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Introduccion

Los entornos en los que se estimula el cambio desarrollan habilidades en quienes
conforman una organizacién y promueven el desarrollo de habilidades y capacidades
para obtener la suficiente versatilidad al momento de gestionar equipos de trabajo.
De esta forma se puede entender el concepto de liderazgo, el cual se ha intentado
definir mediante modelos explicativos que, segun el autor que lo desarrolle, han sido
adaptados a partir de distintos intereses y de la perspectiva en la que se esté evaluan-
do (Van et al,, 2017). Como se vera mas en adelante, a lo largo de este capitulo se
abordan diferentes aspectos relacionados con el constructo de liderazgo, como lo son
sus caracteristicas, modelos, aspectos que permiten evaluarlo, y algunas herramien-
tas que lo potencializan.

Marco de referencia

A lo largo de la historia, segin Estrada (2007), el liderazgo como caracteristica ha
tenido influencia en el ser humano desde civilizaciones antiguas y ha dado origen
a una estructura jerarquica para que la humanidad pudiera definirse y evolucionar
como sociedad. Un ejemplo de esto es como en la antigiiedad la iglesia y sus gober-
nantes tuvieron que administrar las riquezas de su territorio e incluso fueron capaces
de construir las grandes edificaciones en Egipto, que en su momento permitieron
que grandes reinos se fortalecieran, y que en la actualidad son unas de las grandes
maravillas del mundo.
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Ahora bien, segin Contreras et al. (2016), el estudio del liderazgo comenzé al
investigar como el ser humano —basado en estrategias— podia dirigir de manera
autéonoma una sociedad, y a partir de ello surgid el desarrollo de un amplio analisis
de las caracteristicas de los grandes lideres de la historia, donde se lleg6 a identificar
cada uno de los rasgos de un lider, su procedencia, y lo que los hace diferentes a los
demas, con lo cual se llegd a la conclusion de que un lider nace, mas no se hace. A
partir de esta conclusion surgieron distintas hipétesis, definiciones y teorias, refuta-
das ya por varios autores, pero que a fin de cuentas permitieron un acercamiento a las
principales caracteristicas del lider, que por lo general tienen que ver con habilidades
de direccion e influencia sobre los demas para conducirlos a una meta con un fin y
un objetivo en particular.

Respecto a la definicion de liderazgo, se observa que han existido abundantes defini-
ciones y clarificaciones que le han dado una complejidad particular al término. Para
Gomez (2008), por ejemplo, el liderazgo se entiende como la forma de influenciar en
otra persona su habilidad de esfuerzo, iniciativa y actitud proactiva, lo que le permitira
crear y desarrollar estrategias creativas desde su organizacion hacia la consecucion de
un objetivo o meta en comun. Esto quiere decir que, para este autor, un lider es todo
ser humano que, por medio de su interaccion y de habilidades como la creatividad, la
proactividad, el trabajo en equipo y en especial la comunicacion asertiva, ejerce una
influencia sobre los demas, quienes se convertiran sus seguidores, debido a que con
el lider se hace posible alcanzar metas y objetivos compartidos.

Por otra parte, para Robbins y Judge (2009), el liderazgo tiene que ver con la aptitud
que tienen una persona para poder influir en un grupo de personas con el fin alcanzar
una meta. Asi, el lider nace por designacion de un cargo directivo en pro de la vision
organizacional, y es quien permite el crecimiento de la empresa.

De otro lado, desde la perspectiva del Gil et al. (2011), el liderazgo se define como la
capacidad de influir sobre otros, aunque hay diferencias en la forma en que se puede
ejercer, ya que puede darse desde un nivel de autoridad o desde las caracteristicas
propias de la persona.

