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ULTIMAS TENDENCIAS EN EL ESTUDIO SOBRE LIDERAZGO.
REVISION DE LA LITERATURA

Pablo Ruiz-Palomino®

Departamento de Administracion de Empresas, Area de Organizacion de Empresas,
Universidad de Castilla-La Mancha

RESUMEN

Desde siempre el fendmeno del liderazgo ha atraido una gran atencién por parte de la
comunidad académica y profesional, que en un intento de mejorar la comprension sobre la
naturaleza del mismo, ha desarrollado una gran cantidad de estudios. Como consecuencia, el
avance en materia de comprension sobre el concepto ha sido elevado pero todavia no el
esperado. Tradicionalmente, el enfoque que ha predominado en el estudio de este concepto se
circunscribe a la persona del lider, tratando de encontrar aquellos rasgos, comportamientos y
variables contingentes que favorecen el desarrollo del liderazgo eficaz. Sin embargo,
recientemente, una perspectiva relacional esta abarcando de manera incremental el interés
sobre este fendmeno, enfocando el analisis en mejorar la comprension de la relacion existente
entre el lider y el seguidor. Esta nueva tendencia en el estudio de este fendmeno se ve
reflejada en nuevos modelos de liderazgo que reciben una creciente atencién por parte de la
academia y el mundo profesional. Este trabajo supone una revision de la literatura sobre este
enfoque novedoso y sobre los diferentes modelos de liderazgo que, como consecuencia,

comienzan a disefiarse desde la academia, y emplearse en el sector privado.
Palabras clave: liderazgo, enfoque relacional, binomio lider-seguidor.

Indicadores JEL: M1, M10, M12.
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ABSTRACT

The academic and professional community has always been attracted by the leadership
phenomenon, and in an attempt to better understanding the essence of this concept, a high
number of studies have been conducted. As a consequence, advance in terms of
comprehension about the phenomenon has been so much high but not the expected.
Traditionally, the predominant approach in analysing and studying this concept has been
circumscribed to the person of the leader, trying to find those traits, behaviours and contingent
variables favouring the effective leadership. However, a relational perspective has recently
appeared, approaching the analysis with the purpose of better understanding the relationship
between leader and follower, and leading to the design of new models of leadership which are
increasingly attracting the attention of academia and professionals. In this paper we develop a
review of literature on this novel approach and those different models of leadership which, as
a consequence, are beginning to be designed by the academia and increasingly used in the
professional sector.

Key words: leadership, relational approach, leader-follower binomial.

JEL Indicators: M1, M10, M12.

1. INTRODUCCION

El estudio del liderazgo es uno de los temas organizativos que mas ha intrigado a los
investigadores durante siglos (Burns, 1978). Asi, Bass y Stodgill (Bass, 1990) observan, que
el interés sobre este término existia ya en las obras cléasicas de griegos y romanos, en el viejo
y nuevo testamento de la Biblia y en los escritos de los antiguos fil6sofos chinos. Esta
relevancia se muestra, ademas, en el elevado numero de definiciones existentes en la literatura
sobre este término. Bass (1990), en una revision exhaustiva de la literatura de liderazgo cita
alrededor de 3000 estudios empiricos. No obstante, y a pesar de tan amplia atencion recibida,
el consenso sobre lo que define al liderazgo todavia no es completo, quedando hoy todavia
vigente la afirmacion de Burns (1978:1) hace ya casi tres décadas sobre que “el liderazgo es

uno de los fendmenos menos comprendidos sobre la tierra”.

Pese a la oscuridad conceptual existente sobre el término, parece innegable la

existencia y necesidad de este concepto en cualquier contexto en que existan personas.
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Siguiendo a Bennis (1990), los lideres son necesarios en todo grupo de personas, esto es,
siempre debe haber alguien que marque las pautas bien de modo formal o informal, ya que, de
lo contrario, puede que no se cumplan los objetivos que se han propuesto y/o puede que se
eludan responsabilidades. Por ello, la necesidad de seguir estudiando y analizando este
concepto sigue estando patente hoy mismo, ya que en un contexto como el actual,
caracterizado por las redes sociales y virtuales, el liderazgo se convierte en pieza clave para el
desarrollo econémico de la sociedad. Asi pues, y gracias al estudio contante efectuado sobre
este fendmeno surge una nueva perspectiva sobre la que enfocar el estudio y analisis de la
naturaleza de este concepto: la perspectiva relacional. Dicho enfoque est4d dando lugar a
nuevos modelos y estilos de liderazgo que, aunque, en la practica, ya existian en el contexto
econdémico-empresarial, comienzan a analizarse con mayor profundidad tanto por académicos
como profesionales. Como consecuencia, se derivan nuevos conocimientos sobre este
fendmeno que no sélo permiten enriquecer el concepto sino que ademas permiten mejorar la

comprension sobre el mismo y su efectividad en la empresa.

