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Re su men

Como el tema del li de raz go ha sido pro fu sa men te es tu dia do, esta
in da ga ción tie ne como pro pó si to car di nal, rea li zar una apro xi ma ción
teó ri ca a esta te má ti ca, ha cien do un re co rri do por los en fo ques que han
te ni do ma yor re per cu sión en la li te ra tu ra aca dé mi ca, como lo son la teo-
ría de los ras gos, en fo que si tua cio nal, en fo que trans for ma cio nal y en fo-
que del li de raz go au tén ti co. Para lo grar los ob je ti vos for mu la dos, se uti-
li zó una me to do lo gía de re co lec ción de da tos, usan do fuen tes se cun da-
rias. A modo de co lo fón, se pue de afir mar que el li de raz go -por ser un fe-
nó me no in trin ca do y mul ti di men sio nal- debe ser ana li za do des de una
óp ti ca mul ti dis ci pli na ria y sis té mi ca y no de for ma di so cia da o des mem-
bra da, como tien den a rea li zar lo al gu nos abor da jes aca dé mi cos.

Pa la bras cla ve: Li de raz go, li de raz go or ga ni za cio nal, de sa rro llo hu ma no.

A Theoretical Approach to the Theme
of Leadership in Organizations

Abs tract

Rec og niz ing that the is sue of lead er ship has been ex ten sively stud-
ied world wide, the main point of this re search is to make a theo reti cal ap-
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proach to this is sue, re view ing the most in flu en tial ap proaches in aca-
demic lit era ture, such as the trait the ory, the situa tional ap proach, the
trans for ma tional ap proach and the authen tic lead er ship ap proach. To
achieve the stated ob jec tives, a data col lec tion meth od ol ogy was used on
sec on dary sources, that is, a re view of jour nal ar ti cles and texts that ad-
dressed this is sue. As a fin ish ing touch, it can be af firmed that lead er ship,
as an in tri cate and mul ti di men sional phe nome non, should be ana lyzed
from a mul ti dis ci plin ary and sys temic per spec tive and not in a dis mem-
bered or dis so ci ated way, as some scholarly ap proaches tend to do.

Key words: Lead er ship, or gan iza tional lead er ship, hu man de vel op-
ment.

I. IN TRO DUC CIÓN

El cam po cons ti tui do por el li de raz go es muy di ver so e in clu ye un
am plio es pec tro de teo rías, de fi ni cio nes, eva lua cio nes, des crip cio nes,
pres crip cio nes, mar co teó ri cos y en fo ques. Sus es tu dios se han abor da do
des de di fe ren tes dis ci pli nas y pers pec ti vas ta les como la his to ria, la teo ría
psi co di ná mi ca, la teo ría del de sa rro llo or ga ni za cio nal, la psi co lo gía, la
teo ría de sis te mas, la so cio lo gía y otros (Kroeck, Lowe& Brown, 2004). Si
se ob ser va por ejem plo a Yukl (1989), se pue de des pren der que él sos tie ne
que la ca li dad de las in ves ti ga cio nes han re sul ta do afec ta das por di cha di-
ver si dad, pues to que en mu chas oca sio nes, los re sul ta dos de va ria dos es tu-
dios ter mi nan sien do di sí mi les o even tual men te con tra dic to rios.

Por otra par te, es ha bi tual ob ser var con duc tas de per so nas que ocu-
pan car gos ge ren cia les o di rec ti vos, que ra yan u os ci lan en tre el po pu lis-
mo, la de ma go gia, el li ber ti na je, el au to ri ta ris mo, la au to su fi cien cia, el
or gu llo, la par ve dad de va lo res, la fa cun dia ple tó ri ca y la fal ta de res pe to
o poca con si de ra ción a sus co la bo ra do res, es pe cial men te los in me dia tos.
Si guien do esta lí nea de aná li sis rea li za das a modo de in troi to se debe re-
co no cer y sub ra yar que los su je tos hu ma nos que han de ci di do asu mir
car gos de je fa tu ra, no sólo de ben te ner co no ci men tos téc ni cos so bre una
de ter mi na da ma te ria, tam po co hoy es su fi cien te con tar con gran des ha-
bi li da des po lí ti cas (o de ma ni pu la ción po lí ti ca, si se quie re); es tas ca rac-
te rís ti cas pue den ser vir para ac ce der al po der, pero lue go se re quie re de
otras com pe ten cias re la cio na das con la ad mi nis tra ción y par ti cu lar men-
te con el li de raz go, de modo tal, que el ejer ci cio de éste, no im pli que da-
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ñar a ve ces de ma ne ra in cons cien te, otras ve ces por ig no ran cia- a los res-
pec ti vos co la bo ra do res.

Por lo an te rior, po dría apa re cer como axio má ti co pero de to dos
mo dos ne ce sa rio- sos te ner que en el li de raz go aflo ran per sis ten te men te
re tos para las ha bi li da des de quie nes lo ejer cen, dado que vi vi mos en un
con tex to ex tre ma da men te di ná mi co y evi den te men te los cam bios vie-
nen con cau da les de de sa fíos que na die pue de de te ner; mu chos pro ble-
mas pue den pro ve nir efec ti va men te del en tor no, pero otros se ges tan en
la for ma como las per so nas en fren tan los obs tá cu los, quie nes mu chas ve-
ces co men ten erro res, sea por ex ce so de con fian za, otras ve ces por ig no-
ran cia en te má ti cas or ga ni za cio na les, es pe cial men te de li de raz go. Es tu-
diar por lo tan to, el pro ble ma del li de raz go, se ha trans for ma do en una
cues tión ine luc ta ble, cuan do se tra ta de bus car fór mu las que per mi tan
efi cien tar el lo gro de los ob je ti vos or ga ni za cio na les y me jo rar sus tan ti-
va men te los com por ta mien tos de quie nes tie nen el pri vi le gio y la enor-
me res pon sa bi li dad de di ri gir or ga ni za cio nes o gru pos de per so nas.

