mundial, Winston Churchill, que debido a su estilo de liderazgo,
exhibe una serie de rasgos que lo destacan como un gran lider, capaz de
comunicar eficazmente su mensaje incluso en momentos dificiles.

Del mismo modo, la teoria del Gran Hombre, se basé fundamental-
mente en analizar las caracteristicas personales, observando y descri-
biendo prolijamente a los “Grandes Hombres y Mujeres” que han obte-
nido éxito a lo largo de la historia. Se buscaba en ellos la esencia de sus
caracteristicas y atributos que lo diferenciaban de sus seguidores, siendo
poseedores de ciertas capacidades que se consideraban como innatas
para dirigir y persuadir a grandes multitudes (Mendoza, 2005).

En el estudio de los grandes hombres, se extrajeron como resulta-
dos una larga lista de rasgos, de los cuales se destacan: la inteligencia, la
energia, ladeterminacion y la asertividad. Afirmando, ala postre, que los
grandes lideres nacian y no se hacian. Una opinion complementaria y
muy interesante es la de Daniel Goleman (1999, 2004), quien en su refle-
xi6n coloca el énfasis en lo que denomina la “inteligencia emocional”,
siendo para €1, un componente comun en los lideres efectivos. Textual-
mente indica que lo anterior, no significa que el coeficiente intelectual y
las destrezas técnicas sean irrelevantes; son importantes, pero como “ap-
titudes de umbral”, es decir, son requisitos basicos para puestos ejecuti-
vos (Goleman, 2004, p. 2).

Asimismo, uno de los rasgos que identifican al lider es el carisma.
El sociologo Max Weber (1977) -con su clasificacion de los tres tipos de
dominacion legitima- fue uno de los primeros autores en utilizar este tér-
mino, expresion utilizada para identificar un estilo de influencia que no
se basaba en sistemas de autoridad tradicional, legal o racional, sino en la
apreciacion de los seguidores de que el lider es una persona con cualida-
des excepcionales, favorecidas con un don divino (Mendoza, 2005).
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2.2 Enfoque situacional

Esta optica del liderazgo, parte de la premisa basica que sostiene
que un lider para ser eficaz, requiere que su estilo de conducta sea contin-
gente o adaptativo a una situacion determinada. Se debe tener presente
que el enfoque situacional emergio con dos perspectivas disimiles: la
primera se refiera a la necesidad de adaptar al lider a la situacion; la se-
gunda, apunta a adaptar la decision a la situacion. En definitiva se trata
de un enfoque persuasivo, donde se acepta la interaccion entre lider-gru-
po-situacion (Fiedler, 1967; Fiedler, 1978; Ivancevich et al., 1997; Ko-
ontz y Weihrich, 1998; Chiavenato, 2000).

En este enfoque, Stoner et al. (1996), Koontz y Weihrich (1998) y
Cheloha (2005) sefialan que no se puede generalizar a los lideres como efi-
caces o ineficaces, sino que dependiendo de la situacion especifica en la
que se encuentran, se les puede evaluar su eficacia, ya que, por ejemplo, un
exitoso lider para una compaiiia industrial podria fallar en una empresa de
servicios profesionales. Es decir, diferentes estilos pueden ser apropiados
si se sigue un proceso disciplinado para elegir la combinacion requerida de
capacidades y actitudes segun la cultura de la organizacion.

También, en la teoria de contingencia, se proponen tres dimensio-
nes criticas de la situacion de liderazgo (poder otorgado por el puesto, es-
tructura de las tareas, relacion lider-miembros), las que contribuyen a de-
terminar el estilo de lider (ver Tabla 3).

Tabla 3. Dimensiones criticas en los estilos de liderazgo.

Dimensiones Criticas Descripcion
Poder otorgado Independiente de la experiencia o la personalidad
por el puesto como fuente de poder, la relacion puesto-poder le per-

mite al lider conseguir en mayor o menor medida que
los miembros del grupo sigan sus instrucciones.

Estructura de las tareas El control del desempeifio depende de la formulacion
de las tareas y la responsabilidad que le compete.

