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1. Introduccién

El liderazgo es tal vez uno de los conceptos mas utilizados en los analisis sobre
la situacion de las organizaciones y de nuestras sociedades, en particular
cuando éstas enfrentan crisis o situaciones de cambio. ¢ Quién no ha escuchado
reclamar que lo que falta en nuestra organizacion o en nuestro pais para que las
cosas mejoren es mas o mejor liderazgo?' ¢A qué nos referimos cuando
hacemos este reclamo?

Por lo general, este diagndstico propicia una mirada inquisitiva hacia las
personas con autoridad, sea éste el gerente en una empresa, la directora de una
escuela, el ministro en una reparticion publica o a la persona con mayor
autoridad, el propio presidente del pais, a quien se le reclama “liderazgo”.
Pedido que, la mayoria de las veces, conlleva a la demanda que estas personas
se hagan cargo de la situacién y “resuelvan” los problemas que enfrentan la
organizacion o sociedad. En la medida que estas personas no hagan lo que se
espera de ellas, esta linea de diagnostico conduce a cuestionar la falta de
lideres y es muy comun escuchar que este es uno de los motivos—entre otros—
de nuestra actual situacion de escaso desarrollo social en América Latina.

A través de la capacitacion sobre liderazgo durante la Ultima década en el
INDES, interactuando con centenares de gerentes del sector publico y de ONGs,
y decenas jovenes es evidente que cada uno trae su propia y particular acepcion
de lo que es ser lider y por ende de ejercer liderazgo. Es en virtud a ella, que
construimos nuestras expectativas de lo que percibimos como lideres y como
actuamos.

Concordamos con (Heifetz, 1997: 33) que el liderazgo “suscita pasion ... porque
se ven involucrados nuestros valores”. Por ende, entender qué queremos decir
por liderazgo y cdmo se relaciona con la autoridad y su capacidad de resolver
problemas es vital. Tanto para diferenciar liderazgo de “gerencia” o uso de
autoridad formal, como para no crear expectativas desmedidas sobre qué
esperar de las personas en estas funciones. De igual manera, queda claro que
tampoco se diferencia entre “ser lider” y el “ejercicio del liderazgo” en los medios
de comunicacion, en el conversar cotidiano, ni en el &mbito académico. Esta
aparente confusion también esta presente en la literatura gerencial (Rost, 1993).

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es profundizar sobre el tema de liderazgo
y desarrollar con mayor detenimiento los aspectos centrales de la propuesta de
Ronald Heifetz.

' A modo de ejemplo, Blazquez Vilaplana (2002) indica para el caso de América Latina: ... si
existe un problema que hay que solucionar por encima de otras prioridades tan elementales
como puede ser comer cada dia, es la falta de lideres politicos que conduzcan estos paises”.



2. Enfoques hacia el estudio del liderazgo

Sin animo de hacer un recuento exhaustivo, nos basamos en el estudio de Rost
(1991) para esbozar la evolucion de los principales enfoques en la definicion del
liderazgo. Luego de analizar 221 definiciones contenidas en 587 libros, capitulos
de libros y articulos de revistas especializadas cuyo titulo indicaba que su
énfasis principal era el liderazgo, Rost (1991) nos ofrece la sintesis ilustrada en
el cuadro 1. De este cuadro destacamos las cinco lineas principales de la
década del 80 que siguen vigentes hoy. Es decir, ver el liderazgo como
obedecer al lider; asociar liderazgo a gerencia; vincularlo a la influencia;
centrarse sobre las caracteristicas personales; y por ultimo, ver el liderazgo
como transformacion. Notese la disparidad de enfoques y lo contradictorios que
pueden ser. Por ejemplo, obediencia, gerencia y atributos personales.

Cuadro 1. Evolucidon de los principales enfoques sobre la definicion de
liderazgo y tendencias, 1900-1989

Periodo Enfoques de definiciones del liderazgo y principales
tendencias

1900-1930 e Enfasis en el control y la centralizacion del poder

Década del 30 e Caracteristicas personales (trait theory)

Década del 40 e Enfoque hacia el grupo.

Década del 50 e Centrado sobre el comportamiento del individuo y el grupo.

e Orientados hacia la busqueda de objetivos comunes dentro
de los grupos.

e Destacaban caracteristicas de facilitacion

¢ Inicios de elementos de logro o eficacia en el liderazgo

Década del 60 e Aun mayor énfasis en ver al liderazgo como un
comportamiento que influencia al grupo hacia el logro de
objetivos

Década del 70 e Cambio de foco del abordaje grupal de los psicélogos

sociales hacia el enfoque de comportamiento
organizacional de los académicos interesados en la gestion
¢ Mayor dificultad de definir liderazgo
¢ Mayor intercambio entre liderazgo y lider
e Acercamiento del concepto liderazgo hacia la “buena

gestion”
e Desarrollo de las teorias
o Transaccional
o De atributos
Década del 80 e Explosién en la literatura sobre el liderazgo y varias

corrientes, a saber:

o Hacer lo que el lider quiere que se haga
Logro de objetivos grupales u organizacionales
Liderazgo es gerencia (management)
Liderazgo es influencia
Liderazgo como caracteristicas personales
Liderazgo como transformacion

O O O O O




Periodo Enfoques de definiciones del liderazgo y principales
tendencias

Fuente: Sintetizado de Rost (1991)

Lopéz Camps y Leal Fernandez (2005) ofrecen una evolucion de las principales
teorias de liderazgo con una mirada algo diferente a la de Rost, sin embargo,
también identifican las diferentes décadas con énfasis en distintos enfoques
tedricos y nos permiten un acercamiento a las teorias de fines del siglo XX e
inicios del siglo XXI (ver cuadro 2).

La gran variedad de “teorias” sobre liderazgo, a su vez, han sido sintetizadas
por, entre otros, Northouse (2004). El analiza las teorias de Atributos, Destrezas,
Estilo, Situacional, Contingencia, Medios y Fines, Intercambio Lider-Miembro y
Transformacional. Una sintesis de ellas se encuentra en el Anexo 1. Como se
puede observar, éstas tratan de varias maneras tres aspectos clave:

1. el comportamiento del lider,

2. el de los seguidores y

3. las caracteristicas de la tarea a realizarse.

El grafico 1 intenta situar cada una de las teorias dentro de los tres campos
correspondientes. Noétese que con excepcion de las teorias de atributos vy
destrezas, las demas estan en las intersecciones de los diferentes campos.

Si bien la literatura sobre liderazgo es mucho menor en espafiol que en inglés,
los trabajos en espafiol han incrementado significativamente desde los noventa.
Pero la variedad de enfoques no es diferente en América Latina. Sobre la base
de lo consultado para este trabajo (Villoria Mendieta, 2001; Blazquez Vilaplana,
2002; Seron Alumini, 2003; y Cravacuore, 2003) tampoco estd claro en
extenderiamos qué queremos decir por liderazgo y parece que cada investigador
tiene su propia acepcion y variedad con su respectivo adjetivo: politico,
innovador, democratico, entre otros. S6lo a modo de ejemplo: para el
Departamento Administrativo de la Funcién Puablica (DAFP) (2001) de Colombia
“la accidn de gerenciar lleva implicita la practica del liderazgo”.



Gréfico 1. Representaciéon grafica sobre dénde se ubican las diversas teorias de
liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base del Anexo 1
Cuadro 2: Resumen de las principales teorias sobre el liderazgo

Teoria del Gran Hombre (siglo XIX | Se basa en la idea de que los lideres son personas
y afios 40 del siglo XX) excepcionales, extraordinarias. Se trataria de personas
que nacen para ser lideres debido a sus cualidades
innatas. Se emplea el término hombre porque se trata de
un concepto extraordinariamente machista, orientado a la
educacion militar y de matriz cultural occidental. Este
concepto dio origen a la teoria de los rasgos.

Teoria de los rasgos Sostiene la existencia de unas caracteristicas personales

(afios 40 del siglo XX) favorecedoras del liderazgo. Existen numerosas listas
sobre cudles son estas caracteristicas.