En este or den de co sas, a lo lar go de esta in da ga ción, se in ten ta
apro xi mar se -de sde una óp ti ca teó ri ca- a los mar cos o en fo ques teó ri cos
más des ta ca dos res pec to del tema del li de raz go en las or ga ni za cio nes;
co men zan do por su con cep tua li za ción y los ele men tos más im por tan tes
de di cho cons truc tor. Adi cio nal men te se in cor po ra la des crip ción de al-
gu nas pers pec ti vas (teo ría de los ras gos, en fo que si tua cio nal, en fo que
trans for ma cio nal y el en fo que del li de raz go au tén ti co), des de las cua les
se in ten tan com pren der el fe nó me no del li de raz go.

Para al can zar los pro pó si tos plan tea dos, se uti li zó una me to do lo gía
de re co lec ción de da tos, re cu rrien do a fuen tes se cun da rias, es de cir, re vi-
sión de ar tí cu los de re vis tas y tex tos que abor da ban la te má ti ca.

De este modo, se re vi sa en pri me ra ins tan cia el con cep to de li de raz-
go, co lo can do én fa sis en las ca rac te rís ti cas más re pre sen ta ti vas que dis-
tin guen a un lí der; lue go se pasa re vis ta a di ver sos en fo ques o teo rías que
abor dan la pro ble má ti ca ana li za da, ta les como: teo ría de los ras gos, el
en fo que si tua cio nal, el en fo que trans for ma cio nal, fi na li zan do con el en-
fo que del li de raz go au tén ti co.
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II. DE SA RROL LO

1. El con cep to de li de raz go

Es evi den te que la te má ti ca del li de raz go es uno de los tó pi cos más
di fun di dos en la so cie dad y ha sido pro fu sa men te abor da da por di ver sos
au to res del ám bi to so cio ló gi co, psi co ló gi co y or ga ni za cio nal (Kahn y
Katz 1960, Pfe ffer 1977, Za lez nik 1977, Kerr y Jer mier 1978, Phi llips y
Lord 1981, Yukl 1981, Lord et al. 1982, 1986, Vroom y Jago 1988, Bass
1990, Dan se reau y Yamma ri no, 1998, Lowe 2000, La bour det te y Sca ri-
ca ba rozzi 2010). La im por tan cia de es tu diar el li de raz go ra di ca en el im-
pac to que tie nen los lí de res en los éxi tos o fra ca sos de las or ga ni za cio-
nes; por ello, mu chos cre en que el li de raz go está aso cia do a los ni ve les de
in fluen cia que pue de ejer cer un in di vi duo, so bre to do, tan to des de un
pun to de vis ta po si ti vo o ne ga ti vo. Lo ex pre sa do pre via men te sig ni fi ca,
que el li de raz go po dría ser en ten di do de ma ne ra sim ple y ló gi ca men te
des de una apro xi ma ción pri ma ria, como el pro ce so por me dio del cual
una de ter mi na da per so na di ri ge o en ca mi na a otra ha cia el lo gro de un
pro pó si to de ter mi na do.

Si guien do la di rec triz to ma da pre via men te, po dría agre gar se que
más allá de la di fi cul tad y las di ver sas óp ti cas que exis ten para acer car se
con sen sua da men te al cons truc to, pa re cie ra ser que una for ma am plia de
com pren der lo, im pli ca re co no cer que el li de raz go lo ejer cen per so nas con
com pe ten cias y ras gos que le po si bi li tan lo grar que las co sas se rea li cen a
tra vés de otros su je tos o de fi ni ti va men te, in flu yen do en otros in di vi duos;
pues guían, orien tan y en cau zan a las per so nas ha cia una meta de ter mi na-
da. Mu chas ve ces es tos per so na jes in flu yen tes emer gen de ma ne ra es pon-
ta nea, sin la ve nia o con se jo de na die (Engs trom, 1980; Yulk y Van Fleet,
1992; He lland y Wins ton, 2005; Avo lio, 2005; Gan ga y Na va rre te, 2013).
Com ple men ta ria men te, Whet ten y Ca me ron (2005: 490) nos de sor de nan
los aná li sis al sos te ner que la pa la bra li de raz go, a me nu do se uti li za como
un tér mi no que abar ca todo, para des cri bir casi cual quier com por ta mien to
de sea ble que debe te ner un di rec ti vo. Por otra par te, pero en la mis ma lí nea
de aná li sis, exis ten di ver sos au to res que con si de ran que el li de raz go trae
aso cia do tres con cep tos o ele men tos in te rre la cio na dos y cuya exis ten cia
es pri mor dial para que se pro duz ca el fe nó me no: quien li de ra, quien es li-
de ra do y el ob je ti vo que se per si gue en la ac ción de li de rar.

Por lo tan to, se está ante una in fluen cia in ter per so nal, cuyo nú cleo
cen tral es el fe nó me no co mu ni ca cio nal (Gó mez- Me jía Bal kin y Cardy,
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2001; Dess ler y Va re la, 2004 y Mondy y M. Noe, 2005). Se tra ta, en ton-
ces, de un pro ce so de in fluen cia so bre una con duc ta para al can zar la ad-
he sión res pec to a un pro pó si to plan tea do. En con for mi dad a lo an te rior,
Ivan ce vich et al. (1997) plan tean que se está ante un fe nó me no de ca rác-
ter vi sio na rio, pues to que el li de raz go exi ge en for ma per ma nen te pers-
pec ti vas in no va do ras para al can zar la mo ti va ción es pe ra da ante los ob je-
ti vos de la or ga ni za ción, de bi do a la ra pi dez con que el en tor no cam bia y
exi ge. A par tir de es tas mi ra das, en la Fi gu ra 1, se re pre sen tan tres ejes
que re sul tan ser cru cia les cuan do se tra ta de en ten der el li de raz go; nos re-
fe ri mos a los pro ce sos in te lec tua les, al ele men to hu ma no y a los fac to res
mo ti va cio na les.

