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El rol que cada gerente debe desempenar en su lugar
de trabajo es el de liderazgo. Los administradores a
menudo cometen el error al suponer que debido a que
son los gerentes, son también los lideres y que sus asociados los seguiran automa-
ticamente. En realidad, la posicion indica el cargo no el liderazgo. Peter Northouse?
define el liderazgo como un proceso mediante el cual una persona influye en un grupo
de personas para lograr un objetivo coman. Para ser un lider efectivo, el gerente
debe influir en sus compaferos de una manera positiva con el animo de alcanzar
los objetivos de la organizacion. Ademas, el enfoque de liderazgo transformacional
puede ayudar a los gerentes en su transformacion como lideres excepcionales.
En este modulo se trabajara el concepto de liderazgo y sus diferentes enfoques
determinando herramientas para su aplicacion.

"BENNIS, Warren. On Becoming a leader. Nueva York: Wesley Pub, 1994, p. 264.
2NORTHOUSE, Peter G. Teoria y Practica de Liderazgo. California: Sage Publications, 2001, p. 456.




HISTORIA DEL CONCEPTO DE LIDERAZGO

El liderazgo no se presenta como un concepto reciente en la interaccion de los
individuos. Alo largo de la historia se evidencia que desde el surgimiento del hombre
y en la medida en que ha tenido que dominar su entorno, surge la necesidad de
asociarse con otros individuos para lograr estos objetivos de dominacion. Al formar-
se grupos sociales, la relacion de jerarquia aparece, disminuyen los conflictos al
interior de los grupos y se generan normas de comportamiento que facilitan Ia
interaccion.

Desde la evolucion del ser humano surge la necesidad de establecer un
esquema de convivencia y de contar con una figura de autoridad que guie al
grupo y mantenga el orden. El concepto de liderazgo al igual que el surgimiento
de lideres, ha estado asociado a las caracteristicas socioculturales de las
regiones y a las necesidades especificas de los grupos que las conforman,
de acuerdo a la época. Segin Meryem Le Saget, durante siglos, han convivido
tres universos de liderazgo, que reflejan lo que habia que admirar: el valor, la
sabiduria y el orden. Bass indica que lideres han sido simbolos, representantes
y modelos para sus gentes.

Los primeros registros sobre el tema de liderazgo estan presentes en los mitos
y leyendas que narran las hazafias de grandes héroes en el desarrollo de sus
sociedades. Confucio crefa que los gobernantes solo podrian ser grandes si
ellos mismos llevaban vidas ejemplares y se guiaban por principios morales.
Mao Tse decia que el sabio debe dejar que las cosas sigan su curso natural.
Siglos después Nicolds Maquiavelo decia que el gobernante debia preocu-
parse Unicamente del poder y rodearse solo de aquellos que le garantizaran el
éxito en sus actuaciones politicas. Desde la aparicion de esta obra (el principe
1513) Bass nos dice que la palabra lider arrastra una fuerte connotacion opor-
tunista que aconseja modificar opiniones y criterios segln el interlocutor que
se tenga que afrontar. Weber propone uno de los conceptos mas importantes
en el estudio del liderazgo, relacionando de dominacion legitima. Estos se clasi-
fican de acuerdo a la autoridad, al caracter tradicional y al caracter carismatico.




Sigmund Freud creia que la mayoria de las personas tienen una fuerte nece-
sidad de autoridad a la cual puedan admirar, o que los domine y en ocasiones
hasta los maltrate. La evolucion del liderazgo también ha sido influenciada
por acontecimientos que son hitos en la historia de la humanidad. El lider se
convirtio en aquel que sobresale de lo comdn. Solo cuentan, sus actos, su
comportamiento, la percepcion que se tiene de él. De esta manera, el nuevo
poder popular, permite el surgimiento de lideres que luchan por intereses de la
masa. En la actualidad, con los cambios vertiginosos, las crisis sociales, politi-
cas y economicas a nivel mundial, los acelerados procesos de globalizacion, se
fortalece aln mas la necesidad de estudiar el tema de liderazgo en la gerencia®.