Teorias conductistas Se centran en lo que los lideres hacen, y menos en lo que

(afios 50 del siglo XX) son. Se han descrito distintos tipos de conductas

asociadas al liderazgo y se han agrupado en los
denominados estilos de liderazgo. Estas teorias han sido
muy influyentes en los ambitos de gestién debido a sus
planteamientos précticos.

Liderazgo situacional Este enfoque parte de la idea de que el liderazgo esta
(afios 60 del siglo XX) condicionado por la situacion en la cual se da. Segun cual
sea la situacion, el lider empleara un estilo u otro. Por ello
pueden necesitarse distintos estilos de liderazgo segin las
circunstancias o los niveles de una organizacion.




Teoria de la contingencia
(afios 70 del siglo XX)

Esta teoria es una extension del liderazgo situacional y se
centra en determinar qué variables de la situacién influyen
en el liderazgo y en predecir cual es el liderazgo mas
efectivo y deseable en una determinada circunstancia.

Teoria transaccional
(afios 80 del siglo XX)

Enfatiza la importancia de las relaciones entre los lideres y
sus seguidores. Se centra en los beneficios mutuos que se
dan entre ambos protagonistas del liderazgo. Los lideres
establecen contratos con sus seguidores, los cuales son
recompensados segun su grado de lealtad.

Teoria de la atribucién
(afios 80 del siglo XX)

Esta teoria considera que el liderazgo es solo la atribucion
que unas personas, los seguidores, hacen de otras, los
lideres, por tener unas caracteristicas determinadas. El
liderazgo es una relacion causa-efecto basada en la
percepcion de los seguidores. Los seguidores tienen un
patrén cultural del lider y lo proyectan hacia otras
personas. Si éstas encajan con este patron entonces
adquieren la condicion de lideres.

Teoria del liderazgo carismético
(siglo XIX y reaparece en los afios
80 del siglo XX)

El liderazgo carismatico es una evolucién de la teoria de la
atribucién del liderazgo. El liderazgo carismatico afirma
que una persona es lider en la medida en que otras creen
gue lo es. Quienes piensan asi aplican al liderazgo la
teoria de las atribuciones: las cosas no son como son, sino
como se ven. Por su naturaleza se podria pensar que esta
teoria es una variante evolucionada de la teoria de los
rasgos, pero no es asi. Pues no se trata tanto de que los
lideres tengan unos determinados rasgos que les haga ser
lideres, sino como las otras personas los juzgan o valoran
otorgandoles esta condicién.

Teoria transformacional
(afios 80 del siglo XX)

El concepto principal de esta teoria es el papel que
desarrolla el lider para transformar o modificar los
comportamientos de los seguidores o de las
organizaciones.

Teoria del lider servidor
(afios 90 del siglo XX)

Considera que el interés del liderazgo transformacional,
aunque esté orientado a las personas, no son tanto éstas,
sino conseguir que las personas se alinearan con los
intereses de la organizacibn social. Frente a esta
concepcion, el liderazgo servidor se centra mucho méas en
los seguidores que en el propio lider, cuyo papel es servir
a aquéllos. El concepto de lider servidor aparece como
prevencion ante las posibles corrupciones del liderazgo,
especialmente en aquellos casos en los que el lider tiene
un poder importante dentro de una organizacion.
Unicamente cuando el lider basa su liderazgo en la
voluntad de servir, el poder jerarquico que pude separar al
lider de sus seguidores, no es fuente de corrupcioén.

Teoria del liderazgo adaptativo
(finales del siglo XX e inicios del
siglo XXI)

Fruto de la evolucion del liderazgo transformacional. Se
considera el liderazgo como una actividad de cualquier
persona que tiene la virtualidad de movilizar a otras
personas para que realicen algo que sea socialmente (til.
El interés del lider seria influir sobre las personas para que
éstas afronten sus problemas. Los lideres, en lugar de
ofrecer respuestas, deben plantear preguntas y retos; en
lugar de resolver conflictos han de plantear problemas.

Fuente: Lépez Camps y Leal Fernandez (2005), pp. 28 y 29.




Ademas, para el caso de América Latina, sigue vigente el concepto de “gran
hombre” de principios de siglo (ver cuadro 2).. Es decir, que hay una expectativa
implicita, y a veces hasta explicita, que ese gran hombre—persona, diriamos
hoy— o “héroe” vendra a “resolver” los problemas de las organizaciones y
sociedades. Esto nos lleva a por lo menos las siguientes interrogantes:

1. ¢Qué ocurre si esa persona no existe?

2. ¢Qué sucede si la situacion que enfrenta la organizacion es tal que adn
no cuenta con una “solucién”? Es decir, es un tipo de problema complejo
(“retorcido, maligno, embrollado y tramposo”) tipico de las politicas
publicas en el cual no hay claridad sobre su definicion ni sobre los
criterios para evaluar si uno se estad aproximando a ella (la solucion)
(Aguilar Villanueva, 1993: 55 y ss).

3. ¢Qué si para iniciar el proceso de resolver la situacion se requiere que los
miembros de la organizacibn asuman mayor responsabilidad por la
situacion en la que se encuentran?

4. A la luz de las anteriores dos interrogantes: ¢Hasta qué punto el desafio
es el de utilizacion de autoridad y de asumir la responsabilidad plena o es,
més bien, distinto?

Argumentamos que un camino hacia la resoluciébn de las interrogantes
planteadas es el enfoque del liderazgo adaptativo. Es un enfoque novedoso
sobre el liderazgo que requiere una revision de algunos preconceptos.

3. Autoridad

El concepto de autoridad es central para el analisis y el ejercicio del liderazgo;
en gran parte porque tiende a ser confundido con el liderazgo o, mas
propiamente dicho, con la concepcion de lider. Segun Heifetz y Linsky (2003),
comprender la autoridad es tan importante para ejercer liderazgo como entender
y tomar en cuenta la gravedad para disefiar aviones.

¢A gqué nos referimos cuando hablamos qué falta o hay necesidad de autoridad?
Por lo general, a la ausencia de alguien que se haga cargo ante una situacion
confusa o dificil que causa algun grado de estrés sobre el grupo. Implicito en
nuestra imagen de autoridad esta alguien que provea direccion y algun grado de
control o pautas de comportamiento. La acepcion de la palabra autoridad, sin
embargo, proviene de la palabra latina augere cuyas raices etimologicas
significan “ayudar a crecer’. Por ende, la funcién ultima de quien ejerza la
autoridad debe ser “asegurar el crecimiento y el desarrollo de los integrantes de
la institucion”. (Azzerberoni y Hart, 2003: 33)

Una mirada historica a la evolucion del concepto de autoridad en el mundo
occidental, siguiendo a MacGregor Burns (1978), nos muestra que la autoridad
ha tenido significados diferentes en la medida que evolucionaba la sociedad
occidental. Un primer punto de partida seria Platon que ha asociado autoridad a
una persona con conocimiento y experticia. Es de estas ultimas que derivaba su



autoridad. De ahi en adelante se vislumbran por lo menos dos enfoques: uno
tradicional y otro moderno. El tradicional esta asociado al concepto de autoridad
de los reyes que, mas bien, no derivan su autoridad de su experticia sino de un
ser superior, de Dios. Ahora bien, esta autoridad estaba concebida mas como
propiedad que como relacién. A diferencia del poder bruto, la coercion o la
fuerza de los gobernantes debian ser legitimados a través de procedimientos
preestablecidos y asumir responsabilidades ante Dios y su pueblo. Entonces,
argumenta Burns, podemos decir que bajo ese enfoque la autoridad es poder
legitimado por la tradicion, religion, o derecho a sucesion.

El enfoque moderno es mas secular, producto de la revolucién francesa y el
surgimiento de la democracia. La antigua autoridad “sustantiva” dio lugar a una
autoridad procedimental al estar, mas bien, encarnada en la ciudadania. Al
amparo de las constituciones, la autoridad estaba concentrada en los jueces,
legislativos, en doctrinas y procesos legales en defensa de la propiedad, entre
otras cosas.

Desde un enfoque sociolégico, Weber tiene otro acercamiento cuando postula
una tipologia que distinguia tres tipos de autoridad:

1. Autoridad tradicional: sobre la base del pensamiento establecido sobre
la santidad de las tradiciones y la legitimidad de aquéllos que la ejercen
bajo estas tradiciones.