To man do en con si de ra ción las di ver sas de fi ni cio nes pre sen ta das,
se pue de des pren der que li de raz go im pli ca cua li da des per so na les para
quie nes en car nan esa ta rea; es por ello que se pue de afir mar que las ca-
rac te rís ti cas del li de raz go son las pro pias del lí der. Es di fí cil con sen suar
a los múl ti ples au to res que han tra ta do de re fle jar las cua li da des más re-
le van tes que debe po seer una per so na que as pi re a con ver tir se en lí der,
pero se ci ta rán en la Ta bla 1, aque llas que son las más ite ra ti vas por par te
de los di ver sos au to res que se han re fe ri do al tema, ta les como la au to crí-
ti ca, la co mu ni ca ción, la crea ti vi dad, la ca pa ci dad de de le gar, la em pa tía,
el es pí ri tu de ser vi cio, la de ter mi na ción, en tre otras.
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Fi gu ra 1. Ele men tos pri mor dia les del li de raz go

Fuen te: Di se ño pro pio, Gó mez- Me jía, L., Bal kin, D., y R. Cardy 2001, Dess ler, G., y R,
Va re la 2004 y Mondy, R., y M. Ro bert. 2005.



Ta bla 1. Ca rac te rís ti cas prin ci pa les del li de raz go

Ca rac te rís ti cas Descripción

Au to crí ti co Re co no cer erro res y de bi li da des, per mi te su pe rar las y
con ver tir las en for ta le zas.

Co mu ni ca dor Ca pa ci dad para trans mi tir sen ti mien tos y pen sa mien tos,
emi tien do men sa jes cla ros y efec ti vos.

Crea ti vo Ge ne ra ción cons tan te de ideas en re la ción con los su bor-
di na dos, en la so lu ción de pro ble mas y en el pro ce so de
to mar de ci sio nes.

De le ga dor de ta reas Asig na ción de ta reas es pe cí fi cas de acuer do a las com pe-
ten cias y ta len tos.

Em pá ti co Ca pa ci dad de man te ner bue nas re la cio nes in ter per so na-
les, lo que in clu ye aper tu ra, aser ti vi dad, en tre otros.

Con es pí ri tu de ser vi cio Ca pa ci dad de es tar a dis po si ción de quie nes lo re quie ran.

Fé rrea de ter mi na ción Ca pa ci dad de en fren tar las pre sio nes del me dio y no que-
dar en el ca mi no con las ini cia ti vas y ob je ti vos.

Mo ti va dor Ha bi li dad para crear las con di cio nes que per mi tan mo ti-
va ción y com pro mi so con los ob je ti vos pro pues tos.

Pla ni fi ca dor Ca pa ci dad para uti li zar di ver sas he rra mien tas de pro gra-
ma ción, para en fren tar las con tin gen cias.

Pen sa mien to po si ti vo Ac ti tud po si ti va fren te a las di ver sas si tua cio nes o ta reas
que deba en fren tar.

Pru den te Ca pa ci dad de ac tuar con me su ra, im par cia li dad y sa bi du-
ría, de acuer do a la es ti ma ción del he cho.

Ra cio nal Uti li za ción no emo cio nal de los re cur sos hu ma nos, fi-
nan cie ros y ma te ria les.

Fuen te: Di se ño pro pio, Gan ga 2000, Robbins 2004, Che lo ha 2005, Co llins 2005, Go le-
man 2005, Goo fee y Jo nes 2005, Priestland y Ha nig 2005 y Deuts cha man 2006, Gan ga y
Sáez 2008.

2. Apro xi ma ción des de di fe ren tes en fo ques

En este apar ta do, se pre sen ta rán ad ya cen cias a una se rie de mo de-
los o en fo ques que se han preo cu pa do de abor dar la pro ble má ti ca del li-
de raz go, en este sen ti do, se abar can mar cos de re fe ren cias que van des de
la teo ría de ras gos, pa san do por el en fo que si tua cio nal (Mo de lo de
Fiedler y de Her sey y Blan chard), li de raz go trans for ma cio nal has ta fi na-
li zar con un nue vo en fo que de no mi na do li de raz go au tén ti co.
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2.1 Apro xi ma ción a la teo ría de los ras gos

De al gu na for ma, se po dría co men zar in di can do que esta teo ría par te
del su pues to de que cier tos in di vi duos po seen una mix tu ra es pe cial de ras-
gos de per so na li dad que pue den ser de fi ni dos y uti li za dos para iden ti fi car
lí de res po ten cia les al in te rior de las or ga ni za cio nes; en esta ló gi ca, en la
Ta bla 2 se pre sen ta una cla si fi ca ción rea li za da por Ralph M. Stog dill, la
cual ha sido ci ta da por Chia ve na to (2000) y por Men do za (2005); en ella
se sos tie ne que los ras gos fí si cos es tán des car ta dos en la ac tua li dad, pero si
se de ben te ner en cuen ta ras gos como: in te li gen cia y ha bi li dad, per so na li-
dad, ha bi li da des so cia les y ras gos aso cia dos al de sem pe ño de ta reas.