Origen del téermino: “El liderazgo existe desde la creacion de estructuras socia-
les en diferentes especies vivas, su denominacion es relativamente reciente
en la historia del hombre, asociado a conductas sociales. El Diccionario Carro-
gigio de la Lengua Espafiola define Liderazgo a través del término Liderato
como la condicion de lider o ejercicio en sus actividades. El Diccionario de la
lengua espafiola, lo define como la situacion de superioridad en que se halla
una empresa, un producto o un sector econdomico, dentro de un ambito. El
Diccionario de la Ciencias de la Educacion describe Liderazgo como la funcion
realizada dentro de un grupo por el [ider. Hay tres tipos de liderazgo: autoritario,
laissez faire y democratico.

PAEZ, lliana y YEPES LOPEZ. Gustavo. Liderazgo: Evolucion y conceptualizacion. Bogota: Universi-
dad Externado de Colombia, 2004, p. 1117
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Otras definiciones etimologicas del Liderazgo, se encuentran que es un
vocablo inglés, leadership, cuya rafz, to lead, que significa indicar el camino,
dirigir, mandar, conducir. Lider es el que manda o conduce en perfecto paralelo
gramatical y logico con “caudillo’, con el italiano Duce o el aleman Fuhrer. H.
Gerth y CW. Mills, definen que liderazgo es la relacion que hay entre el lider y el
sequidor, en la cual el lider influye mas de lo que es influido; a causa del lider,
los seguidores actGan o sienten en forma diferente de lo que ocurriria sin él.

Desde una perspectiva antropologica cultural, el liderazgo es entendido de
una manera distinta. Hay personas concretas que heredan el liderazgo: o bien
accede al liderazgo una persona designadas como lider debido a su destreza o
magnanimidad en algtn campo. Suelen sefialarse como caracteristica de este
tipo de lider: su intervencion pacificadora entre los miembros de su comunidad,
su generosidad redistributiva de bienes y su capacidad oratoria.

El vocablo Lider tiene varios significados en su lengua original que es el inglés.
SegUn el Diccionario Websters New Universal leadership es:

— La posicion o funcion de un lider
—Habilidad para liderar
—Un acto o instancia de direccion

— Lideres de un grupo. Se destaca el rol de direccion o de estar al frente de
un grupo.




Los diferentes autores e investigadores que han escrito sobre liderazgo, no se
han puesto de acuerdo acerca de la connotacion especifica del término lideraz-
go. Se refieren a éste, indistintamente, como una habilidad, cualidad, proceso,
o funcion entre otras muchas. Sin embargo, se ha podido ver que se refiere a
aquella forma a través de la cual alguien ejerce influencia sobre un grupo de
personas, lo cual indica que es un fendmeno social. El liderazgo es un proceso
en el gque un individuo influye en otros para comprometerse con la bsqueda
de objetivos comunes. Motta, Paulo Roberto., en su libro La ciencia y el arte de
ser dirigente, 0 como menciona Zaleznik, el liderazgo requiere inevitablemente
del uso del poder infinito para influir en los pensamientos y en las acciones de
otras personas*.

Los origenes del liderazgo se han situado comdnmente en el marco de las
pequefias comunidades y de las sectas religiosas. El proselitismo que aparece
en la génesis de los movimientos religiosos se inspira frecuentemente en
figuras proféticas como la de Moisés, Mahoma, Jesis o Calvino. "La perso-
nalidad Unica e irresistible que moviliza y arrastra a las masas hacia nuevas
metas y nuevos caminos de salvacion religiosa se convierte en prototipo de
liderazgo" (Seligman, 1975, p. 603). Al respecto MacFarland analiza como en
el Viejo Testamento se encuentra el prototipo del paradigma carismatico. En
las relaciones de los judios con Moisés aparecen los tres elementos de los
procesos psicologicos y sociologicos de liderazgo: el lider, los seguidores y la
situacion de grupo (MacFarland, 1969, p. 1606, 175)°

Ibid., p. 1923

> ZABLUDQVSKY Gina. Sociologia y politica, el debate clasico y contemporaneo. México: Porrlia, 2002, p. 23



LIDERAZGO

Rejain y Phillips nos presentan la siguiente reflexion sobre liderazgo: “El liderazgo
viene siendo desde tiempo inmemorial una preocupacion central de la teoria social
y politica, y por tanto, objeto de estudio para disciplinas como la Psicologia, la Socio-
logia, la Ciencia sociales y politicas™.