Relacion lider-miembros Tiene que ver con el grado en que los miembros del
grupo se sienten satisfechos con el lider, confian en él
y estan dispuestos a seguirlo (esta dimension es la mas
importante para el lider, ya que es la tinica que
depende de €l, las dos anteriores pueden encontrarse
bajo el control de la organizacion).

Fuente: Disefio propio, basado en Koontz y Weihrich 1998.
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Complementariamente de seguidores, se da a conocer a grandes
rasgos dos perspectivas de estilos de liderazgos situacionales que se han
destacado; nos referimos a la mirada de Fiedler y la optica de Hersey y
Blanchard.

a) Modelo de Fiedler

El modelo de contingencia de Fiedler, fue el primer modelo riguro-
so de la contingencia del liderazgo, siendo obra de Fred Fiedler, quien
propone que “el desempeiio eficaz de un grupo depende de la justa co-
rrespondencia entre el estilo del lider y el grado en el que la situacion le
da el control” (Robbins, 2004: 320).

Se identifican tres dimensiones de contingencia fundamentales
para determinar si los trabajadores estan orientados a las relaciones inter-
personales o a las tareas (Ver Figura 2), deducido mediante el “Cuestio-
nario del compafiero menos preferido”, instrumento que pretendia deter-
minar el estilo de liderazgo a utilizar, en base a resultados obtenidos por
cuestionario.

Figura 2. Dimensiones de contingencia de Fiedler.
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Fuente: Disefio propio, basado en Fiedler 1967, Fiedler 1978, Stoner et al. 1996, Palomo
2001 y Robbins 2004.

b) Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard

La habilidad de diagndstico de la situacion para un lider es impor-
tante. Edgar H. Schein, citado por Mendoza, manifiesta que, “el admi-
nistrador con éxito debe saber diagnosticar y valorar un espiritu inqui-
sitivo”. El lider debe poseer la suficiente sensibilidad y habilidad de
diagnostico para percibir lo que existe en el ambiente y que pueda adap-
tar su estilo a lo que la situacion demanda (Mendoza, 2005:87).
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En el terreno de las Relaciones Humanas, las ultimas cuatro déca-
das los investigadores se han dispuesto a la indagacion del “mejor estilo”
de direccion. Obteniendo como resultado la no existencia de un estilo
unico utilizable para todas las situaciones y que, por tanto, el mayor éxito
lo obtienen aquellos lideres que han adaptado sus comportamientos a los
requerimientos del ambiente (Halpin y Winer, 1957; Palomo, 2001 y
Mendoza, 2005).

Asimismo, Stoner (1996), Del Prado (1998), Goldsmith (2001) y
Robbins (2004) indican que este modelo llamado teoria de liderazgo situa-
cional (TLS) mantiene como premisa que la eleccion del estilo de lideraz-
go a utilizar, depende del nivel de madurez, preparacion o disposicion de
los subordinados, o sea, de su madurez para enfrentar la tarea, en términos
de dos caracteristicas de los supervisados: sus actitudes y habilidades. En
donde argumentan los autores de este modelo que para situaciones disimi-
les, es conveniente aplicar los distintos estilos de liderazgo, para que de
esta manera se alcancen los objetivos propuestos por la organizacion.