2. Autoridad carismatica: que descansaba en la devocion a la santidad, al
heroismo y al caracter de la persona y de las normas y reglas
establecidas por él o ella.

3. Autoridad racional y legal: que se apoya en la legalidad de los patrones
de las reglas normativas y del derecho que esas reglas conferian a las
personas que las normas calificaban para que ejercieran autoridad

Asociada a cada una de estas relaciones de autoridad hay una cierta estructura
administrativa. La autoridad tradicional proviene de los habitos y las estructuras
sociales bien establecidas. La autoridad carismética esta orientada mas hacia la
persona; un presunto lider y sus seguidores. La autoridad racional y legal,
descansa sobre una estructura burocrética y jerarquica.

Autoridad como relacién e intercambio

Entonces, podemos ver una transicion del concepto de autoridad de propiedad
a relacion. Bajo este ultimo marco, Heifetz (1997) propone una definicién de
autoridad que descansa sobre el intercambio con dos importantes implicaciones
(ver recuadro).



Autoridad
Poder otorgado para organizar un servicio.

Dos implicaciones:
1. Como la autoridad es otorgada puede ser retirada.

2. Laautoridad es conferida como parte de un intercambio.

Fuente: Heifetz (1997).

Las definiciones mas convencionales de la palabra autoridad estan asociadas al
concepto del uso del poder para influenciar o hacer que algo se cumpla.

¢, Qué entendemos por poder?

“La habilidad potencial de influir el comportamiento,
de cambiar el curso de los hechos, de sobrellevar las
resistencias y de hacer que la gente haga aquello que
de otra manera no harian”. (Pfeffer, 1992:30).

El poder es contextual (es decir depende del contexto) y también es dinamico.
Cambia en el tiempo. Si el tema de discusion en una reunion de profesionales
en la que todos son colegas o pares (es decir en la cual ninguno tiene autoridad
formal sobre el otro sino so6lo autoridad informal), es cdmo mejor manejar el
presupuesto, quien tendra mas poder para influir en el tema sera, con seguridad,
el especialista financiero. Si luego la discusién cambia y se est4 analizando
cdmo mejor relacionarse con el gerente general, el conocimiento sobre finanzas
ya no sera una fuente de poder. Podria serlo la experiencia o la edad. Es decir,
tendra mas poder quien ya haya lidiado con el gerente y por tanto sepa coémo
mejor hacerlo. Por tanto es importante diferenciar entre las distintas bases de
poder.

Siguiendo a Hall (1994) podemos diferenciar las bases de poder de la autoridad
al distinguir aguéllas que estan relacionadas con el cargo y aquéllas que, mas
bien, estan relacionadas con la persona. Las vinculadas con el cargo estan
asociadas a aspectos como autoridad investida, relevancia para la tarea (como
en el ejemplo de la reunion), centralidad, autonomia y visibilidad. A mayor
relevancia, centralidad, autonomia y visibilidad, mayor poder. Las bases de
poder del cargo son las que le dan importancia y estan vinculados a la posicion
dentro la organizacion. Es diferente ser Ministro, Viceministro, Director General,
o Jefe de un Departamento. Es decir cada posicibn manifiesta diferente
autoridad formal (ver diagrama 1).
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Las bases de poder personal, por otra parte, son independientes del cargo,
dependen de la persona. De su capacidad, reputacion, atraccion (en el sentido
de ser alguien agradable con quien trabajar) y el esfuerzo que demuestra. A
mayor capacidad, reputacion, atraccion y esfuerzo realizado, se contara con
mayor credibilidad, confianza, respeto y admiracion. Por tanto, se tendr4d mas
autoridad informal. (ver diagrama 1).

Diagrama 1. Bases de poder y su vinculacién con la autoridad
formal e informal

BASES DE P(_)DER DE_L CARGO Importancia
Autoridad Investida -
Relevancia pos)i/cién Autoridad
Centralidad del cargo Formal
Autonomia
Visibilidad
BASES DE PODER PERSONAL Credibilidad
Capacidad anf etz Autoridad
Reputacion espeto
Atraccion Admiracion Informal
Esfuerzo

Funcién social de autoridad

El ejercicio de la autoridad es vital para el desarrollo de todo grupo social. Sin
autoridad los grupos sociales no logran sus objetivos. Estudios de todos los
grupos sociales, desde los simios, hasta las diversas organizaciones humanas
(familias, grupos de trabajo comunitario, organizaciones civiles, organizaciones
de trabajo, entre otras) demuestran que hay una serie de funciones que deben
ser cumplidas para que éstas puedan desarrollarse y no desintegrarse. Estas
funciones han sido caracterizadas por Heifetz como las funciones sociales de la
autoridad.

Funciones sociales de autoridad:

Dar direccion y sentido de propdésito

Orientar roles, responsabilidades, estatus y posicion
Establecer y mantener normas

Controlar conflictos internos y generar cohesion

Dar proteccién al grupo de amenazas externas

arwnpE
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Es decir que quien tenga la autoridad formal debe orientar al grupo (dar
direccién) pero también propoésito; aclarar por qué vale la pena ir en esa
direccion y hacer lo que se propone. Es necesario que la figura con autoridad
formal aclare quien hace qué, de qué es responsable cada una de las personas
de la organizacion y cual serd su estatus y posicion. También debe explicitar
gué esta permitido hacer y qué no (normas) y ver que estas normas se cumplan.
Como el conflicto es parte inherente de toda organizacion, debe controlar el
conflicto interno. Un cierto grado de conflicto es necesario para ser creativos y
no aletargarse, pero debera velar que éste no sea demasiado ni constante al
punto que mine la cohesion interna. Sin cohesion interna, es imposible alinear a
la organizacion en la direccion deseada. Por ultimo, debe proteger a la
organizacion de las amenazas externas—hasta donde sea posible. Es clave
que los miembros de la organizacién se sientan protegidos; es decir que
perciban que la persona con autoridad formal vela por sus intereses ante las
autoridades superiores y ante las presiones de, por ejemplo, los usuarios y
ciudadanos. Los subalternos esperan lo anterior de sus autoridades.

La funcién social de autoridad (FSA) es una obligacién tcita de toda persona en
funcién de autoridad. No es opcional: va con el cargo; es parte constitutiva
de él. Quien asuma un cargo de autoridad debera ejercerlas; caso contrario,
puede ser depuesto ya que es lo que esperan las organizaciones sociales de
sus autoridades. Ahora bien, es clave distinguir entre la autoridad formal e
informal. La necesidad de ejercer la FSA dependera del estado de la
organizacion. Si la organizacion cuenta con una cultura fuerte que, por ejemplo,
aclare las funciones, normas y conflictos (2, 3 y 4), es decir que queda claro
quién hace qué, qué normas estan vigentes y como se resuelven los conflictos,
sin que nadie esté permanentemente arbitrando, la necesidad que el jefe o jefa
esté ejerciendo constantemente la FSA, serAd menor. Por otra parte, si la
organizaciéon esta en crisis 0 en un momento de transicion, y hay dudas sobre
quién hace qué, qué normas estan vigentes y no hay seguridad sobre cémo se
resuelven los conflictos, la necesidad de ejercer la FSA sera mayor. En otras
palabras, la cultura de la organizacién y el grado de institucionalidad, de alguna
manera estan cumpliendo la FSA.

Autoridad formal e informal

Diferenciar entre la autoridad formal e informal para el ejercicio del liderazgo
permite comprender cédmo es que cada una contribuye al ejercicio del liderazgo
al ser una sujeta a una posicion y por tanto estatica (la formal) y dinamica (la
informal).

La autoridad formal es aquella que deriva del cargo. Esta sujeta a una serie de
expectativas explicitas e implicitas. Suele estar constrefida a un ambito
organizacional especifico y a un periodo determinado. Al derivar del cargo que
uno ocupa, la autoridad formal esta sujeta a la temporalidad del cargo y al area
de influencia del mismo. Por ejemplo, si uno es gerente de una division
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(autoridad formal) estara investido de esa autoridad formal desde el dia que uno
fue posesionado y durara mientras uno ocupe ese cargo. La autoridad formal es
otorgada en bloques finitos. Tiene una fecha de inicio y de terminacién
especificas asi como un ambito organizacional concreto. Esta autoridad esta
sujeta a la organizacién en la que uno opera. Tan pronto la persona sale de la
organizacion o va a otra organizacion (en la que no es gerente de division) ya no
contara con la autoridad formal del cargo.

