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Resumen

Muchos especialistas del management han centrado su atencion en el tema del
liderazgo en las dltimas dos décadas. Partiendo de esta concepcion, se presenta, en
este trabajo, una revision bibliografica realizada con el propésito de dar respuesta a la
siguiente interrogante: ¢qué factores han generado la atencion especial que se le
brinda al estudio del liderazgo y cuédles son las tendencias en el enfoque
contemporaneo sobre este tema? De esta manera, se tuvieron en cuenta los aspectos
gue han ocasionado un «boom» de los trabajos sobre liderazgo, las tendencias
principales en su estudio, y las propuestas que formulan algunos especialistas sobre
nuevos «modelos de liderazgo».
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Abstract

Over the past two decades, many management experts have concentrated on the
subject of leadership. The present work has reviewed the literature with the aim of
answering the following questions: What are the reasons for leadership studies to be of
special interest to scholars at present, which have given occasion to a boom in such
studies? What are trends in contemporary approaches to this subject? And what new
types of leadership do experts present? This way, were kept in mind the aspects that
have occasioned the «boom» on leadership studies, the main trends in leadership
research and the specialists proposals on new «leadership models».
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El liderazgo ha sido uno de los temas mas recurrentes en la bibliografia sobre
management en las ultimas dos décadas. Esto se reconoce en la presentacion del libro
mas reciente de H. Minztberg cuando el autor afirma: «hace medio siglo, Peter Drucker
puso la gerencia en el mapa. Después, esta fue bruscamente desplazada por el
liderazgo» (Minztberg, 2010, p. 5).

Si se acepta que la definicion mas elemental de dirigir es «obtener resultados a través
de otros», es comprensible la relevancia que se le ha dado al liderazgo, cuyo propésito
esencial es, precisamente, motivar, ejercer influencia y conducir a resultados
superiores. Teniendo en cuenta que este fendmeno siempre se ha comportado de la
misma manera se impone la siguiente interrogante: ¢qué es, entonces, lo que ha
generado una atencion, casi obsesiva, al liderazgo en los ultimos afios?

Con el propésito de responder esta interrogante y atendiendo a la frecuencia con que
el tema del liderazgo es abordado en los programas de superacién de directivos y en
los procesos de consultoria gerencial que desarrollan, se consideré conveniente la

realizacion del presente estudio.

Metodologia

Para la investigacion se revisaron una serie de obras. Por un lado se tuvieron en cuenta
los textos mas utilizados para la ensefianza de la administracion (Hellriegel, Jackson y
Scolum, 2009; Koontz y Weirich, 2011; Robbins y Coulter, 2005; Stoner, 2005); por
otro, textos sobre «Comportamiento organizacional» y «Habilidades directivas» (Davis y
Newtrom, 1999; Gordon, 1997; Mainiero y Tromley, 1999; Robbins, 2003; Whetten y
Cameron, 2011) asi como trabajos dedicados especificamente a este tema de los
especialistas mas reconocidos (Bennis y Goldsmith, 1997; Covey, 1997; Drucker, 1999;
Kotter, 1994; Minztberg, 2010, Senge, 1998; Schein, 1988) y, por ultimo, otros menos
difundidos, pero con aportes interesantes.

Asimismo, de la literatura revisada se seleccionaron los enfoques que se consideraron
de mayor interés, se identificaron los puntos de coincidencia, y se integraron criterios
de diferentes autores que se complementan. Finalmente, se analizaron algunas

perspectivas y propuestas de algunos investigadores que, aunque no son identificados
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como especialistas en liderazgo, han aportado puntos de vista que resultan de interés

en el abordaje del tema.

Resultados principales
De la amplia bibliografia revisada, se puede concluir que los especialistas, en los

ultimos afios, han centrado su atencion en los siguientes aspectos:

Esclarecer la diferencia entre direccion y liderazgo.
Aclarar algunos «mitos» sobre el liderazgo.

¢, Qué hacen realmente los lideres efectivos?
Poder e influencia en el liderazgo.