Por su par te, au to res como Kirkpa trick y Locke, ci ta dos por
Robbins (2004), Ghi se lli y la Uni ver si dad de Min ne so ta, ci ta dos por
Men do za (2005), ex po nen una se rie de ras gos que po seen o de ben te ner
los lí de res de las or ga ni za cio nes, en los cua les se men cio nan: la ma yor
edu ca ción, ma yor in te li gen cia, una pre di lec ción pro mi nen te por las ac ti-
vi da des aso cia das con los ne go cios, am bi ción, con fian za en sí mis mos,
ca pa ci dad téc ni ca, crea ti vi dad, po der de ci sio nal, ab ne ga ción, ho nes ti-
dad, in te gri dad, ener gía, ini cia ti va, de seo de di ri gir, ca pa ci dad hu ma na y
lo gro. Po dría de cir se en ton ces, que de acuer do a esta cla si fi ca ción, el lí-
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Rasgos Descripción

Fí si cos des car ta do hoy Ener gía, apa rien cia, la al tu ra, los ras gos per so na les y de
com ple xión.

In te li gen cia y ha bi li dad Des tre za, po der de cap ta ción, po der de re ten ción e in tui-
ción.

Per so na li dad Adap ta bi li dad, agre si vi dad, en tu sias mo, con fian za en sí
mis mo, se gu ri dad, aplo mo, di plo ma cia, con ven ci mien to,
de di ca ción, etc.

So cia les Co o pe ra ción, ha bi li da des in ter per so na les, ha bi li da des
ad mi nis tra ti vas, ser so cia ble, ejer cer al gún tipo de li de-
raz go, ha bi li dad en cuan to al ma ne jo del o los gru pos, ser
im par cial en tre los pro ble mas que se pre sen tan, par ti ci pa-
ción ac ti va den tro del gru po y sa ber es cu char a los de más.

Re la ti vos al de sem pe ño
de ta reas

Ini cia ti va, per sis ten cia, im pul so de re la ción, crea ti vi dad,
de di ca ción en la eje cu ción de las ta reas y mo ti va ción.

Ta bla 2. Cla si fi ca ción de Ralph M. Stog dill,
res pec to de los ras gos del li de raz go.

Fuen te: Di se ño pro pio, ba sa do en Chia ve na to 2000 y Men do za 2005.



der debe ins pi rar con fian za, ser per cep ti vo y te ner de ci sión; cua li da des
que le per mi ti rán al can zar las me jo res con di cio nes per so na les para li de-
rar con éxi to sus ám bi tos de in fluen cia.

Den tro de la Teo ría de los Ras gos, se des ta ca la teo ría del Gran
Hom bre, ya que se re la cio na di rec ta men te con el es tu dio de los atri bu tos
de los gran des lí de res, preo cu pán do se del aná li sis de las con di cio nes que
po seían, lo gran do di fe ren ciar se sus tan cial men te de la masa. Se pue de to-
mar como ejem plo, el aná li sis que rea li za Bal do ni (2003), al men cio nar
en tre al gu nos lí de res, al pri mer mi nis tro bri tá ni co du ran te la Se gun da
Gue rra Mun dial, Wins ton Chur chill, que de bi do a su es ti lo de li de raz go,
exhi be una se rie de ras gos que lo des ta can como un gran lí der, ca paz de
co mu ni car efi caz men te su men sa je in clu so en mo men tos di fí ci les.

Del mis mo modo, la teo ría del Gran Hom bre, se basó fun da men tal-
men te en ana li zar las ca rac te rís ti cas per so na les, ob ser van do y des cri-
bien do pro li ja men te a los “Gran des Hom bres y Mu je res” que han ob te-
ni do éxi to a lo lar go de la his to ria. Se bus ca ba en ellos la esen cia de sus
ca rac te rís ti cas y atri bu tos que lo di fe ren cia ban de sus se gui do res, sien do
po see do res de cier tas ca pa ci da des que se con si de ra ban como in na tas
para di ri gir y per sua dir a gran des mul ti tu des (Men do za, 2005).

En el es tu dio de los gran des hom bres, se ex tra je ron como re sul ta-
dos una lar ga lis ta de ras gos, de los cua les se des ta can: la in te li gen cia, la
ener gía, la de ter mi na ción y la aser ti vi dad. Afir man do, a la pos tre, que los
gran des lí de res na cían y no se ha cían. Una opi nión com ple men ta ria y
muy in te re san te es la de Da niel Go le man (1999, 2004), quien en su re fle-
xión co lo ca el én fa sis en lo que de no mi na la “in te li gen cia emo cio nal”,
sien do para él, un com po nen te co mún en los lí de res efec ti vos. Tex tual-
men te in di ca que lo an te rior, no sig ni fi ca que el coe fi cien te in te lec tual y
las des tre zas téc ni cas sean irre le van tes; son im por tan tes, pero como “ap-
ti tu des de um bral”, es de cir, son re qui si tos bá si cos para pues tos eje cu ti-
vos (Go le man, 2004, p. 2).

Asi mis mo, uno de los ras gos que iden ti fi can al lí der es el ca ris ma.
El so ció lo go Max We ber (1977) -con su cla si fi ca ción de los tres ti pos de
do mi na ción le gí ti ma- fue uno de los pri me ros au to res en uti li zar este tér-
mi no, ex pre sión uti li za da para iden ti fi car un es ti lo de in fluen cia que no
se ba sa ba en sis te mas de au to ri dad tra di cio nal, le gal o ra cio nal, sino en la
apre cia ción de los se gui do res de que el lí der es una per so na con cua li da-
des ex cep cio na les, fa vo re ci das con un don di vi no (Men do za, 2005).
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2.2 En fo que si tua cio nal

Esta óp ti ca del li de raz go, par te de la pre mi sa bá si ca que sos tie ne
que un lí der para ser efi caz, re quie re que su es ti lo de con duc ta sea con tin-
gen te o adap ta ti vo a una si tua ción de ter mi na da. Se debe te ner pre sen te
que el en fo que si tua cio nal emer gió con dos pers pec ti vas di sí mi les: la
pri me ra se re fie ra a la ne ce si dad de adap tar al lí der a la si tua ción; la se-
gun da, apun ta a adap tar la de ci sión a la si tua ción. En de fi ni ti va se tra ta
de un en fo que per sua si vo, don de se acep ta la in te rac ción en tre lí der- gru-
po- si tua ción (Fiedler, 1967; Fiedler, 1978; Ivan ce vich et al., 1997; Ko-
ontz y Weih rich, 1998; Chia ve na to, 2000).