La autoridad informal, por otra parte, no depende de un cargo. La autoridad
informal es obtenida en la medida que uno se gana la credibilidad, respeto,
legitimidad y confianza de un grupo y uno es percibido como una persona capaz
y de comportamientos y valores predecibles. Esta sujeta a lo que uno/a haga.
Por ende, es dindmica y es mas volatil que la autoridad formal. La autoridad
informal esta permanentemente en juego en cada una de las intervenciones del
individuo. En el caso de un gerente, por ejemplo, su autoridad informal ante su
equipo va a depender de la percepcion de los miembros del equipo sobre las
destrezas del gerente y de la confianza que le tengan. En cada una de las
intervenciones (decisiones, manera de hacer las cosas, entre otros) del gerente
estara en juego su autoridad informal.

Autoridad formal, autoridad informal y confianza

Autoridad formal: acompafiada por los diversos poderes del cargo y el
mandato, el cual debe satisfacer un conjunto de expectativas explicitas e
implicitas.

Autoridad informal: depende de la credibilidad, respeto y legitimidad que, a
su vez, desarrolla la confianza, y otorga el poder de influir en la actitud y la
conducta sin obligacion.

Confianza: depende de ser predecible en su desempefio y los valores que
mantiene.

No hemos desarrollado una discusiéon sobre la legitimidad de la autoridad o el
abuso de ella (autoritarismo), porque la definiciébn de partida que utilizamos es
una que enmarca la autoridad como un servicio de intercambio. Por lo tanto,
destaca el concepto que la autoridad es “otorgada.” En el caso de la autoridad
formal, por las especificaciones del cargo, y en el caso de la informal, por el
grado de competencia y confianza que desarrolle. Entonces, la autoridad formal
depende de la silla en la que estemos sentados; mientras que la autoridad
informal depende de lo que hagamos (independientemente de donde estemos o
no sentados). Mientras que la autoridad formal proviene del cargo, la informal es
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otorgada por la evaluacién y/o percepcidén de nuestros colegas sobre cada una
de nuestras acciones.

Ambos tipos de autoridad son importantes. En el caso de la formal, se ha
planteado la importancia del cumplimiento de la funcion social de autoridad
como elemento clave para satisfacer las expectativas de la organizacion.
Notese que al recalcar la importancia de cada una de las cinco funciones se
provee un elemento de diagndstico y de accion en cada campo. Por ejemplo,
caben preguntas como las siguientes:

e ¢Cuando fue la ultima vez que me reuni con mi equipo para
proveer direccion?

e ¢ Sera que saben hacia dénde vamos y por qué?;

e ¢ Estara claro qué deben hacer?;

e ¢ Hay normas sobre ello?; ¢las he implementado?; entre otras.

Para concluir, reiteramos que tanto la autoridad formal como la informal son
importantes y hay que cuidarlas. Como las utilizaremos dependera en parte de
la situaciéon que enfrentemos.

5. Problemas técnicos y problemas adaptativos

La naturaleza de los problemas publicos es complicada y compleja. Hay
dificultades en su definicion y como son percibidos por los diferentes actores.
Segun Aguilar Villanueva (1993: 55 y ss) pueden ser “retorcido[s], maligno[s],
embrollado[s] y tramposo[s]” y suelen no haber claridad sobre su definicion ni
sobre los criterios para evaluar si uno se esta aproximando a su solucion.
Adicionalmente, los problemas pueden ser clasificados segun diferentes niveles
de complejidad: dinamica, social y generativa (Kahane, 2005).

El aporte que hace Heifetz (1997) es, mas bien, sencillo. Sin embargo ofrece un
marco analitico importante de diagndstico para informar sobre qué es lo que la
situacion requiere: el ejercicio de la autoridad o el liderazgo.

La propuesta se basa en distinguir entre aquellos problemas que son técnicos y
aquéllos que son adaptativos. Los problemas técnicos son de facil definicion.
El conocimiento que exigen tanto para diagnosticarlos como para resolverlos ha
sido previamente asimilado y puesto en la forma de un conjunto legitimado de
procedimientos organizacionales conocidos que indican qué hacer, y de
autorizaciones que indican quién debe hacerlo. Por ejemplo, la rotura de un
hueso es un problema que se puede definir, se sabe a quién recurrir y esa
autoridad sabe como proceder. Es ella que hace el trabajo, segun protocolos
probados y establecidos, y coloca el yeso (véase el cuadro 4).

En contraste, los problemas adaptativos son mas complejos, por lo general
son problemas sistémicos. Requieren aprendizaje para abordar los conflictos
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entre los valores de las personas, o para reducir la brecha entre los valores
postulados y la realidad que se enfrenta. Necesitan cambio de valores, creencias
o conducta. Para un ejemplo, considérese el caso de alguien con sobrepeso,
gue fuma, bebe y tiene un ataque al corazon. Si sobrevive del ataque, ¢qué
deberé hacer para dar solucién a su problema? ¢Quién debe realizar el trabajo
de hacer ejercicio, comer menos y mejor y dejar de fumar y beber?. Ese es un
caso de problema adaptativo.

Noétese que en el primer caso (problema técnico) el problema esta “ahi afuera” y
hay alguien (que no necesariamente es uno) que sabe y puede resolverlo. En
cambio, en los problemas adaptativos uno es parte del problema y no hay ese
alguien que nos lo resuelva. Reconocer y enfrentar esto no es facil. He ahi el
desafio del aprendizaje (ver cuadro 4).

Cuadro 4.
adaptativos

Para distinguir entre problemas técnicos y problemas

¢Qué tipo de trabajo

¢Quién hace el trabajo?

requiere?
Técnico Aplicar conocimiento Autoridades
actual
Adaptativo Aprender nuevas formas | Las personas con el

de proceder

problema

Fuente: Heifetz y Linsky, 2003.

Efectivamente, el peligro est4 cuando el problema es adaptativo y lo tratamos
como técnico y nos volcamos a las figuras de autoridad para producir soluciones
técnicas. Entonces generamos dependencias inadecuadas. Como gran parte
de los problemas adaptativos son de caracter sistémico y por ende, no tienen
solucién en el corto plazo (Heifetz y Laurie, 1997) es necesario estar muy
conciente de esto.

Si bien los casos médicos discutidos (espero) reflejen experiencias de terceros,
vale la pena reflexionar cuantas veces nosotros nos hemos vistos en situaciones
parecidas. Es decir nosotros recetamos “yesos a un ataque al corazon” tanto en
nuestras vidas personales como en nuestras organizaciones o nos han dicho
gue modifiquemos nuestro estilo de vida y, en el fondo, hubiéramos preferido
gue nos den una pastilla (en nuestra metafora: yeso) y punto.

¢,Pueden pensar en una circunstancia en la que en su organizacion, bien sean
sus autoridades, o mejor aun ustedes, han caido en este dilema?

Mantengo que por un sin fin de razones, nuestra “manera de ser” (o estado de
defecto) es la de dar soluciones técnicas (yesos) a problemas adaptativos
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(ataques al corazén). Caemos en la disyuntiva: problema - solucion. Es decir, el
pre-concepto que donde hay un “problema” debe haber una “solucién”. ;Qué tal
si no la hubiese, por lo menos en el corto plazo? Por ende, para no ser victimas
de ese paradigma es muy importante utilizar el marco analitico que nos ofrece
Heifetz para revertir la situacion. Sé que es dificil. Requiere trabajo, de parte
suya. (¢,Qué tal eso para devolverles trabajo?).

6. ¢Lider o liderazgo?

El uso indistinto de estos términos trae problemas en el proceso de construir una
definicién operativa de liderazgo. Segun Rost (1993), éste ha sido el principal
problema del desarrollo del estudio del liderazgo en el siglo XX. Vincular lo que
el lider hace o deja de hacer a liderazgo, y por ende, entender ambos términos
como sindénimos ha enturbiado las aguas en lugar de aclararlas.