Ante la escasez de trabajos sobre liderazgo que centren su atencion exclusivamente en
el estudio de esta nueva perspectiva, este trabajo pretende revisar la literatura existente sobre
este enfoque (relacional) y extraer las principales caracteristicas que definen los diferentes
estilos de liderazgo que se derivan. Para ello, en el siguiente apartado, la intencién del autor
es situar el problema objeto de estudio a partir de la descripcion de las principales
caracteristicas que definen el enfoque tradicional de estudio sobre este fendmeno. Con ello
planteamos el origen y las motivaciones que llevaron a tomar la perspectiva relacional en el
estudio del liderazgo. La profundizacion de esta nueva perspectiva y de las caracteristicas
principales de los diferentes enfoques que se derivan de la misma sera objeto de analisis en un
apartado posterior. Finalmente, este trabajo de revision finaliza estableciendo las principales

conclusiones e implicaciones que se derivan para la direccion de organizaciones.

2. EL ESTUDIO DEL LIDERAZGO DESDE UNA PERSPECTIVA TRADICIONAL

Desde que el fendmeno de liderazgo comenz6 a estudiarse metddicamente, la atencién
concedida al mismo ha basado su raiz en la comprension de la persona del lider (Guillén,
2006). Los primeros intentos realizados por mejorar la comprension de este concepto

surgieron a principios del siglo pasado, cuestionandose el contenido del fendmeno e



intentando responder a la cuestién sobre qué es un lider. Asi, el enfoque de los rasgos
constituye el primer intento de explicacion del fendmeno del liderazgo, el cual se edifica a
raiz de las ideas de diferentes autores (p.e. Stodgill, 1948; Schermerhorn, Hunt y Osborn,
1987) que centraron su interés en la busqueda de aquellos rasgos que distinguen a los lideres
del resto de personas, y que permiten identificar a los lideres efectivos de los que no lo son
(Schermerhorn et al., 1987). Tras numerosas investigaciones realizadas, los estudios parecen
coincidir en que hay una serie de rasgos asociados de forma constante a los lideres con éxito.
Impulso, deseo de dirigir, integridad, autoconfianza, inteligencia, conocimientos

relacionados con el puesto, son algunos de ellos (Robbins, 1994).

Un segundo intento de explicacion del fendmeno parte de las criticas que el enfoque
de los rasgos recibio por parte de la academia, principalmente debido a que buena parte de la
academia consideraba que los diferentes comportamientos del lider también desempefiaban un
papel importante en definir un liderazgo eficaz. En consecuencia surge un nuevo enfoque: el
enfoque de comportamiento que se centra en estudiar, no el lider en si, sino lo que hace y
como lo hace. Esta creencia llevo a los investigadores a la identificacién de patrones de
conducta o estilos de liderazgo que lograban que el lider pudiera influir, de forma eficaz,
sobre el resto de personas de su organizacién, y cuyo interés residia en la posibilidad de
disefiar acciones formativas para preparar lideres (Robbins, 1999). Algunas de las
aportaciones realizadas son aquellas formuladas en la teoria Bidimensional (Hersey,
Blanchard y Johnson, 1998); teoria de los estilos de liderazgo de Likert (1961); modelo de
liderazgo de Blake y Mouton (1964) y teoria del continuo de Tannenbaum y Schmidt (1973).