Como puede observarse en la Figura 3, este modelo de liderazgo
igualmente se denomina la “teoria del ciclo de vida del liderazgo”, dis-
tinguiendo cuatro estilos de liderazgo, ya que la relacion que se da entre
el gerente y el seguidor pasa por cuatro fases. Como primera, el estilo es
directivo, lo comun es que €l se vea inclinado a observar bastantes con-
ductas referentes a las tareas y en donde el empleado requiere de mucha
instruccion en el desempefio a realizar. Luego el estilo entrenador, en
esta fase el colaborador comienza a aprender sus tareas y el lider conti-
nua guiandolo a medida que lo va conociendo, fomentando a que el em-
pleado realice un esfuerzo mayor. En la tercera fase, se utiliza el estilo de
apoyo, yaque el empleado cuenta con mayor capacidad y, por tanto, el li-
der yano lo dirige tanto, sin embargo, sigue prestando apoyo para que de
este modo el seguidor pueda ir optando por mayores responsabilidades.
Y como ultima fase, el estilo delegadory se presenta cuando el empleado
debido a la experiencia adquirida ya no necesita de la direccion de su li-
der. Es por esto, que en esta teoria se reconoce al lider como el que com-
pensa las limitaciones de desempefio de sus seguidores (Stoner, 1996;
Del Prado, 1998; y Robbins, 2004).
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Figura 3. Estilos de liderazgo, segun teoria situacional.
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Fuente: Diseflo propio, basado en Stoner 1996, Del Prado 1998 y Robbins 2004.
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2.3 Enfoque transformacional

En sus inicios la teoria sobre el Liderazgo Transformacional (LT)
fue desarrollada principalmente desde la investigacion en el ambito de
lideres politicos. Burns (1978) describi6 el liderazgo como un proceso
de desarrollo de interrelaciones en las que los lideres influyen a los se-
guidores, y los lideres son influidos a su vez para modificar su conducta
en funcion de si ellos encuentran respuesta o resistencia. E1 LT es visto de
dos formas: Como un proceso de influencia a nivel micro entre indivi-
duos, y a nivel macro como un proceso de movilizacion de poder para
cambios de sistemas sociales y reforma de instituciones.

De acuerdo con Burns (1978), los lideres transformacionales bus-
can aumentar la conciencia de sus seguidores apelando a los ideales mas
altos y valores morales como la libertad, la justicia, la equidad, lapaz y el
humanismo, no para basarse en emociones como el miedo, la codicia, los
celos o el odio. Los seguidores son elevados desde sus “yo diario” hacia
“sumejor yo”. Para Burns, el LT puede ser exhibido por cualquiera en la
organizacion en cualquier tipo de posicion. Ello puede implicar personas
influyendo en pares o superiores asi como en subordinados.

Por su parte, Bass (1985) realiz6 nuevas aportaciones y defini6 el
LT en términos de los efectos del lider sobre sus seguidores. Los lideres
transforman a sus seguidores haciéndoles mas conscientes de la impor-
tancia y valor de los resultados de la tarea, activando sus necesidades de
orden superior, ¢ inculcandoles el interés personal trascendente por el
bien de la organizacién. Como resultado de esta influencia, los seguido-
res sienten confianza y respeto hacia el lider, y estan motivados a hacer
mas de lo que en un principio esperaban hacer.
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Lavision de Bass (1985) sobre el LT es algo mas que otra acepcion
de carisma. El Carisma es definido como un proceso en el que el lider in-
fluye a los seguidores inoculando fuertes emociones e identificacién con
el lider. Bass (1985) considera que es necesario algin carisma pero no es
condicion suficiente para el LT.

En un intento de explicar los constructos que subyacen a la eficacia
superior del LT, Bass (1999) sefiala que un concepto clave es la confianza
en el lider. E1 LT interviene sobre el self, la auto-monitorizacion y la au-
to-evaluacion, incrementando la motivacion de los seguidores, quienes
sacrifican sus intereses propios por el efecto de la inspiracion del lider
hacia los valores e ideales plasmados por el grupo, el compromiso moral,
lalealtad y la identificacion con el grupo, asi como los beneficios obteni-
dos por el éxito grupal, asumiendo la obligacion de servir al grupo por
encima de uno mismo para defender el bienestar y la supervivencia del
grupo (Bass, 1999).

Ahora bien, cuando se trata de abordar los factores del LT, y tal
como se puede vislumbrar en la Figura 4, Bass (1985, 1995) y Bass y
Avolio (1994, 1995, 1997), Conger, J. A. y Kanungo (1999) en sus diver-
sas investigaciones, conceptualizaron los factores que caracterizan al
modelo de liderazgo transformacional: Carisma, motivacion inspiracio-
nal, estimulo intelectual y consideracion individualizada.