En este en fo que, Sto ner et al. (1996), Ko ontz y Weih rich (1998) y
Che lo ha (2005) se ña lan que no se pue de ge ne ra li zar a los lí de res como efi-
ca ces o ine fi ca ces, sino que de pen dien do de la si tua ción es pe cí fi ca en la
que se en cuen tran, se les pue de eva luar su efi ca cia, ya que, por ejem plo, un
exi to so lí der para una com pa ñía in dus trial po dría fa llar en una em pre sa de
ser vi cios pro fe sio na les. Es de cir, di fe ren tes es ti los pue den ser apro pia dos
si se si gue un pro ce so dis ci pli na do para ele gir la com bi na ción re que ri da de
ca pa ci da des y ac ti tu des se gún la cul tu ra de la or ga ni za ción.

Tam bién, en la teo ría de con tin gen cia, se pro po nen tres di men sio-
nes crí ti cas de la si tua ción de li de raz go (po der otor ga do por el pues to, es-
truc tu ra de las ta reas, re la ción lí der- miem bros), las que con tri bu yen a de-
ter mi nar el es ti lo de lí der (ver Ta bla 3).
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Dimensiones Críticas Descripción

Po der otor ga do
por el pues to

In de pen dien te de la ex pe rien cia o la per so na li dad
como fuen te de po der, la re la ción pues to- po der le per-
mi te al lí der con se guir en ma yor o me nor me di da que
los miem bros del gru po si gan sus ins truc cio nes.

Es truc tu ra de las ta reas El con trol del de sem pe ño de pen de de la for mu la ción
de las ta reas y la res pon sa bi li dad que le com pe te.

Relación líder-miembros Tiene que ver con el grado en que los miembros del
grupo se sienten satisfechos con el líder, confían en él
y están dispuestos a se guir lo (esta dimensión es la más
importante para el líder, ya que es la única que
depende de él, las dos anteriores pueden encontrarse
bajo el control de la organización).

Ta bla 3. Di men sio nes crí ti cas en los es ti los de li de raz go.

Fuente: Diseño propio, basado en Koontz y Weihrich 1998.



Com ple men ta ria men te de se gui do res, se da a co no cer a gran des
ras gos dos pers pec ti vas de es ti los de li de raz gos si tua cio na les que se han
des ta ca do; nos re fe ri mos a la mi ra da de Fiedler y la óp ti ca de Her sey y
Blan chard.

a) Mo de lo de Fiedler

El mo de lo de con tin gen cia de Fiedler, fue el pri mer mo de lo ri gu ro-
so de la con tin gen cia del li de raz go, sien do obra de Fred Fiedler, quien
pro po ne que “el de sem pe ño efi caz de un gru po de pen de de la jus ta co-
rres pon den cia en tre el es ti lo del lí der y el gra do en el que la si tua ción le
da el con trol” (Robbins, 2004: 320).

Se iden ti fi can tres di men sio nes de con tin gen cia fun da men ta les
para de ter mi nar si los tra ba ja do res es tán orien ta dos a las re la cio nes in ter-
per so na les o a las ta reas (Ver Fi gu ra 2), de du ci do me dian te el “Cues tio-
na rio del com pa ñe ro me nos pre fe ri do”, ins tru men to que pre ten día de ter-
mi nar el es ti lo de li de raz go a uti li zar, en base a re sul ta dos ob te ni dos por
cues tio na rio.

b) Li de raz go si tua cio nal de Her sey y Blan chard

La ha bi li dad de diag nós ti co de la si tua ción para un lí der es im por-
tan te. Edgar H. Sche in, ci ta do por Men do za, ma ni fies ta que, “el ad mi-
nis tra dor con éxi to debe sa ber diag nos ti car y va lo rar un es pí ri tu in qui-
si ti vo”. El lí der debe po seer la su fi cien te sen si bi li dad y ha bi li dad de
diag nós ti co para per ci bir lo que exis te en el am bien te y que pue da adap-
tar su es ti lo a lo que la si tua ción de man da (Men do za, 2005:87).
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Fi gu ra 2. Di men sio nes de con tin gen cia de Fiedler.

Fuen te: Di se ño pro pio, ba sa do en Fiedler 1967, Fiedler 1978, Sto ner et al. 1996, Pa lo mo
2001 y Robbins 2004.



En el te rre no de las Re la cio nes Hu ma nas, las úl ti mas cua tro dé ca-
das los in ves ti ga do res se han dis pues to a la in da ga ción del “me jor es ti lo”
de di rec ción. Ob te nien do como re sul ta do la no exis ten cia de un es ti lo
úni co uti li za ble para to das las si tua cio nes y que, por tan to, el ma yor éxi to
lo ob tie nen aque llos lí de res que han adap ta do sus com por ta mien tos a los
re que ri mien tos del am bien te (Hal pin y Wi ner, 1957; Pa lo mo, 2001 y
Men do za, 2005).