Lider suele estar asociado a lo que una persona es. Es decir las cualidades
innatas (atributos personales) o posicion (autoridad, rol de responsabilidad) que
la persona tiene. Liderazgo, por otra parte, denota algo que la persona hace.
Esta tension entre el ser y el hacer tiene profundas implicaciones para la
construccion de un enfoque que, por ejemplo, permita empoderar a las
personas, organizaciones y sociedades a ejercer liderazgo debido a que lo
conceptualizamos como actividad y por lo tanto, todos lo pueden ejercer desde
cualquier posicion. Por otra parte, pensar al liderazgo como una actividad implica
gue su ejercicio es episodico (de duracion finita). Volveremos sobre estos temas
mas adelante cuando definamos el liderazgo adaptativo. Antes, anotemos el
segundo problema que aqueja el desarrollo del liderazgo: el entender la buena
gestion (good management) como sinénimo de liderazgo (por buena se entiende
efectiva). Es decir, los buenos gerentes son los que ejercen liderazgo y los
lideres son buenos gerentes. (Rost, 1993). Para el caso de América Latina,
recuérdese el comentario anterior sobre la acepcion del DAFP.

7. Liderazgo adaptativo

Sin duda, una de las areas de mayor crecimiento bibliografico en la ultima
década ha sido el liderazgo. Hay libros y articulos para todos los gustos. Por
ejemplo, una busqueda en la libreria electrénica Amazon.com realizada en mayo
de 2009 arroja mas de 300.000 entradas bajo “leadership” (liderazgo) como
tema. ¢Por dénde comenzar a hacer una sintesis? ¢Qué definicion utilizar y por
gqué? Estas no son preguntas menores. En vista de la enorme extension
bibliografica sobre liderazgo y las diferentes perspectivas disponibles, asi como,
por la naturaleza de capacitacion que llevamos a cabo (es decir a personas
orientadas a la accion antes que a académicos) en el INDES hemos optado por
trabajar con el enfoque de Heifetz. Entre otros motivos,? porque es una

% Tres motivos adicionales para utilizar el texto de Heifetz que: (1) su libro es producto de la
ensefianza. No es una teoria ensefiada; (2) la teoria fue desarrollada en una escuela de
gobierno (con problemas y gerentes publicos) entonces, en este caso, no es necesario recurrir a
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aproximacion que hace aportes claves para confrontar algunos de los temas
tratados anteriormente; es decir, la relacion entre liderazgo y autoridad; la
diferenciacion entre liderazgo y lider al considerar al liderazgo como actividad; la
importancia de entender la naturaleza de los problemas para elegir mejor qué
estrategia usar y sopesar si es quien ejerce autoridad quien debe resolverlos.

Segun Heifetz (1994) el liderazgo adaptativo es “Movilizar a la gente para que
enfrente sus problemas, encare decisiones dolorosas y aprenda nuevas
formas de ser”. Donde movilizar implica motivar, organizar, orientar y focalizar
la atencion. Por lo tanto:

1. El objetivo final del liderazgo es abordar problemas dificiles que requieren
clarificar valores y generar progreso.

2. La medida del liderazgo es el progreso en la solucion de problemas.

3. Las comunidades logran ese progreso porque sus autoridades las
desafian y ayudan a hacerlo. La responsabilidad es conjunta.

Nétese que el desafio es enfrentar problemas (no evadirlos), clarificar valores y
generar progreso, no soluciones. Esto implica hacer preguntas antes que
proveer respuestas y requiere buenas preguntas y la voluntad de mantener la
incertidumbre. El corazén de la estrategia es centrar la atencion de la gente en
asuntos complejos y dificiles, en lugar de en diversiones. Por ende, el desafio de
qguien ejerza liderazgo adaptativo es generar el aprendizaje que esto requiere.
Para ello es necesario contrastar los valores postulados con las muchas veces
cruda realidad. Al ser una actividad voluntaria, el ejercicio del liderazgo es una
intervencidon puntual (episddica), es decir, no es permanente. Por lo anterior, el
liderazgo se lo puede ejercer desde cualquier posicion. Su desarrollo requiere un
proceso de aprendizaje conjunto: tanto de quien ejerce el liderazgo como de la
organizacion y/o sociedad.

Aclarados algunos aspectos del liderazgo y presentada la definicion de liderazgo
adaptativo, queda por analizar como es que comprender la autoridad contribuye
a la propuesta.

El liderazgo se puede ejercer con y sin autoridad formal. En cada caso habra
ventajas y desventajas. ¢Cudales son estas ventajas y desventajas? Segun
Heifetz, “La atencién es la moneda corriente del liderazgo”. ¢ Por qué? Porque
sin atencidn es imposible realizar intervenciones que movilicen a las diferentes
facciones o grupos de interés. Contar con atencion hacia uno y su causa es
justamente una primera ventaja que tienen las figuras con autoridad formal. La

prestarse de teorias desarrolladas para el sector privado; y (3) gracias a los aportes realizados
por Heifetz (liderazgo no es igual que autoridad y la diferenciacién entre problemas técnicos y
adaptativos como elemento de diagnostico) es considerado por Grint (1997) como una de las
personas que mas ha contribuido al debate actual sobre liderazgo. Es interesante notar que en el
estudio de la OECD (2001) sobre el liderazgo en el sector publico en el siglo XXI, Heifetz y su
enfoque adaptativo es el Unico autor citado sobre liderazgo (ver pp. 16 y 31).
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gente esta pendiente de ellas en la medida que espera que cumplan su funcion
social de autoridad.

Ahora bien, se puede ejercer liderazgo con y sin autoridad formal. En lo que
sigue, soOlo son avocaremos al ejercicio de liderazgo con autoridad formal, es
decir en posiciones de autoridad.

8. Liderazgo con autoridad formal
La autoridad formal provee las siguientes ventajas para el ejercicio del liderazgo:

1. La atencion. Como se anot0, quienes cuentan con autoridad formal ya tienen
la atencion de la gente. Sin embargo, recordemos que “la tarea estratégica de la
autoridad es reorientar la atencion desde su persona y su rol hacia las
cuestiones que estan generando malestar” (Heifetz, 1997:163).

2. La facultad de estructurar el proceso decisorio. ¢(COmo y quiénes
decidiran?

3. La posibilidad de orquestar el conflicto. ¢Qué facciones se llamara a la
mesa y en qué orden se interactuard con cada una de ellas? Pueden hacerlo
porque las figuras de autoridad formal (FAF) cuentan con “el derecho a mediar y
el poder de arbitrar” (Heifetz, 1997: 167). Para ello, es clave que tengan la
capacidad de entender el punto de vista de cada faccion y estar conscientes
desde donde estan mirando el problema las diferentes facciones.

4. La posibilidad de controlar el flujo de informacion.

5. El manejo del ambiente de contencidon. Construir y estructurar el espacio en
el cual las diferentes facciones interactian y llevan a cabo el trabajo adaptativo.

6. Escoger el proceso decisorio. Es decir definir con quién y como se llevara el
proceso. Para ello es clave que esté consciente del tipo de problema, la
tolerancia del sistema social, la gravedad del problema y el marco temporal para
actuar.

Para entender lo anterior, recurrimos al diagrama 2.

Diagrama 2

18



FAF = Figura de autoridad formal
AC = Ambiente de contencién

FAF = Figura de autoridad formal

AC = Ambiente de contencion

Como podemos ver, aca tenemos a la Figura de Autoridad Formal (FAF), al
centro de todas las facciones o grupos de involucrados (F1 a F8) y del ambiente
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de contencién (AC) o espacio en el cual las facciones logran interactuar entre si
y con la FAF.

Al contar con autoridad formal, la FAF decide qué facciones estan dentro del AC
y qué capacidad tiene el AC para soportar presion o desequilibrio (ver articulo de
Heifetz y Laurie y el Grafico 2) necesarios para realizar el trabajo adaptativo.
Todas las facciones estan atentas a la FAF.

El diagrama 2, ilustra como es que la FAF decide con qué faccién interactuar y
como hacerlo. Asi, en el ejemplo del diagrama 2, mientras la FAF decide anular
a la faccion 4, inicia su interaccion primero con la faccién 2, la provoca (flecha 1)
y espera su respuesta (flecha 2). A la luz de esta interaccion, opta por
interactuar luego con la faccion 6. Nétese que en este caso, sélo la provoca
(flecha 3). No espera reaccion. Mas bien, procede a interactuar con la facciéon 5
(flechas 4 y 5). Luego, decide interactuar con la faccion 8 (flecha 6).