Asimismo, Garcia (2011) plantea que el liderazgo es la facultad que tiene el ser hu-
mano para influir en gran medida sobre las decisiones de otros, e identifica distintas
diferencias entre la forma de liderar de un sujeto a otro, ya que algunos lideres dirigen
o influencian segun su cargo y jerarquia, de acuerdo con sus caracteristicas propias, o
bien segun sus actitudes, que son la base de identificacion de un tipo especifico de li-
derazgo, con las cuales el lider genera positivismo y entusiasmo sobre sus seguidores.
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En contraste con lo anterior, para Lupano y Castro (2006), el liderazgo no es mads
que un atributo de la persona, que aparece como resultado de un proceso social en
el que la percepcion juega un papel basico y fundamental; asi, la participacion seria
la esencia del ser un lider, pero también incluye la forma como los otros lo perciben.

Ahora bien, segtin Garcia-Solarte (2015), los elementos que intervienen en el segui-
miento e identificacion del proceso de liderazgo en una organizacion son el entorno,
la situacion, los seguidores, la estrategia, los resultados, la comunidad y la comunica-
cion; y todos ellos permiten dimensionar que el liderazgo no es una labor exclusiva
del lider, sino que en él también interviene una serie de dimensiones que permiten
garantizar que se visualice el liderazgo como un todo, desde las caracteristicas del
ambiente hasta la influencia que se tiene sobre los clientes y la comunidad.

Adicionalmente, Aguilar-Bustamante y Correa-Chica (2017) determinaron la rele-
vancia del liderazgo sobre la consecucion de objetivos en las organizaciones, lo que
implica una constante en el mundo de las organizaciones, dado que el liderazgo mis-
mo debe enfocarse en la maximizacion de los recursos para poder evaluar el entorno,
los procesos y los mecanismos dentro de la organizacion, con el fin de que esta se
mantenga activa en los mercados.

Finalmente, es importante sefialar que en la evolucion del concepto de liderazgo se ha
identificado un gran nimero de aportes de modelos —como lo son el Fleishman, el
de trayectoria-meta, el modelo Fiedler, el Vroom-Jago, y el Hersey-Blanchard, entre
otros— que describen y caracterizan las conductas de un lider, su quehacer y su papel
dentro de diferentes contextos. A partir de estos trabajos es posible identificar cuatro
enfoques principales: el enfoque del comportamiento, el enfoque de los rasgos, el
enfoque de contingencia y el enfoque emergente.

Enfoque del comportamiento

Este enfoque tiene origen en la entidad universitaria estatal de Columbus, Ohio, en la
cual se investigd respecto a las conductas que poseen los lideres y sobre aquello que
las diferencia de los que no son lideres. Para Lussier y Achua (2002), el enfoque del
comportamiento indica las dos dimensiones del comportamiento que fundamentan
a un lider y que son la base de la estructura inicial: por una parte, se encuentra cémo
el lider define y estructura su papel, y, por otra, cémo lo hace respecto a sus subordi-
nados con el proposito de alcanzar una meta; asi, la consideracion que describe las
relaciones de trabajo incluye la confianza mutua y el respeto por las ideas que dan
los subordinados, asi como por sus sentimientos. Teniendo esto en cuenta, Lussier
y Achua (2002) concluyen que el comportamiento de un lider se relaciona con la
identificacion de los estilos de liderazgo vinculados con lo que hace y el cémo lo hace.
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Por otra parte, Lewin (1951, citado en Mogollon & Gonzalez, 2010) afirmo, respecto
a los distintos estilos de liderazgo, que estos se dan a partir del uso que los lideres le
dan a la autoridad que poseen; y, por tanto, estableci6 tres tipos de liderazgo que se
consolidan bajo la conducta del lider y sus caracteristicas: (a) el liderazgo autoritario
o autocrdtico —centrado en el jefe, en el que el lider tiene el control en la toma de
decisiones—; (b) el liderazgo democritico o participativo —centrado en los subordi-
nados, en el que se promueve la participacion de las personas que hacen parte de los
equipos de trabajo—; y (c) el liderazgo laissez-faire —de politicas laxas, en el que el
lider evita el poder y la responsabilidad—.