El liderazgo en la conduccién de cambios en las organizaciones.

o gk w0 NP

Otros enfoques.

Antes de comentar los principales aportes y criterios identificados, se consider6
pertinente hacer referencia a las razones por las cuales se ha producido un «boom» en
la publicacién de trabajos sobre liderazgo.

El especialista que de manera mas convincente ha analizado este fendmeno es John
Kotter,l gue identifica dos grandes tendencias que afectan al mundo empresarial y

demandan nuevos enfoques de quienes las dirigen:

o Cambios en la intensidad competitiva, motivados por la desregulacién de los
mercados Yy la aparicion de nuevas tecnologias. También mercados que han llegado a
su madurez o padecen de exceso de capacidad productiva. Debido a esto, las
organizaciones prestan una atencion cada vez mas creciente a los cambios que se
producen en las preferencias de los consumidores asi como en las nuevas tecnologias.
o Un segundo factor que demanda un nuevo tipo de liderazgo es la progresiva
complejidad de las empresas, motivada por el crecimiento, la diversificacion, la

expansion internacional y el desarrollo tecnolégico.
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Ambas tendencias y cambios en el entorno (intensidad competitiva y mayor
complejidad) demandan comportamientos directivos nuevos. La primera, aumenta la
necesidad de disponer de liderazgo en un nimero cada vez mayor de puestos de
trabajo. La segunda, impone al liderazgo retos cada vez mas dificiles de superar.
Katzenbach (1998), resume estas ideas a partir de la siguiente afirmacion: «el ritmo
acelerado del cambio exige mayor cantidad de liderazgo que nunca» (p. 2).

Otro factor que explica el interés por este tema lo sefiala Drucker (1999), cuando
plantea que a medida que aumenta la proporcion de trabajadores del conocimiento en
una organizacién, aumenta también la necesidad de lideres. Hace falta gente que
innove, que vea las cosas desde nuevos angulos, que reaccione ante los clientes, es
decir, que cambie la forma de hacer las cosas.

Otros especialistas tienen una explicacion menos «cientifica», 0 sea, mas pragmética:
El liderazgo es, probablemente, el tema mas popular de la literatura sobre el mundo de
la empresa. Es facil entender por qué tantos gurds y aspirantes a guruds tratan el tema
del liderazgo. Ser experto en liderazgo se ha convertido en una ocupacién muy
lucrativa, con algunos gurus conocidos ganando mas de 500 mil délares mensuales por

consejos (Boyett, 1999, p. 2).

Direccion vs Liderazgo

Hasta los afios 70-80, en los textos de administracion se utilizaban indistintamente los
términos direccion y liderazgo. La exposicion del tema «liderazgo» se limitaba,
generalmente, a la presentacion de las «teorias de liderazgo». Mas recientemente, los
especialistas han tratado de esclarecer la diferencia entre ambos conceptos.

Una definicibn sobre liderazgo que puede encontrarse en los textos sobre
administracion es la siguiente: «el liderazgo es el proceso de dirigir e influir en las
actividades de los miembros de un grupo» (Stoner, 2005, p. 508). A su vez, Koontz y
Weirich (2011) lo entiende como «el arte o proceso de influir en las personas para que
se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales»
(p.532). Por otra parte, Kotter (1994) afirma que «no existe una definicion generalmente
aceptada del liderazgo. En el presente libro lo definimos como el proceso de llevar a un

grupo (grupos) en una determinada direccion, fundamentalmente por medios no
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coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos como aquel que produce un movimiento
hacia el logro de lo que es mejor, a largo plazo, para el grupo» (p.3).

Una definicidén mas novedosa la aporta Peter Senge (1998):

En una organizacion inteligente (es decir, en la que todos sus integrantes y la
organizacion como un todo son capaces de aprender constantemente) los lideres son
disefiadores, guias y maestros. Son responsables de construir organizaciones donde la
gente expande continuamente su aptitud para comprender la complejidad, clarificar la
vision y mejorar los modelos mentales compartidos, es decir, son responsables de
aprender (p.419).