Elliderazgo se presenta como la capacidad de influir en las personas para que estas
contribuyan al logro de los objetivos comunes, se manifiesta en la interaccion de
los individuos y en situaciones particulares en las cuales intervienen procesos de
comunicacion asertiva. Cuando nos comunicamos de manera asertiva facilitamos
al receptor la comprension del mensaje y ponemos a mediar la inteligencia y el
respeto, mejorando las relaciones humanas.

La comunicacion asertiva en manos de un buen lider, rompe las barreras generadas
en las relaciones jefesubalterno y dan paso a nuevas estructuras que facilitan el
trabajo colaborativo y los equipos de trabajo. Estas nuevas formas de relacionarse
estimulan la creatividad y generan sinergia al interior de las organizaciones viéndo-
se reflejado en la productividad y la rentabilidad.

El liderazgo como concepto normalmente se ha utilizado para referirse a los atribu-
tos personales que sobresalen en los grupos sociales, es comdn que el concepto
de liderazgo se vincule a "dirigentes’, "guias" o "personalidades influyentes" que
actlian en movilizaciones colectivas que buscan transformacion social (profeta,

héroe carismatico o demagogo).

— Peter Northouse, en su libro Liderazgo: Teorfa y Practica, 2. * edicion, define el
liderazgo como: ".. Un proceso mediante el cual un individuo influye en un grupo
de personas para lograr un objetivo coman'”.

— Casares, define el liderazgo como: “El proceso de mover a un grupo o grupos de
personas hacia alguna direccion a través de medios no coercitivos”.

— Kinicki y Kreitner definen el liderazgo como “Influir en los empleados para que
persigan voluntariamente los objetivos organizacionales’

— Robbins define el liderazgo como ‘la capacidad de influir en un grupo para que
consiga sus metas’

— Hogan comenta que el liderazgo es ‘la habilidad de construir y mantener un
equipo de alto desempefo”.

° REJAIN, M., & PHILLIPS, K. Leaders and leadership an appraisal of theory and research. Connecticut
Preager wstport. 1997. P 144
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LIDER

El lider es alguien que acompafa y guia en un recorrido. En la actualidad este
concepto de lider ha sido revaluado, su personificacion es otra, y por supuesto otra
es su connotacion y su aplicacion. El lider es quien conduce a otros. Sin embargo,
es una definicion que no dice mucho acerca de las implicaciones y propositos de
esa conduccion. De acuerdo con la definicion de Larousse, Lider: (ing. Leader), tiene
los siguientes significados:

— Dirigente, jefe o conductor de un grupo social o politico o de otra colectividad.
— En una competicion deportiva, el que va en cabeza de la calificacion.

— Empresa, grupo, producto, etc., que ocupa el primer lugar, un papel de primer
orden en determinado campo. Politica. En los partidos
politicos, persona designada ejerce el poder en caso
de ser elegido y en quien recae la funcion directiva

JAMES C. HUNTER NOS PRESENTA y de influencia en el partido. Por extension. Persona

o P que, por su influencia en un partido politico, tiene
LA “PARADOJA DEL LIDER”, DONDE capacidad de convocatoria y de conduccion aunque

MUESTRA QUE PARA GANAR AUTORI- No ocupe un cargo institucional,

DAD Y RESPETO, ADEMAS DE COMPRO-

METER AL GRUPO HUMANO CON EL Esta definicion abarca por lo menos tres areas distin-

LOGRO DE UN OBJETIVO, EL LIDER éar;pfggcr)ial|o son la politica, el deporte y el mundo

TIENE QUE DAR SERVICIO, ES DECIR, '

“SERVIR” A LOS DEMAS, A SU GRUPO Al revisar los diccionarios de anglicismos se encuen-

QUE HA DE CONDUCIR, Y NO AL REVES. tra un analisis méas detallado y discriminatorio sobre
las aceptaciones de ese término, de las siguientes
manera:

Lider; Este vocablo fonéticamente igual a las ingles leader, ha tomado ya cartas
de naturaleza en el castellano culto sin permiso de la academia. La palabra se
usa corrientemente de forma oral o escrita: tiene cierto matiz semantico que
no reproduce ningdn término espafiol. En nuestra lengua tenemos las voces
caudillo, jefe. Adalid, corifeo, cabeza, guia conductor, director, cacique y cabeci-
lla, pero ninguna de ellas corresponde a cabalidad al concepto de leader.