Figura 4. Factores del liderazgo transformacional.
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Fuente: Disefio propio, basado en Conger (1989), Bass y Avolio (1997).
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2.4 Enfoque del liderazgo auténtico

Si se reconoce la “autenticidad” como adjetivo clave en el lideraz-
go auténtico, se podria entonces expresar que este concepto se remonta a
la antigua filosofia griega y se refleja en el aforismo griego “Condcete a
ti mismo”, inscrito en el Templo de Apolo en Delfos (Parke y Wormell,
1956). De hecho, el origen etimoldgico de la palabra auténtico puede
atribuirse a la palabra griega, authento, “tener el poder total” (Trilling,
1972), lo que refleja la nocion de funcionamiento auténtico mediante el
cual un individuo es “el maestro de su propio ser ” (Kernis y Goldman,
2006). La aplicacion de este concepto al campo del liderazgo surge hace
aproximadamente una década y desde entonces viene despertando cada
vez mas interés entre sus estudiosos, tanto en el campo aplicado como en
el académico. El auge de este concepto se debe principalmente a dos ra-
zones que, por motivos diferentes, reclaman la existencia de un nuevo
tipo de liderazgo. Por un lado, la situacion de crisis econdmica y el com-
portamiento decepcionante de los lideres politicos y del sector financie-
ro a la hora de afrontar la situacion. Desde este punto de vista, la pérdida
de confianza en los dirigentes pone de manifiesto la importancia de los
aspectos éticos y morales del liderazgo. Por otro lado, el auge de la Psi-
cologia positiva lleva a prestar cada vez mas atencion a los aspectos del
liderazgo relacionados con la autorrealizacion tanto del lider como de las
personas que trabajan con €l.

Los lideres auténticos son individuos profundamente conscientes de
sus valores y creencias, de cdmo se comportan y, a su vez, de como son
percibidos por los demas (Shamir y Eilam, 2005). Estos lideres desean de
forma sincera servir o ser utiles a los otros a través de su posicion privile-
giada dentro del grupo. Por ello, estan mas interesados en desarrollar las
competencias de las personas con las que trabajan y darles mas libertad a la
hora de realizar su tarea que en utilizar su autoridad para dirigir a los otros
(Luthans y Avolio, 2003). De esta forma, los lideres auténticos reconocen
y valoran las diferencias individuales y son capaces de identificar los ta-
lentos o cualidades positivas de las personas a su cargo y ayudarles a forta-
lecerlas. Desde el punto de vista de los seguidores, los lideres auténticos
son percibidos como personas que actuan de forma transparente con los
demas y en concordancia con los valores y creencias que mantienen (Avo-
lio et al., 2004: 801-823), (Avolio y Gardner, 2005: 315-338).

Revisada la literatura y con la finalidad de consensuar una defini-
cion mas integral y moderna, se ha optado por mantener el siguiente sig-
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nificado sobre esta nueva forma de liderar (Walumbwa et al, 2008: 89
—126). El liderazgo auténtico se puede definir como un patrén de con-
ducta que promueve y se inspira tanto en las capacidades psicologicas
positivas como en un clima ético positivo, para fomentar una mayor con-
ciencia de uno mismo, una moral internalizada, un procesamiento de la
informacion equilibrado y transparencia en las relaciones entre el lider y
los seguidores. Esto lleva a los lideres auténticos a conocerse bien a si
mismos, asi como el contexto en el que se encuentran, y, por ello, no tie-
nen dificultades en mantener su rumbo y comunicarlo a los demas en tér-
minos de principios, valores y ética (Avolio et al., 2004: 801-823). Como
resultado, estos lideres son capaces de incrementar la motivacion, el
compromiso y la satisfaccion de sus seguidores a través de la creacion de
identificacion personal e identificacion social con la organizacion. Ade-
mas, diversos autores (Avolio y Gardner, 2005; Luthans y Avolio, 2003;
May et al., 2003: 247-260) hacen hincapié en los altos estandares éticos
que guian las conductas y la toma de decisiones de los lideres auténticos
y cuestionan que el liderazgo auténtico pueda ser éticamente neutral.