Teniendo en cuenta las definiciones referidas, es necesario sefialar que ninguna
permite identificar con claridad la diferencia entre dirigir y liderar. EI autor mas preciso

ha sido Warren Bennis (1997) quien destaca los siguientes aspectos:

El directivo (manager) administra, el lider innova

El directivo mantiene, el lider desarrolla.

El directivo acepta la realidad, el lider la investiga.

El directivo se focaliza en sistemas y estructuras, el lider en las personas.
El directivo depende del control, el lider inspira confianza.

El directivo pregunta como y cuando, el lider qué y por qué.

N o g M w D RE

El directivo hace correctamente las cosas (eficiencia), el lider hace las cosas
correctas (eficacia).

Kotter (2000) nos aclara un poco mas estas ideas cuando presenta un comentario

donde opera con ambos conceptos:

Cada vez puede resultar mas util pensar que quienes ocupan cargos directivos
son personas que crean agendas con planes (la parte de gestion) y visiones (la
parte de liderazgo); personas que establecen, a través de una jerarquia bien
organizada, redes susceptibles de aplicacion practica (parte de gestion) y
conjuntos de relaciones alineadas (liderazgo); y personas que ejecutan tanto a

través de controles (gestion) como de inspiracién (liderazgo) (p.20).
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Asimismo, resume estas ideas teniendo en cuenta que los ejecutivos que no lideran
estan practicamente programados, solamente formulan planes o presupuestos, no

visiones ni estrategias para hacerlos realidad.

Mitos sobre el liderazgo

En su trabajo durante cinco décadas con lideres de diferentes tipos de organizaciones,
Peter Drucker (1999) llegé a la conclusién de que no existen nociones como una
«personalidad» de lider o los «rasgos» y las «caracteristicas» de lider. Sefiala que,
entre los lideres mas eficaces que ha conocido y con los que ha trabajado durante
cinco décadas, algunos se encierran en su oficina y otros son demasiado gregarios;
otros, no muchos, son buenos tipos y otros son rigidos y autoritarios. Algunos
impulsivos y rapidos, otros estudian la situacion y se toman siglos para llegar a una
decision. Algunos son calidos, otros distantes, algunos vanidosos, otros retraidos y
modestos. Algunos tienen el don de saber escuchar, mientras que otros son lobos
solitarios que no escuchan mas que su propia voz.

Bennis y Goldsmith en Learning to Lead (1997), uno de los trabajos mas interesantes
sobre el tema, analizan lo que consideran «mitos sobre el liderazgo». Aqui incluyen los

siguientes mitos:

o El liderazgo es una habilidad natural: nada mas lejos de la verdad. Todos
tenemos potencial de liderazgo. Unas personas pueden ser lideres en una organizacion
en circunstancias determinadas y en otras no.

o Los lideres nacen, no se hacen: muchas investigaciones demuestran que, en
determinadas condiciones, se convierten en lideres personas que no se habian
identificado como tal hasta ese momento. La mayor parte de las capacidades y
competencias del liderazgo pueden ser aprendidas si existen los deseos y la voluntad
de aprenderlos, lo cual no quiere decir que es facil y que «cualquiera» puede

convertirse en lider.
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Por otra parte, atendiendo a esta idea, Boyett (1999) afirma: «Por supuesto que se
puede aprender a liderar. Las compafias no invertirian tanto dinero si no se pudiera
aprender. Nuestros guris no ofrecerian tantos cursos sobre liderazgo, si no hubiera
algo que aprender» (p.46). No obstante, a la pregunta ¢podemos aprender a ser
lideres? responde lo siguiente:

La respuesta es, si y no. Podemos aprender facil y rapidamente las técnicas, las
habilidades, la formas de comunicarnos y demas. Podemos dominar las teorias, las
estrategias y las tacticas de liderazgo que se ensefian en cursos y seminarios. Lo que
no podemos adquirir facilmente son los sentimientos, las intuiciones, las emociones, los
deseos, la empatia, la euforia —la pasion de y por el liderazgo- que nos haran lideres.
En las investigaciones de Goleman (1996), Ryback (1998) y Weisinger (1998) sobre el
papel de la inteligencia emocional y su impacto en el trabajo directivo, se llega a la
conclusién de que la mayoria de las aptitudes de la inteligencia emocional que tienen
un impacto positivo en el liderazgo son adquiridas, o sea, se pueden aprender y

desarrollar. Por tanto, no son congénitas, no se nace con ellas.

o Los lideres son carismaticos: algunos si, otros no. Segun la experiencia de
Bennis y Goldsmith, el carisma es mas el resultado de un liderazgo efectivo que a la
inversa. Un efectivo liderazgo incrementa la atraccion de los seguidores. Este criterio
coincide con el de Drucker, Robbins y otros autores.

o Los lideres existen solo en los niveles altos de una organizacion: esto es falso,
se pueden encontrar en cualquier nivel.

o Los lideres controlan, mandan, manipulan a otros: el liderazgo es tanto el
ejercicio del poder como el «enriquecimiento» de otros (empowerment). Los lideres se

apoyan mas en la atraccion que en «empujar.

¢, Qué hacen realmente los lideres efectivos?

Kotter, el especialista mas reconocido en esta esfera, afirma:

Durante treinta afios he venido estudiando los actos de los que dirigen

organizaciones, tratando de memorizar y explicarme lo que hacen, por
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gué actian asi, y los efectos de sus decisiones en otras organizaciones.
No empecé este trabajo con la mente enfocada explicitamente en
«liderazgo»; de hecho esa palabra casi no se encuentra en mis primeros
escritos. No obstante, es hacia el liderazgo adonde finalmente se han
dirigido mis ultimos esfuerzos, un hecho que llama la atencién acerca de
lo mucho que cambia eso que llamamos trabajo «directivo o de gestion»
(Kotter, 2000, pp. 7-8).

Después de estudiar comportamientos y practicas de decenas de lideres de diferentes
tipos de organizaciones, Kotter llego a las siguientes conclusiones sobre lo que hacen

los lideres exitosos:

1. Crean un programa para el cambio que incluye:

Una vision de lo que puede y debe ser la organizacion que dirigen.

Tienen en cuenta los legitimos intereses a largo plazo de las partes involucradas.
Conciben una estrategia para llegar a dicha visién

Consideran todas las fuerzas organizativas y del entorno que estén involucradas.

2. Establecen una fuerte red de implementacion que comprende:

Relaciones de apoyo con las fuentes clave de poder, necesarias para llevar la
estrategia a la practica.

Vinculos y relaciones dotadas de fuerza suficiente para lograr colaboracion,
cumplimiento y, cuando sea necesario, trabajo en equipo.

Un grupo central de personas fuertemente motivadas, que se comprometa a convertir

tal vision en realidad.

Finalmente, Kotter destaca que un liderazgo efectivo no puede soslayar el

aseguramiento de lo que se considera como los procesos basicos de la direccion:

o La planificacidén, que permite determinar los medios para llegar a ciertos fines.
o La elaboracion de presupuestos, donde se precisan los recursos financieros
necesarios.
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o La organizacion, que implica crear una estructura adecuada, dotarla del personal
calificado requerido y la definicién del rol que debe cumplir cada cual.
o Finalmente, el control, que supone la busqueda constante de las desviaciones

con relacion al plan y realizar las acciones necesarias para corregirlas.

La conclusion mas general a la que llega Kotter es que no se trata de que el llamado
liderazgo sea bueno y la gestién (direccion, administracién) sea mala. Simplemente son

cosas distintas que sirven para cosas diferentes.

Poder e influencia en el liderazgo

Otro tema al que los especialistas en liderazgo han dedicado una atencion especial es
el relacionado con el «poder y la influencia». Acerca del mismo, Kotter (1994)
fundamenta que «la palabra «poder» es tabu. Todos tratan de eludirla. Por eso, existe
una confusién enorme alrededor del poder y la direccion, esto es nocivo porque, para
una direccién efectiva, hay que tener poder y saber usarlo. La dindmica del poder es un
componente necesario e importante del proceso gerencial» (p. 215).