Segln los léxicos ingleses, gobierna, orienta, guia, impulsa o inspira la agrupa-
cion humana. La palabra lider se usa en un sentido menos militar que caudillo,
menos altisonante que adalid, mas preciso que jefe y cabeza, mas elevado que
cacique y cabecilla.



Lider, en la aceptacion que ha tomado de la lengua inglesa, no es el que manda.
Es también y quizas en mayor medida, el que orienta, marca rumbos, inspira
corrientes ideologicas e impulsa a la accion, mas por la fuerza moral e intelec-
tual que por otras causas’.

Es comn que el concepto de lider se vincule con el de "héroe", en la medida en
que se trata de un individuo cuyas acciones tienen tal impacto social que "hace que
sucedan cosas que de otra forma no hubieran sucedido".

Desde esta perspectiva, hay un gran entrelazamiento entre las teorias de la revo-
lucion y las teorias de liderazgo en tanto que ambas presuponen una teoria del
cambio social®

James C. Hunter® nos presenta la “paradoja del [ider”, donde muestra que para ganar
autoridad y respeto, ademas de comprometer al grupo humano con el logro de un
objetivo, el lider tiene que dar servicio, es decir, “servir” a los demas, a su grupo que
ha de conducir, y no al revés. Esta reflexion del [ider como persona que “sirve” es el
punto de partida para entender su verdadero rol, y los paradigmas que el lider debe
dejar atras para poder conducir a la gente que esta a su cargo. El buen lider o diri-
gente se sacrifica, no busca su propia gloria; practica la humildad, no es altivo; tiene
disciplina; actla conforme a su vision de las necesidades, mostrando sensibilidad,
sabidurfa, determinacion y conocimiento; se maneja con dominio propio, control de
sus impulsos y pasiones.

TEORIAS Y ENFOQUES SOBRE LIDERAZGO

El estudio sobre la literatura del liderazgo revela una serie evolutiva de escuelas
de pensamiento que han tratado de explicar los factores relacionados con el surgi-
miento del liderazgo:

— Enfoques del Gran hombre
— Enfoque de los rasgos
— Enfoque de la conducta
— Enfoque situacional

— Enfoque transaccional

— Enfoque transformacion.

Mientras que las primeras teorfas tienden a concentrarse sobre las caracteristicas
y comportamientos de los lideres exitosos, algunas tratan de considerar el papel de
los seguidores y la naturaleza contextual de la direccion.

"PAEZ G. YEPES L, Op. cit. p 2530
FARLAND. Op. cit, p. 1745
HUNTER, James. La paradoja del lider. Espana: Ediciones Urano, 1999. P 176
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ENFOQUES DEL GRAN HOMBRE

A principios de siglo, irrumpio con fuerza la teoria del “Gran Hombre™: ésta defiende
que los lideres nacen, no se hacen: en definitiva, que son los rasgos de la persona-
lidad, y no los valores, los que catapultan a los lideres a la grandeza. Esta teoria se
ha articulado de diferentes maneras. Thomas Carlyle escribid sobre los rasgos de
héroes como Napoledn. Carlyle crefa que debemos buscar al hombre ‘mas capaz’
y someternos a él por nuestro propio bien. Maquiavelo describio la destreza estra-
tégica de su "Principe™: éste no nace grande, pero posee el instinto, la destreza y
las tacticas para ser eficaz en conseguir y mantener el poder. En estas teorias,
las cualidades innatas de los lideres constituyen el factor primordial del liderazgo.
Sin embargo, dista de estar claro el porqué la gente desea sequir a los “grandes’
hombres.