A modo de corolario, a estas alturas podrian reconocerse una serie
de factores determinates de este tipo de liderazgo; en esa direccion, Wa-
lumbwa et al. (2008), desarrollaron -sobre la base de investigaciones an-
teriores y de diferentes teorias- elementos que permiten evaluar dicho es-
tilo de liderazgo. Entre estos factores menciona: conciencia de si mismo,
transparencia en las relaciones, procesamiento equilibrado y moral in-
ternalizada (Ver Tabla 4).

CONCLUSIONES

Las nuevas plataformas organizacionales, han permutado de ma-
nera drastica y compleja la praxis del administrador, dado que en el ho-
gafio, un proceso gestional focalizado prioritariamente en el monitoreo,
supervision y control, esta demostrando que no resulta efectivo cuando
se trata de lograr genuinamente e implicadamente los propdsitos que le-
gitimamente se trazan en las instituciones. Da la impresion que hoy se re-
quieren nuevos estilos de liderazgo, que contemplen nuevas caracteristi-
cas, que consideren nuevos rasgos y tomen en consideracion, nuevas di-
mensiones criticas.

Considerando las peculiaridades y actuales realidades previamente
esbozadas, es axiomatico sostener que la revision de nuevos enfoques,
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Tabla 4. Factores del liderazgo Auténtico.

Factores Descripcion

Conciencia de si mismo Este factor hace referencia a la conciencia del lider so-
bre como su propia conducta influye en los demas.

Transparencia en las Esun lider que se abre hacia a los demas y se muestra

relaciones tal y como es. Esto genera un clima de confianza entre
los seguidores que facilita el que se compartan pensa-
mientos y emociones.

Procesamiento equilibrado Hace referencia a aquellas capacidades del lider que
hace que se muestren objetivos y analicen cuidadosa-
mente la informacion relevante antes de tomar una de-
cision.

Moral internalizada se relaciona con la autorregulacion de la conducta se-
gun los valores y principios personales, frente a las
presiones del grupo, la organizacién o la sociedad.

Fuente: Disefio propio, basado en Walumbwa et al. (2008); Moriano, Moleroy Lévy (2011).

perspectivas 0 marcos teoricos -nos iluminan positivamente- respecto
del fondo y la forma que deben asumir los gerentes para alcanzar el éxito
que de ellos se demandan. En este sentido, los desarrollos y especificida-
des de la teoria de los rasgos, el enfoque situacional, el enfoque transfor-
macional y el enfoque del liderazgo auténtico, han ganado “mucho terre-
no” en los ultimos afios y resultan, por lo tanto, absolutamente necesarios
de conocer; especialmente si consideramos que existe consenso en los
autores en sefialar por ejemplo, que las competencias del liderazgo conti-
nuaran siendo relevantes, el interés en la integridad y el carécter de los li-
deres esta in crescendo, hay nuevas formas de reflexionar acerca de la
naturaleza del liderazgo, por mencionar algunas (Hernez-Broome y
Hughes, 2004).

A modo de colofon, se puede afirmar que sin duda el liderazgo es
un fenomeno lioso dificil de analizar y evaluar, y por lo tanto, su estu-
dio debe ser acometido desde una dptica integradora, multidisciplina-
riay sistémica, de modo que se supere la tendencia a la fragmentacion
que se ha presentado en algunos abordajes académicos o lineas inves-
tigativas.

Dado que se trata de un fendmeno del que se habla mucho, pero que
se estudia poco en la mayoria de los paises de América Latina, se plantea
el desafio futuro de llevar a cabo investigaciones locales, no slo tedricas
sino que también empiricas, con el objetivo de generar -entre otras co-
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sas- instrumentos validos y confiables para la evaluacion del mismo, ya
sea a partir de la adaptacion de técnicas creadas en otros medios, como
asi también del disefio de nuevos instrumentos adaptados a nuestra reali-
dad cultural.
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