Enfoque de los rasgos

Este enfoque se centra especificamente en la identificacion de las cualidades y ca-
racteristicas personales que debe poseer un lider efectivo y que lo diferencian de
los demas. Por ejemplo, para Fayol (1986), los principales rasgos que componen a
un lider son la inteligencia, el vigor fisico e intelectual, la perseverancia, la voluntad
reflexiva, las cualidades morales, la energia y la actividad, sin dejar a un lado cuali-
dades fundamentales como la responsabilidad, el sentimiento del deber, el interés,
la cultura, la experiencia, el dominio, la confianza en si mismo, la integridad, la
honestidad y los conocimientos sobre diversas funciones, asi como el ser competente
profesionalmente.

Asimismo, Daft (2006) plantea que, a partir de un sin nimero de estudios e investi-
gaciones, la importancia y el sustento era profundizar respecto al comportamiento
de un lider, asi como sus diferentes rasgos y caracteristicas —incluida la estatura, la
inteligencia y la energia que ellos brindaban a los demas—, con el objetivo de identi-
ficar a las personas que eran realmente lideres y a aquellas que podian ser formadas
para ello; como resultado, el autor afirma que los principales rasgos que definen a
un lider son su energia, su intuicidn, su inteligencia y su capacidad para persuadir a
los demas.

Enfoque de contingencia

En la historia y evolucion de las investigaciones del liderazgo se encuentra también
la teoria de contingencia, la cual, al igual que la teoria del comportamiento, hace
referencia a la unién y descripcion de las cualidades de un lider en relacion con la
influencia en sus seguidores; no obstante, lo que la diferencia de las demads teorias
es el énfasis que hace en la interaccion existente entre el lider y los seguidores con el
contexto en el que se desarrollan (Daft, 2006).
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Para Daft (2006), esta teoria se fundamenta en la eficacia que tiene el liderazgo en la
situacion y en el entorno en el que se desarrolla —siendo este su enfoque principal—,
con lo cual da cuenta de que la eficacia del comportamiento de un lider es totalmente
contingente, dependiendo de las situaciones que se den en un contexto determinado.
Teniendo esto en cuenta, en esta teoria se han identificado tres variables fundamen-
tales: (a) la relacion entre seguidores y lideres; (b) la organizacion y estructuracion
de tareas y metas; y (c) la autoridad que el lider ejerce frente a la situacion sobre
sus seguidores —en donde, si esta no es dptima, serd necesario cambiar el lider, la
situacion, o el tipo de liderazgo utilizado—. En este sentido, Daft (2006) abarca dos
modelos referenciales para su argumentacion y desarrollo: (a) el modelo de contingen-
cia de Fiedler, que se fundamenta en identificar las tareas o relaciones de los lideres
segun el estilo que este tienen frente a una situaciéon determinada; y (b) el modelo
situacional de Hersey y Blanchard, que, a diferencia de los demas modelos, se enfoca
solo en las caracteristicas y rasgos de un lider, y se centra especialmente en cada una
de las caracteristicas que tienen los subordinados para determinar e identificar la
eficiencia de la conducta del lider.

Enfoque emergente

Segun Jones y George (2010), este enfoque se centra en dos tipos de liderazgo: el li-
derazgo transaccional y el transformacional. Por una parte, el liderazgo transaccional
se da cuando el lider tiene la capacidad de transformar a sus seguidores, generando
en ellos la conciencia de que el rol del lider es fundamental para una organizacion,
asi como su necesidades personales de crecimiento, su realizacion y su desarrollo, ya
que por medio del lider se genera en cada seguidor una gran motivacion de trabajar
bien en pro de una meta para, y para obtener un beneficio mutuo tanto personal
como para la organizacion. Por otra parte, de acuerdo con Daft (2006), el liderazgo
transformacional hace referencia a una reciprocidad que se da entre el lider y sus
subordinados, ya que el primero reconoce las carencias de quien lo sigue y brinda re-
tribuciones que suplen estas necesidades a cambio de llegar al cumplimiento éptimo
de las metas y objetivos planteados; teniendo esto en cuenta, el autor afirma que este
tipo de liderazgo es la forma mas completa e idénea, dado que el lider motiva a sus
seguidores al cumplimiento de metas y objetivos, y genera en ellos habilidades de di-
reccion, proyeccion y progreso, lo que beneficia tanto al lider como a la organizacién
y a los seguidores.