Es este proceso de interaccién entre la FAF y las diferentes facciones (decidido
por la FAF) a la que hacemos referencia cuando mencionamos que la FAF
puede orquestar el conflicto y escoger el proceso decisorio. Lo hace en la
medida que percibe el nivel de desequilibrios y progreso en el trabajo adaptativo
y sobre la base de su estrategia. A la misma vez, la FAF, implicitamente regula
el flujo de informacion, dependiendo de como interpela a cada faccién y qué
informacién les proporciona. Durante el proceso siempre estard viendo como
mantener el sistema en un nivel de desequilibrio por encima del umbral de
aprendizaje, pero por debajo del limite de la tolerancia grafico 2). Dicho de otra
manera, en la estrategia de Heifetz un tema clave para realizar el trabajo
adaptativo es mantener la ansiedad causada por el desequilibrio del cambio,
pero a un ritmo que la gente pueda tolerar.
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Grafico 2

El desequilibrio es persistente
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A continuacidon sintetizamos los seis aspectos claves de la estrategia para
ejercer liderazgo adaptativo que propone Heifetz. Partiendo de un diagnostico
(subirse al balcéon e identificar la naturaleza de la situacién), propone
desequilibrar el sistema controlando el nivel de ansiedad y asegurando que se
mantenga la atencion enfocada en el problema para luego ver cobmo mejor
devolver trabajo. La estrategia también destaca la importancia de permitir que
personas que no tienen autoridad formal puedan ejercer liderazgo.

Recuadro 1: Estrategias para ejercer el liderazgo con autoridad formal

1. Subirse al balcén.
o El liderazgo es tanto activo como reflexivo. Uno debe alternar entre el participar
y el observar.
o Tomar perspectiva.
Capacidad de distinguir patrones
No dejarse llevar por el calor de las acciones

o O

2. Identificar el desafio adaptativo

¢Es un problema técnico o adaptativo?

¢ Reajustes en rutinas bésicas o nuevas formas de proceder?

¢, Cudles son los valores, creencias o actitudes que tienen que cambiar?
¢, Qué sacrificios habra que hacer y por parte de quiénes?

O O O O
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3. Controlar el nivel de ansiedad
o Equilibrio entre tensién por necesidad de cambiar y estar abrumados por el
cambio
Construir y fortalecer el ambiente de contencién
Dictar la secuencia y ritmo del cambio
Porte y aplomo para regular el cambio
Capacidad emocional para tolerar la incertidumbre, la frustracion y el dolor

O O O O

4. Mantener la atencion
o Permitir que las personas se enfrenten a alternativas dificiles en materia de
valores, procedimientos, estilos de operar y poder.
o Evaluar la madurez de los problemas.
o Destapar conflictos y emplearlos como fuente de creatividad.
o Limitar evasion de trabajo.

5. Devolverle el trabajo a la gente
o Lograr que la gente asuma mayores responsabilidades: reasignar tareas.
o Establecer los valores orientadores.
o Trabajar en el desarrollo de su autoridad informal: confianza.
o Desarrollar la confianza de la colectividad en si misma.

6. Proteger el liderazgo sin autoridad

o Para que las organizaciones aprendan, todos/as tienen que tener la oportunidad
de
expresar sus opiniones.

o Estas opiniones pueden crear desequilibrio; por lo tanto, hay que resistir la
tentacion de callarlas para restaurar equilibrio.

o Proteger a aquéllos/as que ponen al descubierto las contradicciones internas de
la organizacion.

Fuente: Sintetizado y adaptado de Heifetz (1997), Heifetz y Laurie (1997, 2001)

El ejercicio del liderazgo con autoridad es peligroso porque quienes lideran
siempre le estan fallando a alguien, es decir no pueden satisfacer a todas las
facciones, y, ademas, estan devolviendo trabajo, lo cual crea resistencia, como
se plantea en el recuadro 2.

Recuadro 2. Peligros de ejercer liderazgo

Los peligros de ejercer liderazgo derivan de la naturaleza de los problemas para
los cuales es necesario liderar. EI cambio adaptativo estimula la resistencia
porque desafia los habitos, creencias y valores de los individuos: se pide aceptar
una pérdida, experimentar incertidumbre e incluso ser desleales con las
personas Yy las culturas. EI cambio adaptativo no s6lo obliga a las personas a
cuestionarse y quiza redefinir aspectos de su identidad, sino también desafia su
sentido de la competencia. Pérdida, deslealtad y sensaciéon de incompetencia:
esto es pedir demasiado. Asi no es raro que la gente se resista. (Heifetz y
Linsky, 2002: 42).
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Cuadro 5. Esquematizacion del ejercicio de la funcién de autoridad y las
intervenciones de liderazgo

Autoridad (Jefe, “Lider”) Liderazgo

Definicion Posicion Actividad
| |
v v

Implicacion conceptual SER HACER

|
! v

Temporalidad Tiempo completo Episodico

(24 horas al dia/7 dias a la
semana/365 dias al afo) ,

(Intervenciones puntuales)

»

el |

|
; v
Tipo de problema Situacion Técnica Situacién Adaptativa
|
v
Contexto en el que se Certidumbre Incertidumbre
opera l l
Modalidad de Respuestas Preguntas
intervencion
Discrecionalidad Obligatorio Opcional
I I
v v

Tipo de autoridad que
requiere

Autoridad Formal/(*)
Autoridad Informal

Funcién Social de Autoridad

Autoridad Informal/
Autoridad Formal (opcional)

Funcién Social de Autoridad
Modificada

(*) Negrita denota mayor importancia y énfasis que texto normal y cursiva

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de la propuesta de Heifetz (1997).

Adicionalmente, el concepto de liderazgo adaptativo es plenamente congruente
con los principios y premisas propuestas por el INDES. Es una propuesta que
reconoce el conflicto, la negociacién, la diversidad de oportunidades, el
aprendizaje y la innovacion en un marco democratico y participativo (Heifetz,
1997: 56). Finalmente, nos reta a que asumamos nuestra responsabilidad por el
problema. Es decir, que pasemos de ser parte del problema a constituirnos

como parte de la solucién.
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9. Conclusiones

“El liderazgo es uno de los fenébmenos
mas observados y menos comprendidos
en la tierra”

James MacGregor Burns (1978)

La observacion del decano del estudio académico del liderazgo, MacGregor
Burns, es tan cierta hoy como lo fue hace mas de cuarto de siglo atras. Por otra
parte, Heifetz y Laurie anotan que:

Ya no vivimos en un mundo que podamos tener el
derecho de esperar que las autoridades conozcan las
respuestas. Los desafios de adaptacion que
enfrentan las [organizaciones] exigen no solamente la
aplicacion de la experiencia, sino de cambios
progresivos en los habitos, actitudes y valores de [las
personas en todos los &mbitos] de la organizacion.

Ante esta realidad, es necesaria una definicion de liderazgo que permita ser
operativa y que supere las limitaciones anotadas para ser util en la comprensién
del fendmeno y en su aplicacion. Porque:

El ejercicio del liderazgo requiere saber distinguir
entre liderazgo y autoridad y entre tarea técnica y
tarea de adaptacion. La primera distincion
proporciona una estructura para desarrollar la
estrategia de liderazgo dada la posicién personal en
una situacién con o sin autoridad. La segunda apunta
a las diferencias entre los desafios de la experiencia
y del aprendizaje, y los diferentes modos de operar
gue requiere cada una. El hecho de aclarar estas dos
distinciones nos permite comprender por qué tantas
personas en posiciones de autoridad no logran
liderar: cometen el error clasico de tratar los desafios
de adaptacion como si fueran técnicos (Heifetz y
Laurie 2001: 103-104).