Finalmente, un tercer enfoque es el que representan autores tales como Fiedler (1967),
Vroom y Yetton (1973), Evans (1970) y House (1971), entre otros. Este enfoque se describe
como contingente o situacional principalmente debido a que sus autores se dejan guiar por la
idea de que quien quisiera ejercer como lider debia ser capaz de captar con rapidez las
peculiaridades de las diversas situaciones con que se encontrase y seleccionar para cada una
de ellas el estilo de liderazgo mas apropiado. En general, para estos autores, no existe un
unico estilo de liderazgo eficaz en todas las situaciones, sino que éste depende de cuél sea el
contexto en el que opera el lider, lo que conlleva tener en cuenta diferentes factores para que
el liderazgo sea efectivo (p.e. complejidad de la tarea a realizar por el colaborador, tipo de
tarea, grado de control que la tarea permite, retroalimentacion de la tarea, grado de tension y

apoyo en el grupo). Uno de estos factores esta intimamente relacionado con el



subordinado/colaborador, concretamente con su formacidn, sus necesidades de
autorrealizacion, experiencia, madurez, etc.; y el estudio sobre el mismo es precisamente lo
que ha permitido dar un giro copernicano sobre la forma de entender el proceso de liderazgo
(Guillen, 2006). En efecto, al considerar que el colaborador es importante en el proceso de
liderazgo, la investigacion comenzé a tener en cuenta otra perspectiva a la hora de afrontar y
entender este fendmeno. Este nuevo enfoque centra su interés en la importancia del papel
desempefiado por el colaborador, y en consecuencia, en comprender las expectativas de éste
sobre la relacion y en mejorar la relacion que se da entre el lider y el colaborador. Asi pues,
este nuevo enfoque origina un novedoso paradigma que centra su propdsito en contrastar la
clasica concepcion unipersonal del liderazgo -la cual se encuentra muy bien representada en la
mayoria de las teorias expuestas hasta ahora- con los enfoques de liderazgo transaccional,
transformacional, antropoldgico y servidor -que ponen mas interés en comprender la relacién
entre el lider y el seguidor-. El estudio y anélisis de todos y cada uno de estos nuevos modelos
de liderazgo es lo que ocupa la atencion del autor en el siguiente apartado.

3. NUEVA PERSPECTIVA EN EL ESTUDIO DEL LIDERAZGO: LA RELACION
LIDER-SEGUIDOR

3.1. La transaccion

Tomando como punto de arranque las tesis planteadas por Burns (1978), Bass (1985)
advierte que el liderazgo ha sido generalmente entendido como un proceso transaccional o de
intercambio, definiendo la relacién entre lider y colaborador como una transaccion de
intereses en virtud de la cual el colaborador obtiene determinadas recompensas inmediatas y
tangibles por ejecutar las érdenes del lider o por obtener un buen rendimiento. Entendido de
esta manera, el liderazgo transaccional depende del refuerzo contingente, de tal modo que el
lider o bien motiva a los seguidores a través de sus promesas, alabanzas y recompensas 0 bien
corrige sus comportamientos a través de la retroalimentacion negativa, reprobacion, amenazas
0 acciones disciplinarias (Bass y Steidlmeier, 1999). Para Burns (1978) se trataria de un
enfoque egoista de percibir el proceso de relacidn entre el lider y el colaborador, ya que cada
uno recibe algo a cambio de otra cosa. Por eso mismo, Burns (1978) entiende que el lider
transaccional es inmaduro, ya que antepone sus propias necesidades a las de sus seguidores.

Ademas, aunque el liderazgo transaccional puede obtener el méximo resultado de la relacion



instrumental generada, éste puede ser todavia mayor mediante otro tipo de asociaciones que

no se limitan exclusivamente a conductas exigidas formalmente (Cardona, 2000).