Para Robbins (2003) los conceptos «liderazgo» y «poder» estan estrechamente unidos.
Los lideres usan el poder como un medio para lograr las metas del grupo, para
alcanzarlas. En este sentido, a la pregunta ¢qué diferencias existen entre ambos

conceptos? Podrian aparecer las siguientes respuestas:

1. La compatibilidad: el poder no necesita compatibilidad de metas, tan sélo la
dependencia. El liderazgo, requiere cierta congruencia entre las metas del lider y las de
los que dirige.

2. La direccién de la influencia: el liderazgo se enfoca en la influencia descendente
sobre los subordinados, minimiza la importancia de los patrones de influencia lateral y
ascendente. El poder ejerce influencia en todas las direcciones.

3. El énfasis en la investigacion: la investigacion sobre el liderazgo, en su mayor
parte, enfatiza el estilo (esto lo destaca también Kotter). Busca respuestas a preguntas
como ¢hasta qué grado debe apoyar un lider?, ¢qué decisiones deben tomarse

conjuntamente con los subordinados?
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En contraste, la investigacion sobre el poder ha tendido a abarcar un area mas amplia y
a enfocarse en las tacticas encaminadas a obtener la dependencia. Ha ido més alla del
individuo como ejecutor, ya que, tanto los grupos como los individuos, ejercen el poder
para controlar a otros individuos o grupos.

En la bibliografia mas reciente sobre temas gerenciales, es frecuente también encontrar
determinado acercamiento entre estos conceptos. Whetten y Cameron (2011) ayudan a

comprender mejor esto cuando sefalan:

Tradicionalmente, el poder ha sido definido como «tener control sobre el
comportamiento de otros»; como el jefe sobre sus subordinados, los padres
sobre sus hijos. Sin embargo, en el mundo de negocios de hoy, la definicion de
poder esta cambiando. Varias tendencias en las organizaciones estan
cambiando la definicion de poder desde «tener autoridad sobre otros» hacia

«capacidad para lograr que las cosas se hagan (p. 250).

Las tres tendencias principales que influyen sobre estas condiciones son:

1. Las organizaciones estan siendo menos jerarquicas, mas «aplanadas», con la
reduccién de sus niveles de direccion (sobre todo en los niveles intermedios). Menos
dirigentes deben atender a méas personas.

2. Las tecnologias de la computacion ayudan a los niveles mas bajos a la
descentralizacion del flujo de informacion y de decisiones. Esto, no solo otorga mas
poder sino también mas flexibilidad a los niveles inferiores. En muchos casos, los
trabajadores laboran fuera del centro y se conectan con la empresa a través de
computadoras.

3. Las fronteras tradicionales dentro de las organizaciones se estan haciendo mas
borrosas. Algunas funcionan mas como una «red de trabajo» (network) que como
estructuras jerarquicas. Los cambios estructurales modifican las relaciones de

autoridad tradicionales.

10
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Los aspectos que abordan los especialistas en el analisis del tema del poder pueden
resumirse en: tipos y fuentes de poder, estrategias y procedimientos para ganar poder
en las organizaciones, y tacticas de influencia.

A partir de diferentes enfoques, los autores identifican cinco tipos de poder: coercitivo,
de recompensa, legitimo, de expertos y de referencia.

En cuanto a las estrategias y tacticas para ganar poder en las organizaciones, los
estudiosos que presentan la versibn mas completa y que a su vez sintetiza resultados
de investigaciones de lideres exitosos, son Whetten y Cameron (2011) quienes las
analizan a partir de las dos fuentes principales de poder: los atributos personales -

conocimientos y competencias (expertise), atraccion personal, legitimidad-; y las que se
derivan de la «posicion que se ocupa en la organizacién».z