ENFOQUE DE LOS RASGOS

La siguiente tabla muestra los principales rasgos de liderazgo y las habilidades
identificadas por Stogdill

TABLA 1. HABILIDADES DE LIDERAZGO Y RASGOS

Rasgos

- Adaptable a las situaciones

- Alerta al entorno social

- Ambicioso y orientada a lograr

- Asertivo - Cooperativo - Decisivo - Confiable

- Dominante (el deseo de influir en los demas)

- Energética (alto nivel de actividad)

- Persistente - Seguro de si mismo

- Tolerancia de la tension

- Dispuesto a asumir la responsabilidad
Habilidades

- Clever (inteligente)

- Conceptualmente expertos

- Creativo

- Diplomaticos y tacto

- Dominio del habla

- Conocimiento sobre la tarea de grupo

- Organizada (capacidad administrativa)

- Persuasivo

- Habilidades sociales

Fuente: Stogdill, 1974
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ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO

Teoria XY de Douglas McGregor. En la teorfa X las personas lideres indican al grupo
lo que se espera de ellos, aportan a los miembros del grupo formacion, favorecen
el cumplimiento de determinadas pautas de trabajo, se hace especial atencion en
la figura del jefe. En este sentido se piensa que los trabajadores solo actdan por lo
economico, dando por hecho una falta en el grupo de iniciativa y cooperacion. En la
teorfa Y. se parte de que existe un interés del grupo por la iniciativa, por cooperar.
En este tipo el liderazgo se ejerce de manera participativa y consultiva.

Estudios de la Universidad de Ohio. (Ohio State University). La conducta de los
lideres debe segquir un doble camino: por un lado, orientar al personal y que esta
orientacion vaya encaminada hacia el trabajo diario. De estos estudios concluyeron
que se producia una mayor satisfaccion en aquellos trabajadores hacia los que se
prestaba una mayor atencion por parte del lider. Asi como en la manera de llevar a
cabo el liderazgo.

Grid Gerencial de Black y Mouton. Elaborada por Robert Blake y Jane Mouton, esta-
blece la rejilla del liderazgo basada en cinco estilos de liderazgo, en estos estilos se
combina tanto el interés de las personas como el interés de la produccion. El que
podriamos llamar primer estilo se caracteriza por un interés escaso por el grupo
ast como por la produccion de la empresa. Es, por tanto, una administracion pobre,
dirigida al esfuerzo minimo para llevar a cabo el trabajo, preocupados por conservar
al grupo. Un segundo estilo caracterizado por un elevado interés sobre las personas
y bajo interés en la produccion.

En este sentido por el hecho de que exista una alta preocupacion por el grupo hace
que el ambiente sea optimo. El tercer estilo se caracteriza por un alto interés en
la produccion mas no en el grupo. Es un estilo autoritario. El cuarto estilo busca
el equilibrio en el liderazgo tanto en el plano de relacion con el grupo como en la
produccion. Por altimo, el quinto estilo se caracterizaria por una alta preocupacion

tanto por el grupo como por el trabajo. I I



ENFOQUE SITUACIONAL O DE CONTINGENCIAS

En este grupo de teorias se engloban todas aquéllas que se centran en las circuns-
tancias o el contexto del liderazgo. Tuvieron su apogeo a lo largo de la década de los
setenta, a raiz de la aportacion de Hersey y Blanchard. Estas teorias subrayan la
naturaleza de la tarea, el ambiente externo -que incluye factores historicos, econd-
micos y culturales, asi como las caracteristicas de los seguidores. Quien quiera
ejercer como lider debe ser capaz de captar con rapidez las peculiaridades de las
diversas situaciones con que se encuentre y seleccionar para cada una el estilo de
mando mas conveniente. Consiste, en definitiva, en tratar de manera diferente a
personas distintas y en circunstancias variables.

— TeorTas de contingencias de Fiedler. El éxito del liderazgo depende, por un lado,
del estilo del lider y de las demandas del grupo o empresa. No existe, por tanto,
un estilo Unico, sino que el éxito se encuentra en aplicar el estilo adecuado
para el grupo en el momento adecuado. Se hace necesario asi, conocer al grupo
y con base en ello aplicar el estilo adecuado.