3.2. La transformacién

El liderazgo transformacional se considera como una expansion del liderazgo
transaccional (Bass y Avolio, 1994) y la teoria y estudios realizados en torno al mismo surgen
precisamente con la intencion de enriquecer y mejorar la relacion lider-seguidor. Asi, el lider
transformacional inspira a los seguidores a hacer mas de lo esperado originalmente (Bass,
1985). En efecto, esta relacion en vez de basarse en aspectos econdmicos de intercambio lo
hace, mas bien, sobre aspectos sociales (Cardona, 2000). A diferencia del liderazgo
transaccional, los lideres transformacionales utilizan la estrategia de empowerment
(delegacion de poder/autoridad, toma de decisiones, etc.) y el poder referente y experto® para
provocar un cambio en las creencias y valores de los seguidores (Mendonca, 2001). En este
sentido, Cascio (1995) muestra la relevancia que presenta este modelo de liderazgo en las
organizaciones actuales para obtener creatividad y los mejores esfuerzos de los seguidores. El
hecho de que este liderazgo motive a los colaboradores no sélo a través de cubrir necesidades
de orden inferior (p.e. alimento, seguridad, etc.) sino mediante la satisfaccion de también
aquellas de orden superior (p.e. autoestima, autorrealizacion y el logro de los talentos y
potencialidades personales) (Whetstone, 2002)% hace que este liderazgo sea mas efectivo,
productivo, innovador y satisfaga mejor a los seguidores que el de tipo transaccional (Lowe,
Kroeck y Sivasubramanian, 1996). La mejora de este modelo con respecto al transaccional se
llega a alcanzar, incluso, en términos éticos, ya que su mecanismo de funcionamiento le

confiere una mayor probabilidad de ser ético (Kanungo y Mendonca, 1996).

3.3. La actitud de servicio

El concepto de liderazgo servidor comenzd a aparecer en la literatura contemporanea

a partir de las obras publicadas por Greenleaf hace algo mas de dos décadas (1977, 1979). La

2 El poder referente se basa en la identificacién del subordinado con la persona que lo ejerce, actuando como
cree que dicha persona lo haria y el poder experto se apoya en conocimientos especiales que el receptor del
poder reconoce en quien los posee.

* Ver la piramide de necesidades humanas elaborada por Maslow (1943, 1954).



particularidad de este nuevo modelo reside principalmente en la forma de entender el
liderazgo, pues Greenleaf (1977) define al liderazgo como servidor, de tal modo que el
sentimiento de querer servir a otras personas se constituye como un requisito fundamental
para ser un buen lider. Para Greenleaf (1977) el lider servidor lidera porque desea servir a
otras personas, lo que, sintetizando a Spears (1995), significa: ser verdaderamente humano,
escuchar receptivamente a otros, desarrollar un alto nivel de empatia, confiar mas en la
persuasion que en la coercién, conocer la condicién humana, comprometerse hacia la
construccion de comunidad en el entorno de trabajo, y procurar ayudar a los colaboradores

a desarrollarse como personas.

En definitiva, el eje central sobre el que gira el desarrollo de este liderazgo es la
actitud de servicio (Greenleaf, 1977), y éste es un hecho que inspira, necesariamente,
confianza en los colaboradores, y en consecuencia, adhesion y seguimiento por parte de
aquellos (Kouzes y Posner, 1993). Esta confianza se genera, ademas, facilmente cuando se
percibe que este lider siempre actla en beneficio del bien comun y tiene interés por aquellos
menos privilegiados de la sociedad (Greenleaf, 1977) a los que intenta al menos no perjudicar
con las decisiones o0 acciones tomadas en su departamento, grupo u organizacion. No resulta
extrafio, por tanto, que este hecho mejore el rendimiento de la relacién lider-seguidor, pues el
colaborador, al ver sus necesidades facilmente satisfechas y dedicarle total confianza al lider,
puede desarrollar con mayor probabilidad un mejor rendimiento laboral de tipo extra rol, y asi

parece confirmarlo la literatura empirica conducida hasta el momento (p.e. Ehrhart, 2004).

3.4 Antropologia y humanismo

Finalmente, el modelo de liderazgo antropoldgico o humanista aparece en la literatura
del management a través, principalmente, de autores espafioles (p.e. Moreno, 2002; Pérez-
Lopez, 1993, 1998) y en base a estudios historicos desarrollados en torno al fendmeno de la
motivacion humana. Uno de sus principales defensores es Pérez-Lopez (1993, 1998), el cual
deja claro cémo a la tradicional existencia de motivos extrinsecos e intrinsecos* resulta
necesario afiadir un tercer tipo llamados trascendentes que prevalecen sobre los anteriores en

términos de importancia. Por tanto, ademas de considerar tanto las motivaciones intrinsecas

* Las motivaciones extrinsecas obedecen a fuerzas que inducen a actuar con el fin de obtener una respuesta desde
el exterior y las intrinsecas se refieren a las fuerzas que inducen a que las personas actlen, porque al hacerlo
obtienen satisfacciones muy propias.



como extrinsecas, el lider, segin Pérez-Lopez (1993, 1998) debe orientarse y debe provocar
en los demaés (colaboradores) una orientacién por motivaciones transcendentes, que serian las
fuerzas que impulsan a las personas a actuar considerando las consecuencias de sus acciones

sobre terceras personas.