Asi mis mo, Sto ner (1996), Del Pra do (1998), Golds mith (2001) y
Robbins (2004) in di can que este mo de lo lla ma do teo ría de li de raz go si tua-
cio nal (TLS) man tie ne como pre mi sa que la elec ción del es ti lo de li de raz-
go a uti li zar, de pen de del ni vel de ma du rez, pre pa ra ción o dis po si ción de
los su bor di na dos, o sea, de su ma du rez para en fren tar la ta rea, en tér mi nos
de dos ca rac te rís ti cas de los su per vi sa dos: sus ac ti tu des y ha bi li da des. En
don de ar gu men tan los au to res de este mo de lo que para si tua cio nes di sí mi-
les, es con ve nien te apli car los dis tin tos es ti los de li de raz go, para que de
esta ma ne ra se al can cen los ob je ti vos pro pues tos por la or ga ni za ción.

Como pue de ob ser var se en la Fi gu ra 3, este mo de lo de li de raz go
igual men te se de no mi na la “teo ría del ci clo de vida del li de raz go”, dis-
tin guien do cua tro es ti los de li de raz go, ya que la re la ción que se da en tre
el ge ren te y el se gui dor pasa por cua tro fa ses. Como pri me ra, el es ti lo es
di rec ti vo, lo co mún es que él se vea in cli na do a ob ser var bas tan tes con-
duc tas re fe ren tes a las ta reas y en don de el em plea do re quie re de mu cha
ins truc ción en el de sem pe ño a rea li zar. Lue go el es ti lo en tre na dor, en
esta fase el co la bo ra dor co mien za a apren der sus ta reas y el lí der con ti-
nua guián do lo a me di da que lo va co no cien do, fo men tan do a que el em-
plea do rea li ce un es fuer zo ma yor. En la ter ce ra fase, se uti li za el es ti lo de
apo yo, ya que el em plea do cuen ta con ma yor ca pa ci dad y, por tan to, el lí-
der ya no lo di ri ge tan to, sin em bar go, si gue pres tan do apo yo para que de
este modo el se gui dor pue da ir op tan do por ma yo res res pon sa bi li da des.
Y como úl ti ma fase, el es ti lo de le ga dor y se pre sen ta cuan do el em plea do
de bi do a la ex pe rien cia ad qui ri da ya no ne ce si ta de la di rec ción de su lí-
der. Es por esto, que en esta teo ría se re co no ce al lí der como el que com-
pen sa las li mi ta cio nes de de sem pe ño de sus se gui do res (Sto ner, 1996;
Del Pra do, 1998; y Robbins, 2004).
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2.3 En fo que trans for ma cio nal

En sus ini cios la teo ría so bre el Li de raz go Trans for ma cio nal (LT)
fue de sa rro lla da prin ci pal men te des de la in ves ti ga ción en el ám bi to de
lí de res po lí ti cos. Burns (1978) des cri bió el li de raz go como un pro ce so
de de sa rro llo de in te rre la cio nes en las que los lí de res in flu yen a los se-
gui do res, y los lí de res son in flui dos a su vez para mo di fi car su con duc ta
en fun ción de si ellos en cuen tran res pues ta o re sis ten cia. El LT es vis to de
dos for mas: Como un pro ce so de in fluen cia a ni vel mi cro en tre in di vi-
duos, y a ni vel ma cro como un pro ce so de mo vi li za ción de po der para
cam bios de sis te mas so cia les y re for ma de ins ti tu cio nes.

De acuer do con Burns (1978), los lí de res trans for ma cio na les bus-
can au men tar la con cien cia de sus se gui do res ape lan do a los idea les más
al tos y va lo res mo ra les como la li ber tad, la jus ti cia, la equi dad, la paz y el
hu ma nis mo, no para ba sar se en emo cio nes como el mie do, la co di cia, los
ce los o el odio. Los se gui do res son ele va dos des de sus “yo dia rio” ha cia
“su me jor yo”. Para Burns, el LT pue de ser exhi bi do por cual quie ra en la
or ga ni za ción en cual quier tipo de po si ción. Ello pue de im pli car per so nas
in flu yen do en pa res o su pe rio res así como en su bor di na dos.

Por su par te, Bass (1985) rea li zó nue vas apor ta cio nes y de fi nió el
LT en tér mi nos de los efec tos del lí der so bre sus se gui do res. Los lí de res
trans for man a sus se gui do res ha cién do les más cons cien tes de la im por-
tan cia y va lor de los re sul ta dos de la ta rea, ac ti van do sus ne ce si da des de
or den su pe rior, e in cul cán do les el in te rés per so nal tras cen den te por el
bien de la or ga ni za ción. Como re sul ta do de esta in fluen cia, los se gui do-
res sien ten con fian za y res pe to ha cia el lí der, y es tán mo ti va dos a ha cer
más de lo que en un prin ci pio es pe ra ban ha cer.
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Fi gu ra 3. Es ti los de li de raz go, se gún teo ría si tua cio nal.

Fuen te: Di se ño pro pio, ba sa do en Sto ner 1996, Del Pra do 1998 y Robbins 2004.



La vi sión de Bass (1985) so bre el LT es algo más que otra acep ción
de ca ris ma. El Ca ris ma es de fi ni do como un pro ce so en el que el lí der in-
flu ye a los se gui do res ino cu lan do fuer tes emo cio nes e iden ti fi ca ción con
el lí der. Bass (1985) con si de ra que es ne ce sa rio al gún ca ris ma pero no es
con di ción su fi cien te para el LT.

En un in ten to de ex pli car los cons truc tos que sub ya cen a la efi ca cia
su pe rior del LT, Bass (1999) se ña la que un con cep to cla ve es la con fian za
en el lí der. El LT in ter vie ne so bre el self, la au to- mo ni to ri za ción y la au-
to- e va lua ción, in cre men tan do la mo ti va ción de los se gui do res, quie nes
sa cri fi can sus in te re ses pro pios por el efec to de la ins pi ra ción del lí der
ha cia los va lo res e idea les plas ma dos por el gru po, el com pro mi so mo ral,
la leal tad y la iden ti fi ca ción con el gru po, así como los be ne fi cios ob te ni-
dos por el éxi to gru pal, asu mien do la obli ga ción de ser vir al gru po por
en ci ma de uno mis mo para de fen der el bie nes tar y la su per vi ven cia del
gru po (Bass, 1999).