— Teoria Ruta Meta de Evans y House. a) Ante una carencia de seguridad en sT
mismo de los seguidores, el estilo de liderazgo debe ser de apoyo, producira un
incremento de la seguridad a la hora de llevar a cabo las tareas, concluyendo en
aumento de la satisfaccion personal. b) Ante una falta de interés por el trabajo.
debe realizarse un estilo de liderazgo orientado a logros u objetivos, se consi-
gue un ambiente satisfactorio por alcanzar metas aumentando la satisfaccion
laboral. ¢) Ante objetivos ambiciosos pero alcanzables, el estilo de liderazgo
debe ser participativo, fomentar las sugerencias y participacion, mayor satis-
faccion. d) Ante una situacion de labores ambiguas, el estilo de liderazgo debe
ser directivo, precision a la hora de retribuciones, mayor satisfaccion laboral

— Teoria de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. Se basa en que las actitu-
des de liderazgo deben basarse en la actitudes que se observan en el grupo, es
decir, en la mayor o0 menor disposicion del grupo. Tendriamos un comportamien-
to directivo: es en una sola direccion, el lider indica normas o tareas al grupo. Y
tendriamos un comportamiento de apoyo, en este caso bidireccional, en la que
todos escuchan y todos se involucran en la toma de decisiones. El nivel de dispo-
sicion indica la capacidad que tiene el grupo de actuar ante metas exigentes
pero reales de alcanzar, relacionado con la voluntad e interés del grupo.



ENFOQUE TRANSACCIONAL

Intercambio entre el lider y el miembro. s el liderazgo que motiva a los subordi-
nados por medio de la compensacion de su alto desempefio y reprimiendo su bajo
desempenio. Cuando los subordinados por una parte son motivados, reconocidos
y recompensados es porgue su desempefio es alto y cuando son castigados y
reprimidos es porque su desempefio es bajo. Segln Gordon, esta teorfa no se
centra en el estilo de liderazgo, sino en la relacion entre lo ofrecido a los seguidores
y los resultados.

La base del liderazgo transaccional es una transaccion o proceso de intercambio
entre los lideres y sus sequidores. El lider transaccional reconoce las necesidades y
los deseos de los sequidores y, después, explica con claridad como podran satisfacer
esas necesidades y deseos, a cambio de que cumplan los objetivos especificados
para que realicen ciertas tareas. Por tanto, los seguidores reciben premios por su
desempefio laboral y el lider se beneficia porque ellos cumplen con las tareas.

Los lideres transaccionales se concentran en el presente y son muy buenos para
conseguir que la organizacion funcione sin problemas y con eficiencia. Son exce-
lentes en las funciones tradicionales de la administracion, como la planeacion y
la preparacion de presupuestos, y generalmente se concentran en los aspectos
impersonales del desemperfio de los trabajos. El liderazgo transaccional puede ser
muy efectivo. Los lideres al explicar con claridad lo que esperan de los sequido-
res, aumentan la confianza que éstos les tienen. Ademas, el hecho de satisfacer
las necesidades de los subalternos puede mejorar la productividad y el estado
de animo. Sin embargo, como el liderazgo transaccional implica un compromiso a
‘sequir las reglas”, los lideres transaccionales conservan la estabilidad dentro de la
organizacion, en lugar de propiciar el cambio. Es importante que todos los lideres
cuenten con habilidades transaccionales. Sin embargo, en el mundo de hoy, donde
el éxito empresarial muchas veces depende de los cambios continuos, los lideres
eficaces también utilizan otro planteamiento’.

ENFOQUE TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional es un proceso que cambia y transforma a los indivi-
duos. En otras palabras, el liderazgo transformacional es la capacidad de hacer que
la gente quiera cambiar, mejorar, y ser conducido.
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EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
ABARCA UNA AMPLIA GAMA DE ASPEC-
TOS RELACIONADOS CON EL LIDERAZGO.
CONVERTIRSE EN UN EFECTIVO LIDER
TRANSFORMACIONAL ES UN PROCESO.
ESTO SIGNIFICA QUE DEBE HACERSE
UN ESFUERZO CONSCIENTE ADOPTAR
UN ESTILO DE TRANSFORMACION.