Ahora bien, estos dos estilos de liderazgo se diferencian principalmente respecto a su
finalidad y objetivo, ya que el liderazgo transaccional se fundamenta en mantener la
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estabilidad de la empresa sin realizar grandes cambios, mientras que el transforma-
cional se basa en generar cambios positivos para la organizacion.

Evaluacion y diagndstico del liderazgo

Los estilos de liderazgo han provocado un cambio de paradigma en los estudios que
hasta el momento se habian llevado a cabo acerca del liderazgo transaccional, ya que
hasta ese periodo el lider era la persona encargada de compensar o sancionar un
comportamiento con el fin de moldear la conducta de sus empleados. El concepto
de liderazgo transaccional fue creado por Burns (1978) y perfeccionado por Bass
(1985), quien mas adelante integré el concepto de lider transaccional con el de lider
transformacional en la teoria de liderazgo multifactorial (Alonso et al., 2010). Ahora
bien, a partir de esta conceptualizacion surgieron distintos instrumentos (Van et al.,
2017), entre los cuales se pueden encontrar la escala Conger-Kanugo, desarrollada
por Conger y Kanugo (1994), el inventario de prdcticas de liderazgo (Lp1) de Luzes
y Posner (1990), y el cuestionario del liderazgo transformacional (TLQ) de Alban
Metcalfe y Alimo Metclafe (2000); instrumentos que tenfan en comun, ademas
de su extenso contenido, la medicién de comportamientos asociados al liderazgo
transformacional.

Adicionalmente, también se encuentra el cuestionario de descripcion de la conducta del
lider (LBDQ), un instrumento disefiado por Ramirez (1992, citado en Castro-Solano,
2011) en colaboracién con trabajadores del sector publico —con una confiabilidad
de 0.86—, cuyo objetivo es determinar los estilos de liderazgo por medio de 40 items
divididos en cuatro categorias de 10 items cada una: (a) tolerancia a la libertad, (b)
iniciacion de estructuras, (c) consideracion, y (d) énfasis en la produccion. La escala
estaba valorada de 1 a 5 con opciones de respuesta que iban de “siempre” a “nunca’;
con respecto a su calificacion, el puntaje minimo es de 10 y el maximo de 50 para el
estilo de direccion que se esté evaluando.

Por otra parte, también se han desarrollado assessment centers centrados en la me-
dicién del liderazgo, una estrategia que se compone de un conjunto de entrevistas,
simulaciones y ejercicios que permiten predecir el comportamiento del candidato en
situaciones que involucren el liderazgo. Estas estrategias son disefiadas para evaluar
competencias en especifico que se buscan en el perfil, y algunas de ellas podrian ser
la planeacion, la comunicacidn, las habilidades interpersonales, la solucion de pro-
blemas, la evaluacion situacional y la inteligencia emocional (Martinez et al., 2014).

De otro lado, una de las estrategias que podria funcionar para evaluar el liderazgo es
la medicion del desempefio, que no solo proporciona informacion de los lideres, sino
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de todo el equipo de trabajo, ya que por medio de una evaluacién de desempeno se
pueden identificar oportunidades de mejora en el equipo, asi como valorar el poten-
cial, el rendimiento, la calidad del trabajo, el relacionamiento, e identificar fallos y
debilidades, entre otras acciones que podrian mejorar el liderazgo en la organizacion
(Cetina et al., 2010).

Finalmente, Perilla Toro y Martinez Useche (2009) senalan algunas herramientas
tecnologicas y programas que aportan a la evaluacion de los diferentes modelos de li-
derazgo, entre los cuales se encuentran: (a) la medicion por competencias del liderazgo
como modelo de aprendizaje, una herramienta que mide cuatro dominios importan-
tes en el liderazgo, donde el lider puede ser identificado como un planeador racional,
emocional, implementador de tareas o implementador participativo —los dominios
buscan medir como una persona esta orientada a diferentes actividades de manera
emprendedora—; (b) el andlisis motivacional del comportamiento, un cuestionario
que tiene como objetivo entender como diferentes motivaciones pueden afectar el
comportamiento y el desempefio del lider con su equipo de trabajo —el instrumento
considera seis factores: el logro, la afiliacion, la influencia, el control, la extension
y la dependencia—; (c) el modelo de integracién de liderazgo organizacional, que
se utiliza con cargos altos y medios de la organizacion —como supervisores— que
deben tener caracteristicas de liderazgo y una vision global de la organizacién; y (d)
el instrumento de medicion de liderazgo de individuos en las organizaciones, que mide
las caracteristicas de los individuos relacionadas con los estilos de liderazgo de la
persona y las caracteristicas organizacionales asociadas a dichos estilos de liderazgo.