Partiendo de esta base, entonces, el lider se definiria como aquella persona que actla
movido por motivos trascendentes, es decir, que actla porque asi quiere hacerlo, debido al
valor que su accién tendra para otras personas (Pérez-Lépez, 1993), y que desea que sus
colaboradores actien de igual manera. Por tanto, el reto principal de este lider es el de dotar
de sentido al trabajo de los demas, y que el resto de seguidores hagan lo mismo en sus
diferentes ambitos, preocupandose, ademas, por como de bien desarrollan su respectivo
trabajo. Como consecuencia, al actuar movidos por el bien que haran a terceras personas, es
mas facil lograr cohesion y unidad entre los diferentes miembros del grupo, departamento u
organizacion (Pérez-Lépez, 1998), todo lo cual puede llevar a un mayor nimero de
comportamientos cooperativos y mejorar el rendimiento de la relacion lider-seguidor.
Ademas, tomando en consideracién que es este elemento trascendente sobre el que gira la
figura del buen lider, podemos concluir que el lider antropoldgico actta usando los poderes de
los que dispone en beneficio de todos, haciendo muy dificil que los mismos puedan ser usados
con fines pura y Unicamente egoistas (Pérez-Lopez, 1993, 1998). El alto alcance moral de este
enfoque de liderazgo es, por tanto, facilmente perceptible, especialmente si se tiene en cuenta
que el desarrollo del mismo parte de un claro principio humanista: la empresa es una

comunidad de personas y como tal, la empresa gira en torno a la realidad “persona” (Moreno,
2002).

3.5. Discusioén

La revision de la literatura realizada ha permitido extraer hasta cuatro estilos de
liderazgo que basan su desarrollo en la perspectiva relacional del liderazgo. De la lectura y
revision de todos ellos se puede deducir que el nivel de moralidad existente en la relacion es
un aspecto vinculante a dicha perspectiva, especialmente en la medida que ello representa una
dimensién fundamental sobre la que se sustentan la confianza y el buen funcionamiento de la
relacion entre personas. Asi, desde el liderazgo transaccional hasta el liderazgo antropolégico,

pasando por el liderazgo transformacional y servidor, estos enfoques se diferencian,
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basicamente, entre si, por el nivel de moralidad subyacente en cada uno de ellos, de tal
manera que este factor se confiere principal para la mejor comprension de la relacién
existente entre lider y seguidor, y en consecuencia, del fendmeno de liderazgo. En la tabla que
aparece a continuacion (ver tabla 1) quedan descritos los diferentes modelos anteriormente
mencionados, sus caracteristicas y tesis principales, suscriptores y naturaleza moral
desarrollada.
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TABLA 1. Resumen de contenido de principales modelos derivados de la perspectiva relacional

Teorias de Liderazgo

Suscriptores y otros

autores principales

Tesis principales

Naturaleza moral

LIDERAZGO
TRANSACCIONAL

Ver teoria X de McGregor
(2006)

Conciben el liderazgo como una relacion de influencia
instrumental en la que el colaborador desarrolla un
comportamiento acorde con lo deseado por el lider con el
Unico objetivo de recibir algo a cambio

Asociacion lider-colaborador basada en aspectos meramente
instrumentales. Moralidad importante si a cambio se obtiene algo del
otro agente involucrado en la relacion.

LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

Burns (1978)

Bass (1985, 1995)

Bass y Steidmeier (1999)
Whetstone (2002)
Mendonca (2001)

Conciben al liderazgo como un proceso en el que el papel
del lider consiste en transformar a los seguidores a través
de la elevacion de la conciencia sobre la importancia de
los resultados disefiados; intentando que los seguidores

transciendan su propio interés y expandiendo su cartera de

necesidades (Bass, 1985)

Relacién lider-colaborador basada en aspectos sociales. Utilizacién
del empowerment, poder referente y experto para provocar un cambio
en las creencias y valores de los seguidores (Mendonca, 2001). El
lider, en Gltima instancia se convierte en moral, eleva la conducta

humana y la aspiracion ética tanto suya como la de sus colaboradores

(Burns,1978; Bass y Steidlmeier, 1999)