Se trata de evaluar los motivos de los asociados,
la satisfaccion de sus necesidades, y la valoracion
de ellos. Por lo tanto, un lider transformacional
puede hacer la empresa mas exitosa.

En el liderazgo transformacional inciden cuatro
factores determinantes para superar las expec-
tativas de la organizacion

— La influencia idealizada describe los
gerentes que son modelos ejemplares para
los asociados. Gerentes con influencia idea-
lizada puede ser de confianza y respeto por
los asociados para tomar buenas decisiones
para la organizacion.

— Motivacién inspiradora describe los gerentes que motivan a los asociados,
que se comprometan a la vision de la organizacion. Gerentes con una motiva-
cion inspiradora fomentar el espiritu de equipo y facilitan el cumplimiento de las
metas de ingresos y de crecimiento del mercado.

— La estimulacién intelectual describe los gerentes que fomentan la inno-
vacion y la creatividad a través de un reto a las creencias normales o puntos
de vista de un grupo. Gerentes con la estimulacion intelectual se promueve el
pensamiento critico y resolucion de problemas para hacer la mejor organizacion.

— Consideracion individual describe directivos que actan como entrenado-
res y asesores de los asociados.
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La aplicacion de estos cuatro factores permite que se superen las expectativas
de la organizacion. En efecto, en el liderazgo transformacional los gerentes deben
reunir los componentes para llegar a rendimiento mas alla de las expectativas.

FIGURA 1. EFECTO ADITIVO DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL. TOMADO DE
NORTHOUSE, PETER. TEORIA Y PRACTICA DEL LIDERAZGO

Idealized Influence

+
Individualized Consideration

&
Inspirational Motivation

+
Intellectual Stimulation

Performance Beyond Expectations

California: Sage Publications, 2001, p. 456
El liderazgo transformacional abarca una amplia gama de aspectos relacionados
con el liderazgo. Convertirse en un efectivo lider transformacional es un proceso.

Esto significa que debe hacerse un esfuerzo consciente adoptar un estilo de trans-
formacion. De acuerdo con Northouse, un lider transformacional tiene las siguientes

cualidades:

— permite a los seguidores hacer lo que es mejor para la organizacion:

— es un modelo a sequir fuerte, con valores altos:

— escucha todos los puntos de vista para desarrollar un espiritu de cooperacion:
~crea una vision, con personas de la organizacion:

—actla como un agente de cambio dentro de la organizacion mediante el esta-
blecimiento de un ejemplo de como iniciar e implementar el cambio:

— ayuda a la organizacion por facilitar a otros a contribuir a la organizacion'.

NORTHOUSE, Op. Cit,, p. 456




TABLA 2. DIMENSIONES DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y TRANSACCIONAL'™ .
TOMADO DE PALOMO, MARIA. LIDERAZGO Y MOTIVACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

TRANSACCIONAL | Refuerzo Proporciona recompensas o promesas de recom-
contingente pensas como consecuencia de la consecucién de
los objetivos previstos.

Direccion por Interviene para dar retroalimentacién negativa,

excepcion critica constructiva o acciones que impliquen
mejorar para que la actividad favorezca el plan
previsto y, por ende, se logren los objetivos esta-
blecidos. Dos formas:

- Activa: el lider espera a que se produzcan los
errores o irregularidades, y entonces propicia los
ajustes o modificaciones.

- Pasiva: el lider interviene solo si es necesario, y
sblo cuando se producen desviaciones.

TRANSFORMACIONAL | Laissez-faire El lider se abstiene de guiar, e interviene para
proporcionar informacién cuando alguien de la
organizacion se los solicita.

Carismatico Destacan por tener una vision clara; ganarse el
respeto y la confianza; dar seguridad; y provocar
identificacion y compromiso de sus colaboradores.

Consideracion | Prestan atencion a cada uno de sus colaborado-
individualizada res de forma individual y personal, y les otorgan
responsabilidades diferentes.

Estimulacion Anima, estimula y propicia la innovacion y crea-
intelectual tividad de sus colaboradores para la solucion de
problemas y el planteamiento de estrategias.

Liderazgo Dan animo y generan entusiasmo mediante la

inspiracional generacion de altas expectativas y modificando
actitudes/comportamientos.