Intervencion

Debido a que el liderazgo se compone de diversas caracteristicas, son multiples las
herramientas que permiten potenciar y mejorar las habilidades propias del liderazgo.
Hitt et al. (2006), por ejemplo, proponen un modelo basado en la capacidad de eva-
luacién y actuacion del lider. En primera instancia, los autores resaltan la capacidad
del lider para evaluarse a si mismo y encontrar oportunidades de mejora a partir de
la categorizacion de las fortalezas y limitaciones que posee; tras dicha evaluacion, la
pregunta que deberia derivar del ejercicio seria “3de acuerdo con mi autovaloracion,
las personas de mi equipo de trabajo estarian de acuerdo?”. Bajo esta misma linea,
resulta importante no solo realizar una autoevaluacion, sino también considerar a
las personas que se van a liderar, enlistando las capacidades de cada miembro del
equipo, sus capacidades de respuesta, sus tiempos de entrega, y la dificultad de las
tareas asignadas, entre otros factores relevantes. Adicionalmente, dichos autores



Liderazgo: Desarrollo del constructo

recomiendan realizar una evaluacion de las limitaciones y oportunidades de cada
situacion a la que se presenta el equipo de trabajo (Hitt et al., 2006).

Con respecto al actuar del lider, es de destacar que siempre debe contar con la in-
fluencia de una meta o un parametro previamente establecido. En este punto, los
estudios demuestran una alta probabilidad del cumplimiento de las actividades si
las metas son claras; ademas, se ha encontrado que resulta importante establecer los
medios bajo los cuales se pretende actuar, delimitando la participacion de cada inte-
grante en el equipo (Hitt et al., 2006). Asimismo, se afirma que el lider debera dejar
en claro cuales son sus expectativas o qué es lo que espera en torno al desempefio de
su equipo, a la vez que debe aportar ejemplos, facilitar el trabajo de los integrantes, y
reforzar y reconocer el trabajo de sus colaboradores (Hitt et al., 2006). En la Figura 1
se ejemplifican las ideas planteadas por los autores anteriores.

Figura 1. Mejorar las capacidades de liderazgo
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Nota. Tomado de Hitt et al. (2006).

Por otro lado, algunos estudios han demostrado la importancia del manejo de la
inteligencia emocional en lo lideres, pues se ha establecido que aquellos que tienen un
manejo emocional adecuado poseen la capacidad para intuir y comprender las ne-
cesidades y capacidades de su equipo de trabajo (Zarate & Matviuk, 2012). Teniendo
esto en cuenta, el entrenamiento en este tipo de habilidades podria ayudar a potenciar
la eficacia en los niveles de liderazgo organizacional.

Desde otra perspectiva, también se ha destacado la importancia de hacer uso de
herramientas de coaching para potenciar el liderazgo gerencial, lo cual consiste basi-
camente en fomentar una representacion adecuada del estilo de liderazgo, asi como
técnicas de aprendizaje, valores y creencias por parte de un externo (coach) hacia el
colaborador que se planea potenciar, con el objetivo de generar un cambio en el nivel
de desarrollo personal y organizacional. En el coaching, se pueden identificar dos
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aspectos clave que fomentan la relacion entre el coach y el cliente: el pragmatismo y el
aprendizaje mutuo. Esto quiere decir que a partir de esta interaccién se promueve
el aprendizaje y retroalimentacién continua, con el fin de potenciar el desarrollo de
las competencias del cliente (Scott, 2007).