Aho ra bien, cuan do se tra ta de abor dar los fac to res del LT, y tal
como se pue de vis lum brar en la Fi gu ra 4, Bass (1985, 1995) y Bass y
Avo lio (1994, 1995, 1997), Con ger, J. A. y Ka nun go (1999) en sus di ver-
sas in ves ti ga cio nes, con cep tua li za ron los fac to res que ca rac te ri zan al
mo de lo de li de raz go trans for ma cio nal: Ca ris ma, mo ti va ción ins pi ra cio-
nal, es tí mu lo in te lec tual y con si de ra ción in di vi dua li za da.
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Fi gu ra 4. Fac to res del li de raz go trans for ma cio nal.

Fuen te: Di se ño pro pio, ba sa do en Con ger (1989), Bass y Avo lio (1997).



2.4 En fo que del li de raz go au tén ti co

Si se re co no ce la “au ten ti ci dad” como ad je ti vo cla ve en el li de raz-
go au tén ti co, se po dría en ton ces ex pre sar que este con cep to se re mon ta a
la an ti gua fi lo so fía grie ga y se re fle ja en el afo ris mo grie go “Co nó ce te a
ti mis mo”, ins cri to en el Temp lo de Apo lo en Del fos (Par ke y Wor mell,
1956). De he cho, el ori gen eti mo ló gi co de la pa la bra au tén ti co pue de
atri buir se a la pa la bra grie ga, authen to, “te ner el po der to tal” (Tri lling,
1972), lo que re fle ja la no ción de fun cio na mien to au tén ti co me dian te el
cual un in di vi duo es “el maes tro de su pro pio ser ” (Ker nis y Gold man,
2006). La apli ca ción de este con cep to al cam po del li de raz go sur ge hace
apro xi ma da men te una dé ca da y des de en ton ces vie ne des per tan do cada
vez más in te rés en tre sus es tu dio sos, tan to en el cam po apli ca do como en
el aca dé mi co. El auge de este con cep to se debe prin ci pal men te a dos ra-
zo nes que, por mo ti vos di fe ren tes, re cla man la exis ten cia de un nue vo
tipo de li de raz go. Por un lado, la si tua ción de cri sis eco nó mi ca y el com-
por ta mien to de cep cio nan te de los lí de res po lí ti cos y del sec tor fi nan cie-
ro a la hora de afron tar la si tua ción. Des de este pun to de vis ta, la pér di da
de con fian za en los di ri gen tes pone de ma ni fies to la im por tan cia de los
as pec tos éti cos y mo ra les del li de raz go. Por otro lado, el auge de la Psi-
co lo gía po si ti va lle va a pres tar cada vez más aten ción a los as pec tos del
li de raz go re la cio na dos con la au to rrea li za ción tan to del lí der como de las
per so nas que tra ba jan con él.

Los lí de res au tén ti cos son in di vi duos pro fun da men te cons cien tes de
sus va lo res y cre en cias, de cómo se com por tan y, a su vez, de cómo son
per ci bi dos por los de más (Sha mir y Ei lam, 2005). Es tos lí de res de sean de
for ma sin ce ra ser vir o ser úti les a los otros a tra vés de su po si ción pri vi le-
gia da den tro del gru po. Por ello, es tán más in te re sa dos en de sa rro llar las
com pe ten cias de las per so nas con las que tra ba jan y dar les más li ber tad a la
hora de rea li zar su ta rea que en uti li zar su au to ri dad para di ri gir a los otros
(Luthans y Avo lio, 2003). De esta for ma, los lí de res au tén ti cos re co no cen
y va lo ran las di fe ren cias in di vi dua les y son ca pa ces de iden ti fi car los ta-
len tos o cua li da des po si ti vas de las per so nas a su car go y ayu dar les a for ta-
le cer las. Des de el pun to de vis ta de los se gui do res, los lí de res au tén ti cos
son per ci bi dos como per so nas que ac túan de for ma trans pa ren te con los
de más y en con cor dan cia con los va lo res y cre en cias que man tie nen (Avo-
lio et al., 2004: 801- 823), (Avo lio y Gardner, 2005: 315- 338).

Re vi sa da la li te ra tu ra y con la fi na li dad de con sen suar una de fi ni-
ción más in te gral y mo der na, se ha op ta do por man te ner el si guien te sig-
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ni fi ca do so bre esta nue va for ma de li de rar (Wa lumbwa et al, 2008: 89
–126). El li de raz go au tén ti co se pue de de fi nir como un pa trón de con-
duc ta que pro mue ve y se ins pi ra tan to en las ca pa ci da des psi co ló gi cas
po si ti vas como en un cli ma éti co po si ti vo, para fo men tar una ma yor con-
cien cia de uno mis mo, una mo ral in ter na li za da, un pro ce sa mien to de la
in for ma ción equi li bra do y trans pa ren cia en las re la cio nes en tre el lí der y
los se gui do res. Esto lle va a los lí de res au tén ti cos a co no cer se bien a sí
mis mos, así como el con tex to en el que se en cuen tran, y, por ello, no tie-
nen di fi cul ta des en man te ner su rum bo y co mu ni car lo a los de más en tér-
mi nos de prin ci pios, va lo res y éti ca (Avo lio et al., 2004: 801- 823). Como
re sul ta do, es tos lí de res son ca pa ces de in cre men tar la mo ti va ción, el
com pro mi so y la sa tis fac ción de sus se gui do res a tra vés de la crea ción de
iden ti fi ca ción per so nal e iden ti fi ca ción so cial con la or ga ni za ción. Ade-
más, di ver sos au to res (Avo lio y Gardner, 2005; Luthans y Avo lio, 2003;
May et al., 2003: 247- 260) ha cen hin ca pié en los al tos es tán da res éti cos
que guían las con duc tas y la toma de de ci sio nes de los lí de res au tén ti cos
y cues tio nan que el li de raz go au tén ti co pue da ser éti ca men te neu tral.