Por tanto, el ejercicio del liderazgo consiste en realizar el trabajo adaptativo que
lleva al aprendizaje. Por el mismo hecho de ser “trabajo” que requiere reconocer
gue uno es parte del problemay que debe cambiar, el aprendizaje que requiere
es complejo. Esto se alinea con lo que Moore (1998) nos recuerda sobre la
naturaleza de los problemas publicos:
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Primero, muchos problemas publicos no tienen una
solucion técnicamente adecuada y politicamente
aceptable. Y, en cambio, pueden ser resueltos por
ciudadanos de a pie aprendiendo a adaptarse,
ideando sus propias soluciones. Segundo, los
ciudadanos se resisten a menudo a esta realidad tan
desagradable, y desearian que el gobierno les
solucione los problemas. (Moore, 1998: 254-255)

Esa ha sido la intencién de este trabajo: cuestionar algunos conceptos sobre
como abordamos el tema del tan necesario liderazgo y las implicaciones que
tiene el marco analitico que utilicemos. En él hemos sintetizado la propuesta de
Heifetz y provisto un marco analitico para informar la accion de los ciudadanos.
El trabajo destaca que el desarrollo de la autoridad informal es clave para el
ejercicio del liderazgo en contextos adaptativos. Ademas, en la medida que el
liderazgo es un componente clave de la buena gobernanza publica (good public
governance) (OECD 2001) entender qué se entiende por él y como se lleva a
cabo es vital para el desarrollo de la gestion publica.

Las distinciones claves que ofrece Heifetz (diferenciar entre Autoridad y
Liderazgo; el andlisis de los varios componentes del ejercicio de la autoridad; el
elemento de diagndstico entre situaciones técnicas y adaptativas; el enmarcar el
liderazgo como una actividad y el proveer estrategias para ejercerlo) permiten
reflexionar sobre nuestro accionar. Es de esperar que también contribuyan al
desarrollo de intervenciones diferentes que efectivamente construyan sobre
nuestra autoridad formal e informal y nos permitan movilizar a las personas para
gue asuman y enfrenten sus problemas en la busqueda de progreso.
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Anexo 1. Cuadro Resumen: Principales Teorias de Liderazgo

e Atributos

e Destrezas

e Estilo

Situacional

Contingencia

Medios y Fines

Intercambio Lider-Miembro
Transformacional

Fuente: Elaboracion de Manuel E. Contreras y Mary Dolan sobre la base de Northouse, P.G. (2004).
Leadership: Theory and Practice (3" ed.). Thousand Oaks, CA: Sage.
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Enfoque de Atributos

Enfoque de Destrezas

Descripcion Enfatiza en la posesion o desarrollo de ciertas caracteristicas personales para Enfasis en las destrezas y habilidades que alguien puede mejorar, aprender, etc.
ser lider. Una buena administracion depende del dominio de tres tipos de destrezas:
Los atributos principales son inteligencia, determinacién, confianza en si técnicas, humanas y conceptuales.
mismo, integridad y sociabilidad. Toma en cuenta las competencias, los atributos individuales, la experiencia
profesional, las influencias del ambiente y los desenlaces del liderazgo.
Modalidad Se concentra exclusivamente en el lider. Utiliza un test de personalidad para Provee una estructura para entender como funciona el liderazgo efectivo, es mas
encontrar la persona apropiada para el trabajo. descriptivo. Se puede aplicar en el futuro para disefiar programas de liderazgo.
Ayuda a conocerse mejor a si mismo (sus debilidades y fortalezas) y a conocer | Provee un mapa para mostrar como se logra un liderazgo efectivo en una
su lugar dentro de una organizacion. Sirve para el desarrollo y la conciencia organizacion.
personal.
Fortalezas Se ajusta a la nocion popular que los lideres son personas excepcionales con Enfoque en el lider y da importancia al desarrollo de las destrezas de él.
caracteristicas Unicas. Es accesible; todos pueden cultivar las destrezas para ser lider.
Hay muchos estudios de investigacion para apoyar la teoria. Coloca las destrezas aprendidas al centro del liderazgo efectivo a todos los
Destaca el papel del lider y su personalidad en el proceso de liderazgo. niveles gerenciales.
Provee un esquema con ciertas caracteristicas para identificar las fortalezas y Ayuda a conocerse mejor.
debilidades de un lider potencial. Incorpora muchos factores distintos; es una vision mas compleja y completa.
Criticas No hay una lista definitiva de las caracteristicas requeridas para ser un lider. La amplitud de la teoria se extiende fuera de los limites del liderazgo. Incluye
No toma en cuenta la situacion de un lider, que siempre tiene una influencia en | estudios que no estan directamente relacionados al liderazgo. Pierde el enfoque
el liderazgo. y se hace mas general.
La lista de caracteristicas es el resultado de determinaciones subjetivas. No explica las relaciones entre los diversos componentes; es decir, no
No describe la relacion entre los atributos personales y los resultados del demuestra cdmo las destrezas contribuyen al ejercicio de liderazgo efectivo.
liderazgo. Afirma que no es un modelo de rasgos pero el componente de atributos
No sirve como herramienta para ensefiar o desarrollar el liderazgo porque personales refleja las variables personales en vez de las destrezas adquiridas.
asume que la personalidad de los individuos es relativamente estéatica.
Bibliografia Bass, B.M. (1990). Katz, R.L. (1955, January-February).
Clave Kirkpatrick, S.A. & Locke, E.A. (1991). Mumford, M.D., Zaccaro, S.J., Harding, F.D., Owen Jacobs, T., & Fleishman,

Stogdill, R.M. (1948).
Stogdill, R.M. (1974).

E.A. (2000).
Zaccaro, S.J., Mumford, M.D., Connelly, M.S., Marks, M.A., & Gilbert, J.A.
(2000).
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Teoria de Contingencia

Teoria de Medios y Fines

Enfoque de Estilo

Enfoque Situacional

Descripcion Enfasis en el comportamiento del lider; enfoque en lo que hacen y c6mo Propone que situaciones diversas requieren distintos tipos de liderazgo; el lider
actGian, mayormente con los subordinados. tiene que ser adaptativo para acomodarse a la situacion.
Propone que hay dos estilos de liderazgo; uno con énfasis en las tareas y el otro | Un lider tiene que evaluar el nivel de desarrollo de sus subordinados; es decir,
en las relaciones. debe averiguar el grado del compromiso a la tarea y la competencia de los
Explica como los lideres deben combinar estos estilos para influir a los empleados.
subordinados a lograr sus metas. El lider necesita cambiar su estilo de directivo a uno de apoyo, dependiendo de
la situacidn y/o del nivel de desarrollo de sus subordinados.
Modalidad Provee un marco analitico para determinar el liderazgo de manera amplia, Reconoce el nivel de desarrollo de los subordinados.
entenderse mejor a si mismo y reconocer que sus acciones tienen repercusiones | Utiliza el estilo apropiado para la situacién en niveles multiples. Si los
sobre la gente. subordinados caen en el nivel dos de desarrollo, el lider debe utilizar un estilo
Observa cdmo la gente reacciona al comportamiento del lider. del entrenador.
La flexibilidad es clave para implementar esta practica.
Fortalezas Amplia el campo del estudio del liderazgo al incluir el comportamiento: qué Es utilizado en muchos programas de entrenamiento; ya es muy popular y
hace y como actla el lider. conocido (400 de 500 empresas Fortune 500).
Utiliza muchas investigaciones para acercarse al entendimiento del proceso del | Es practico, sensible, aplicable y fécil para entender.
liderazgo. (Ohio State and University of Michigan). Provee una directiva, en vez de una descripcion, que facilita el liderazgo.
Explora dos estilos de liderazgo que forman el foco del proceso del liderazgo: Enfatiza en la necesidad del lider de ser flexible.
el centrado en la tarea y el centrado en las relaciones. Reconoce que cada subordinado es diferente, un individuo.
Es heuristico. Provee un amplio mapa conceptual.
Criticas Los estudios sobre la relacion entre los estilos y el rendimiento son muy pocos; | No hay estudios para apoyar la teoria.
no hay mucha evidencia de que uno afecte al otro. No define los niveles de desarrollo; queda un poco ambiguo.
No identifica comportamientos universales que son apropiados en casi No explica como determina el nivel de competencia y de compromiso.
cualquier situacion. Hay estudios que no apoyan las sugerencias de la teoria.
Implica que el lider que mantiene los dos estilos en equilibrio al maximo es lo No toma en cuenta las caracteristicas demogréficas de los subordinados que
mejor, pero falta evidencia para esta propuesta. efectdan el tipo de liderazgo ellos prefieren.
No trata qué debe hacer un lider con 20 subordinados; ¢cémo elige un estilo
con tantos individuos distintos?
Las respuestas de las encuestas emplean los términos de la teoria; por eso, los
resultados ya son a favor de la teoria.
Bibliografia Blake, R.R. & Moughton, J.S. (1964). Hersey, P. & Blanchard, K.H. (1977).
Clave Blake, R.R. & Moughton, J.S. (1978). Hersey, P. & Blanchard, K.H. (1988).