Siguiendo una propuesta similar, también destaca el uso del mentoring. Segun
Podsakoff et al. (2000), algunas organizaciones —como EXELIS— decidieron imple-
mentar programas de mentoring con el objetivo de potenciar el desarrollo del lideraz-
go en sus organizaciones; la actividad consistia en que cada lider debia encargarse de
asistir, aconsejar, enseflar y apoyar a varios gerentes potenciales durante dos afios. A
través de esta dinamica, los investigadores lograron desarrollar relaciones estrechas
entre los lideres y los gerentes asignados, lo que a su vez facilité la transmisién del
aprendizaje y el intercambio de conocimientos; con esto, en general encontraron que
no solo los gerentes lograron desarrollar las habilidades, sino también los lideres en
torno a sus capacidades de coaching y mentoring.

Por otra parte, autores como Silva et al. (2019) proponen una mirada globalizada
del liderazgo para lograr su potencializacion, es decir, no atribuir las cualidades y
caracteristicas de un lider a una tnica persona dentro de la organizacion, sino cons-
truir un tipo de liderazgo distributivo o contributivo entre todas las personas que las
conforman, donde existe un “poder” compartido entre los colaboradores, que se
puede medir a través de las metas, el rendimiento, la productividad y el desempefo
mantenido a lo largo del tiempo.

Adicionalmente, en la literatura sobre el tema se ha considerado la implementaciéon
de metodologias agiles dentro de las caracteristicas de los lideres en las organizacio-
nes, con el propdsito de que estos puedan rendir de manera mas eficiente y efectiva
de acuerdo con el volumen de trabajo actual que manejan las organizaciones. Todo
esto es posible a partir del desarrollo de competencias relacionadas con el aprendizaje
agil, que consiste en facilitar la solucién de problemas bajo alternativas novedosas,
tomando en consideracion lo que ya conoce y lo nuevo. Entre los tipos de agilidad
que se potencian con este método se encuentran: (a) la agilidad mental, en la que
el lider logra abordar las diferentes situaciones desde perspectivas innovadoras, re-
cursivas y creativas; (b) la agilidad interpersonal, que se relaciona con la capacidad
que tiene el lider para identificar diferencias y caracteristicas en la persona y que
le permitan beneficiar y potenciar la solucién del problema; (c) la agilidad para el
cambio, que le permite al lider dimensionar y adaptarse a las nuevas situaciones del
entorno con rapidez; y, por ultimo, (d) la agilidad en los resultados, donde se destaca
la habilidad del lider para orientarse al logro por medio de las estrategias mas eficien-
tes (Palermo, 2018).
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A modo de conclusion

Elliderazgo ha demostrado a lo largo de los afos ser una de las variables mds impor-
tantes de las interacciones sociales, ya que un lider puede tener una gran influencia en
sus subordinados, tanto de forma positiva como negativa, respecto a su desempefo
en cualquier tipo de organizacion. Desde que el ser humano vive en sociedad, es un
hecho innegable que en cada grupo social es posible encontrar la existencia de lideres
que, con sus respectivas habilidades en la toma de decisiones, han guiado a los demas
con el fin de cumplir determinadas metas, y con ello han logrado que las sociedades se
mantengan de manera funcional para su supervivencia. En las diferentes décadas, los
perfiles y los lideres han cambiado dependiendo de las necesidades de un contexto en
especifico, pero en general la actitud de un lider genera influencia en sus seguidores,
ademads de que es el responsable directo del éxito o fracaso de cada uno de ellos.

En este sentido, el desarrollo del liderazgo en las organizaciones es un indicador de
desarrollo que le permite a la organizacion alcanzar sus objetivos y ser competitiva
en un mercado globalizado. Tener una visién macro de la organizacion le permite
al lider entenderla y proyectar las necesidades de la organizacién de manera tal que
se pueda cumplir con los objetivos propuestos. Es importante que la organizacién
no se enfoque solo en medir el liderazgo, sino también en propender por brindar
herramientas que le permitan a los lideres desarrollar sus potencialidades en pro de
las personas que hagan parte de la organizacion.
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