LIDERAZGO
ANTROPOLOGICO

Pérez-Lo6pez (1993,1998)
Moreno (2002)

Conciben al lider como aquella persona que actia por
motivos trascendentes, es decir, que actla porque asi
quiere hacerlo, debido al valor que su accién tendra para
otras personas (Pérez-L6pez, 1993)

La funcion del lider es la de provocar en los demas una orientacion
mas que por motivos intrinsecos y extrinsecos, transcendentes,
considerando las consecuencias de las acciones sobre otras personas,
bien sean éstas superiores, compafieros, subordinados, proveedores,
clientes y cualquier otro agente con algun interés en la empresa.

LIDERAZGO SERVIDOR

Greenleaf (1977,1979)
Spears (1995)
Whetstone (2002)

Conciben al liderazgo como un proceso de servicio, a
partir del cual se trata de lograr que los colaboradores sean
mas sanos, mas sabios, mas libres, mas autdnomos y mas
aptos para convertirse igualmente en servidores y, en
consecuencia, en lideres (Greenleaf, 1977).

Orientacion del lider hacia el crecimiento de sus colaboradores y el
resto de la humanidad. No cabe la manipulacién. Incorpora los
siguientes rasgos, muchos de los cuales seran citados como esenciales
para desarrollar un liderazgo moralmente bueno: capacidad de
escucha, dotes de empatia y persuasion, habilidades de curacion
emocional, alta conciencia, servicio a sus colaboradores y demas
sociedad y preocupacidn por el crecimiento de éstos (Spears, 1995)




4. CONCLUSIONES

Nuestro principal objetivo al inicio de este trabajo era el de realizar una revision de la
literatura sobre la nueva perspectiva de liderazgo que ha surgido durante las ultimas décadas
para mejorar la comprension sobre este fendmeno. Tras la revision realizada, cuatro modelos
de liderazgo han sido descritos en este trabajo, los cuales representan los principales estilos
desarrollados por la academia cuando el tema del liderazgo ha sido abordado desde una
perspectiva relacional. De la revision de estos modelos y las teorias que subyacen en su
desarrollo, podemos extraer una caracteristica comun: la dimension moral, la cual ostenta un
papel de alta importancia en el desarrollo de este fendmeno. En efecto, se puede concluir que
la dimension moral no puede obviarse en el proceso de liderazgo, especialmente, si entre los
objetivos del mismo, estd el de mejorar el rendimiento de la relacion. Considerando que el
liderazgo solo se entiende y desarrolla en un contexto plural, lo cierto es que comprender las
necesidades y expectativas de las personas que lo forman resulta esencial para mejorar la
efectividad de todo el proceso. Siguiendo a Guillén (2006), el lider es aquella persona que
consigue la libre adhesion de sus colaboradores, tanto en términos de motivaciones como de
comportamiento. Por tanto, comprender al colaborador y las expectativas que éste tiene sobre
la relacion resulta fundamental para lograr un liderazgo realmente efectivo, lo que

necesariamente conduce a tener que considerar la dimensién de la moralidad.

La nueva perspectiva relacional de afrontar el estudio del liderazgo, y las teorias que
de ella se han derivado, ha permitido darle otro enfoque mas enriquecedor al fendmeno del
liderazgo. En este nuevo enfoque, la dimensién moral se erige como elemento clave para
mejorar la comprension sobre los mecanismos que se encienden cuando se pone en marcha el
proceso de liderazgo. Parece obvio que, entendiendo que el liderazgo es una relacion entre
dos agentes, aspectos como la confianza afloran como necesarios y en consecuencia, también
la moral. Para Ciulla (1995) un buen liderazgo es aquél que no sélo lo es técnicamente sino
también moralmente. Por tanto, tomando en consideracion una perspectiva relacional a la hora
de analizar el fendmeno del liderazgo no solo se responde a esas ideas planteadas por Ciulla
(1995). Ademas, se provee de un fundamento rico de ideas para el desarrollo de modelos de
alto alcance moral (p.e. transformacional, servidor y antropoldgico), y seguramente de futuras
teorias de liderazgo (Ciulla, 1995) que nos faciliten una mayor y mejor comprension de este

fendmeno organizacional.
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