A modo de co ro la rio, a es tas al tu ras po drían re co no cer se una se rie
de fac to res de ter mi na tes de este tipo de li de raz go; en esa di rec ción, Wa-
lumbwa et al. (2008), de sa rro lla ron -s obre la base de in ves ti ga cio nes an-
te rio res y de di fe ren tes teo rías- ele men tos que per mi ten eva luar di cho es-
ti lo de li de raz go. En tre es tos fac to res men cio na: con cien cia de sí mis mo,
trans pa ren cia en las re la cio nes, pro ce sa mien to equi li bra do y mo ral in-
ter na li za da (Ver Ta bla 4).

CON CLU SIO NES

Las nue vas pla ta for mas or ga ni za cio na les, han per mu ta do de ma-
ne ra drás ti ca y com ple ja la pra xis del ad mi nis tra dor, dado que en el ho-
ga ño, un pro ce so ges tio nal fo ca li za do prio ri ta ria men te en el mo ni to reo,
su per vi sión y con trol, está de mos tran do que no re sul ta efec ti vo cuan do
se tra ta de lo grar ge nui na men te e im pli ca da men te los pro pó si tos que le-
gí ti ma men te se tra zan en las ins ti tu cio nes. Da la im pre sión que hoy se re-
quie ren nue vos es ti los de li de raz go, que con tem plen nue vas ca rac te rís ti-
cas, que con si de ren nue vos ras gos y to men en con si de ra ción, nue vas di-
men sio nes crí ti cas.

Con si de ran do las pe cu lia ri da des y ac tua les rea li da des pre via men te
es bo za das, es axio má ti co sos te ner que la re vi sión de nue vos en fo ques,
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pers pec ti vas o mar cos teó ri cos -nos ilu mi nan po si ti va men te- res pec to
del fon do y la for ma que de ben asu mir los ge ren tes para al can zar el éxi to
que de ellos se de man dan. En este sen ti do, los de sa rro llos y es pe ci fi ci da-
des de la teo ría de los ras gos, el en fo que si tua cio nal, el en fo que trans for-
ma cio nal y el en fo que del li de raz go au tén ti co, han ga na do “mu cho te rre-
no” en los úl ti mos años y re sul tan, por lo tan to, ab so lu ta men te ne ce sa rios
de co no cer; es pe cial men te si con si de ra mos que exis te con sen so en los
au to res en se ña lar por ejem plo, que las com pe ten cias del li de raz go con ti-
nua rán sien do re le van tes, el in te rés en la in te gri dad y el ca rác ter de los lí-
de res esta in cres cen do, hay nue vas for mas de re fle xio nar acer ca de la
na tu ra le za del li de raz go, por men cio nar al gu nas (Her nez-Broo me y
Hughes, 2004).

A modo de co lo fón, se pue de afir mar que sin duda el li de raz go es
un fe nó me no lio so di fí cil de ana li zar y eva luar, y por lo tan to, su es tu-
dio debe ser aco me ti do des de una óp ti ca in te gra do ra, mul ti dis ci pli na-
ria y sis té mi ca, de modo que se su pe re la ten den cia a la frag men ta ción
que se ha pre sen ta do en al gu nos abor da jes aca dé mi cos o lí neas in ves-
ti ga ti vas.

Dado que se tra ta de un fe nó me no del que se ha bla mu cho, pero que
se es tu dia poco en la ma yo ría de los paí ses de Amé ri ca La ti na, se plan tea
el de sa fío fu tu ro de lle var a cabo in ves ti ga cio nes lo ca les, no sólo teó ri cas
sino que tam bién em pí ri cas, con el ob je ti vo de ge ne rar -e ntre otras co-
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Ta bla 4. Fac to res del li de raz go Au tén ti co.

Factores Descripción

Con cien cia de sí mis mo Este fac tor hace re fe ren cia a la con cien cia del lí der so-
bre cómo su pro pia con duc ta in flu ye en los de más.

Trans pa ren cia en las
re la cio nes

Es un lí der que se abre ha cia a los de más y se mues tra
tal y como es. Esto ge ne ra un cli ma de con fian za en tre
los se gui do res que fa ci li ta el que se com par tan pen sa-
mien tos y emo cio nes.

Pro ce sa mien to equi li bra do Hace re fe ren cia a aque llas ca pa ci da des del lí der que
hace que se mues tren ob je ti vos y ana li cen cui da do sa-
men te la in for ma ción re le van te an tes de to mar una de-
ci sión.

Mo ral in ter na li za da se re la cio na con la au to rre gu la ción de la con duc ta se-
gún los va lo res y prin ci pios per so na les, fren te a las
pre sio nes del gru po, la or ga ni za ción o la so cie dad.

Fuen te: Di se ño pro pio, ba sa do en Wa lumbwa et al. (2008); Mo ria no, Mo le ro y Lévy (2011).



sas- ins tru men tos vá li dos y con fia bles para la eva lua ción del mis mo, ya
sea a par tir de la adap ta ción de téc ni cas crea das en otros me dios, como
así tam bién del di se ño de nue vos ins tru men tos adap ta dos a nues tra rea li-
dad cul tu ral.
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