Fuente: Madrid: ESIC. 2008, p. 42.

> PALOMO, Maria. Liderazgo y Motivacion de Equipos de Trabajo. Madrid: ESIC. 2008, p. 42



OTROS ENFOQUES
TEORIA RELACIONAL DEL LIDERAZGO

Se presenta como la interaccion entre el lider y sus sequidores, nos describe Ia
forma de relacionarse los individuos en los diferentes grupos de trabajo, cuando las
relaciones son calidas y afectivas se establece una interaccion basada en el respeto,
la confianza y el deseo de colaborar activamente en el logro de los objetivos.

E-LEADERSHIP

Este concepto involucra las Tic (tecnologias de la informacion y la comunicacion),
ast como la innovacion, dando paso a una nueva forma de relacion social. en la que
desempenian un papel preponderante los sistemas de informacion, estos elementos
producen cambios en las estructuras sociales, en la forma de comprender el mundo,
en el comportamiento de los individuos, en su forma de sentir y percibir la realidad
y en sus actitudes frente a los grupos y organizaciones con los cuales interactian.

INTELIGENCIA EMOCIONAL

¢Que es la inteligencia emocional? Daniel Goleman al respecto nos dice: "Es la capaci-
dad de reconocer nuestros propios sentimientos, y los de los demas, de motivarnos
y administrar nuestras emociones, en nosotros mismos y en nuestras relaciones™.

R K Cooper, y A Sawaf nos presentan la inteligencia emocional como: “La capacidad
de sentir, entender y aplicar eficazmente el poder y la agudeza de las emociones
como fuente de energia humana, informacion, conexion e influencia™.

Robert K. Cooper y Ayman Sawaf explican los cuatro Pilares de la inteligencia
emocional aplicados al liderazgo.

1S organizaciones. Bo

gota: Norma, 2005, p. 14




CONOCIMIENTO EMOCIONAL

Significa ser leal y honrado consigo mismo. Desarrolla poder personal, inclusive
conciencia de si mismo, guia interior, responsabilidad y conexion. Incluye cuatro
aspectos:

~— Honestidad emocional: implica escuchar los sentimientos de la verdad
interna, reconocer lo que uno siente.

— Energia emocional: mantener la energia interna, concentrarse ain en
momentos de tension,

— Retroinformacion emocional: ser capaz de reconocer las emociones vy
manejarlas.

— Intuicion practica: percibir las oportunidades y ejercer un liderazgo empatico.

APTITUD EMOCIONAL

Implica ser claro y llevarse bien para lograr inspirar a los demas, lograr
autenticidad, elasticidad y construir relaciones de confianza. Se orienta a:

— Presencia auténtica: establecer dialogos genuinos con los demas sin disi-
mular los sentimientos,

— Radio de confianza: influir en la eficiencia de los equipos evitando sabota-
jes, conductas defensivas, etc.

— Descontento constructivo: manejar el enojo en forma constructiva, canali-
zar el enojo y transformarlo en energia creadora.

— Flexibilidad y renovacion: aceptar errores y disefiar estrategias de renovacion.
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San Marcos

PROFUNDIDAD EMOCIONAL

Crea caracter e influencia, aviva su potencial, integridad y proposito. Contiene:

— Potencial Gnico y propdsito: tomar conciencia de lo que cada uno quiere
lograr, de lo que cada uno necesita.

— Compromiso: hacer promesas y cumplirlas, responsabilidad y conciencia.
— Integridad aplicada: ser auténtico internamente y con los demas.

— influencia sin autoridad: establecer y mantener relaciones con respeto.

ALQUIMIA EMOCIONAL

Permite presentir oportunidades, crear futuro, producir transformacion
situacional. Se refiere a:

— Flujo intuitivo: evitar percibir a los demas a través de los propios sistemas
de creencias.

— Cambio de tiempo reflexivo: dirigir la intuicion creativa y hacerla transitar
del pasado al futuro y de alli al presente.

— Creacion del futuro: asumir riesgos, animarse a transitar territorios
desconocidos.

— Percepcion de oportunidad: aprender a percibir las diferentes posibilidades'.

51bid, p. 219
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