Blake, R.R. & Moughton, J.S. (1985).

Hersey, P. & Blanchard, K.H. (1993).
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Descripcion Intenta parear el estilo de la tarea o de la relacidn de un lider con la situacién | Se enfoca en cémo los lideres motivan a la gente a lograr los objetivos
correspondiente. designados.
Hay tres consideraciones para determinar la situacion: Hay un énfasis en la relacion entre el estilo del lider, las caracteristicas de los
- Elambiente del grupo y cémo los miembros se relacionan con el lider; | Subordinados y el entorno de trabajo. .
- Laestructura de la tarea, lo cual tiene que ver con la claridad y la El estilo que elige el lider debe aclarar la via de los subordinados para
articulacion de los objetivos y c6mo se logran; alcanzar las metas y a la vez motivar a la gente. o
- Lacantidad de poder que posee el lider para castigar y conferir. Trata de cuatro estilos de liderazgo: directivo, de apoyo, participativo y
El liderazgo efectivo es contingente en equiparar el estilo del lider al orientado al logro.
contexto adecuado.
Modalidad Utiliza la prueba de LPC® y determina el nivel de cada variable de una situacién Propone que el liderazgo directivo es mejor cuando los subordinados son
para determinar el mejor lider para cada situacion. autoritarios y dogmaticos y las exigencias del trabajo son ambiguas y no hay
Se puede adivinar el éxito de un individuo en una cierta posicion. una organizacion ni método fijo para cumplir el objetivo.
Para entender por qué un individuo no es efectivo en una cierta El liderazgo de apoyo funciona en situaciones en que los subordinados estan
situacion. msatl_sfechos, debido a que tienen un trabajo con mucha estructura pero es
Para sefialar cambios posibles para hacer la situacion mejor para un gerente rEpEtitivo y no h"fly. degaflos. . .
) El liderazgo participativo debe ser implementado cuando el trabajo es
ambiguo y los subordinados son autdnomaos.
El liderazgo orientado al logro del trabajo corresponde a las situaciones que
tienen tareas ambiguas y los subordinados tienen grandes expectativas.
Fortalezas Hay muchos estudios empiricos que apoyan esta teoria. Provee una manera de elegir un estilo de liderazgo basado en las
Ha ampliado el entendimiento del liderazgo al incluir la influencia de la situacion | caracteristicas de los subordinados y el trabajo.
en los lideres. Incorpora los principios de motivacidn en el estudio del liderazgo.
Predice la probabilidad de éxito de un lider en una situacion. Provee un modelo muy préctico para asistir a los lideres a ayudar a los
No requiere que la gente sea efectiva en cada situacién. Argumenta que los subordinados.
lideres no deben esperar ser capaces de liderar en cada situacion.
Provee informacidon sobre los estilos de los lideres que es til para el desarrollo
de los perfiles de liderazgo.
Criticas No explica tanto por qué individuos con ciertos estilos de liderazgo obran mejor | Es dificil de implementar porque la teoria es muy amplia e incluye varios
en ciertas situaciones. aspectos del liderazgo.
Hay dudas sobre la validez del LPC. No tiene mucho apoyo de los estudios empiricos.
No es facil de implementar. No explica claramente la relacion entre el comportamiento del lider y la
No explica qué debe hacer una organizacion que tiene un lider en una situacion motivacion del subordinado
que no corresponde a su estilo. Los lideres tienen toda la responsabilidad, lo cual fomenta una dependencia;
No sugiere como cambiar una situacion para hacerla mejor para el lider. la teoria no reconoce las habilidades de los subordinados.
Fiedler, F.E. (1964). House, R.J. & Mitchell, R.R. (1974).
Bibliografia Fiedler, F.E. (1967).
Clave Fiedler, F.E. & Garcia, J.E. (1987).

¥ La prueba de LPC determina qué tipo de estilo (de la tarea o de la relacion) utiliza un lider.




Teoria de Intercambio Lider-Miembro

Liderazgo Transformacional

Descripcion Interpreta el liderazgo como un proceso centrado en las interacciones entre el Tiene que ver con la influencia excepcional del lider para motivar a la gente a
lider y el seguidor individual. Enfatiza las interacciones. hacer y lograr mas que antes. El lider puede cambiar y transformar a los
Identifica dos tipos de interacciones: individuos. (Parte del nuevo paradigma del “nuevo” liderazgo de los 90).
- Las del grupo interno (in-group) que se refiere a aquéllos que interactan | Los factores del liderazgo transformacional son la influencia idealizada o
en un nivel personal con el lider; carisma, la motivacion inspiradora, la estimulacion intelectual y la
- Las del grupo externo (out-group) que solo forma parte del grupo y no consideracion individual.
mantiene una relacion personal con el lider. El lider tiene una vision clara, es un arquitecto social, crea confianza y pone
Los estudios demuestran que hay efectos positivos y progresivos cuando hay énfasis en la movilizacion creativa del ser a través de las fortalezas propias.
mas subordinados en el in-group. Hay tres pasos para lograr este tipo de liderazgo: el lider tiene que reconocer la
Propone que hay tres fases en las que se desarrolla el liderazgo en forma necesidad de cambiar, crear una vision e instituir los cambios.
gradual: La fase del desconocido, la fase del mutuo conocimiento y la fase de la
sociedad madura.
Modalidad Describe y prescribe el liderazgo; el concepto central es la relacion que va en Describe como empezar, desarrollar y lograr cambios significantes.
dos direcciones. Los lideres transformables apoderan los seguidores; crean confianza y una
Evalla el liderazgo desde una perspectiva distinta, la de la relacion. vision; implementan cambios; y aclaran los valores y las normas de una
Se utiliza para explicar coémo desarrollar una red de liderazgo en una organizacion.
organizacion y como cultivar relaciones mas intimas.
Fortalezas Describe con precision como la gente se relaciona con un lider en una Es un area de estudio que muchos investigan desde varias perspectivas.
organizacion: siempre hay gente que hace y recibe mas que otros. Conforma a la nocidn popular de un lider; es fécil de aceptar.
Pone la relacion reciproca en el centro del discurso de liderazgo. Incorpora la relacidn entre lider y seguidor; los seguidores tienen cierto poder.
Enfoque en la importancia de la comunicacion. Es més amplia que otras teorias, incluye la atencion que presta el lider a las
Hay muchos de estudios que validan la teoria y su relacién con los desenlaces necesidades y el desarrollo de los seguidores.
positivos. Enfatiza las necesidades, los valores, la moral y la ética de los seguidores.
Hay evidencia que es una forma efectiva de liderazgo.
Criticas Parece discriminatorio porque el lider da privilegios y atencion especial a unos Falta claridad conceptual.
individuos y no a todos. Hay problemas con la manera en que mide el liderazgo transformacional.
Las ideas basicas de la teoria no estan completamente desarrolladas. Por Trata el liderazgo como una caracteristica personal en vez de un
ejemplo, faltan explicaciones 0 métodos para incorporar mas subordinados al in- | comportamiento que la gente puede aprender o adquirir.
group. Parece antidemocratico y elitista.
Hay dudas sobre la manera de medir los intercambios entre el lider y el Los datos son cualitativos; funciona para un dirigente de una organizacion
miembro. pero no sabemos si funcionaria en varios niveles de la organizacion.
Tiene potencial para ser abusado. Existe la pregunta: ;Quién decide cuéles
son los valores justos?
Bibliografia Dansereau, F., Graen, G.G., & Haga, W. (1975) Burns, J.M. (1978).
Clave Graen, G.B. (1976). House, R.J. (1976).

Graen, G.B., & Uhl-Bien, M. (1995).
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