Pero, como puntualiza Kotter (1994), el poder en las organizaciones solo es util cuando
puede convertirse en influencia sobre otros. Lamentablemente, no todos los que dirigen
saben hacerlo. Cuando el individuo acepta comportarse como espera quien tiene el
poder, este se convierte en influencia (Whetten y Cameron, 2011). Por otra parte, para
Yukl, (1998):

La influencia es la esencia del liderazgo. Para el lider es necesario vender sus ideas,
ganar la aceptacion de planes y politicas y motivar a otros para apoyar e implementar
sus decisiones. El examen del poder no es suficiente para explicar la efectividad de un
lider en la influencia sobre las personas y en su motivacion para comprometerse con
las tareas. Poder es la capacidad de ejercer influencia, pero este puede ser usado de
diferentes formas. La manera en que el poder es ejercido incluye el comportamiento de
influencia» (p. 36).

Teniendo en cuenta estas ideas se encuentran, entre las estrategias y tacticas de
influencia que los especialistas han identificado en el comportamiento de lideres
exitosos, las siguientes: persuasion racional, apelacion inspiracional, consulta,
comportamientos amistosos, apelaciones personales, intercambio (negociacion),
coalicién y tacticas de legitimizacién y presiones.

Robbins (2003) presenta un analisis interesante sobre la «popularidad» de estas

tacticas de influencia que puede ser variable (mas-menos popular) cuando se utilizan

11
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con los jefes (niveles superiores) o con subordinados y lo resume en la tabla que se

presenta a continuacion.

Tabla 1. Tacticas de influencia
INFLUYENDO SOBRE LOS SUPERIORES (JEFES) INFLUYENDO SOBRE LOS SUBORDINADOS

Asertividad
Autoridad superior (legitimizacion)

Intercambio (negociacidn)
Autoridad superior (legitimizacion)
Presiones

. , « Razonamiento Razonamiento
Mas pogulat » (oalicion Asertividad
« (omportamientos amistosos Comportamientos amistosos
« Intercambio (negociacion) Coalicidn
.
.

¢ & & & o e+ 0

Menos popular
Fuente: Robbins (2003, p. 504).

El liderazgo en la conduccion de cambios en las organizaciones

La mayoria de las investigaciones y trabajos mas recientes sobre liderazgo lo vinculan
con la gerencia de cambios en las organizaciones. Boyett (1999) sefala que «a
excepcion del tema de liderazgo, no existe quiza otro tema en el mend de los gurus
empresariales que ofrezca tanta fascinacion a nuestros eruditos como el proceso,
problemas, promesas y posibilidades de un relevante cambio organizacional» (p. 55).
La razon para establecer este vinculo estd clara, un cambio requiere «ruptura»,
«descongelamiento» de los enfoques y practicas que han venido aplicandose. Implica,
ademas, visiones y estrategias que orienten el proceso, y motiven a los seguidores a
alcanzarlas. Estas no son tareas tipicas de direccion, sino de liderazgo.

El papel de la gerencia efectiva del cambio para el logro de resultados superiores en el
mundo gerencial contemporaneo, no solo ha sido reconocido por los estudiosos. En
una encuesta realizada por Bain & Company entre cientos de empresarios de varios
continentes, la segunda habilidad (herramienta) con mayor efecto en resultados
exitosos que sefialaron fue: «nuestra habilidad para cambiar es una ventaja competitiva
significativa» (Rigby y Bilodeauy, 2011, p. 5).

Drucker (1999) sefala que «un lider del cambio» lo observa como una oportunidad, lo
busca y sabe encontrar los acertados y el modo de aprovecharlos, tanto fuera como

dentro de la organizacion, Desde su punto de vista, todo esto exige:

12
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1. Establecer politicas para forjar el cambio: implica que la organizacion se torne
mas receptiva a la innovacion, poner cada producto o procedimiento «en el banquillo de
los acusados» con el proposito de hacerle un juicio de «vida o muerte», entre otras
practicas.

2. Generar métodos sisteméaticos para buscar el cambio y adelantarse a él:
establecer una politica sistematica para buscar, cada seis o0 doce meses, cambios que
permitan aprovechar oportunidades en las que predominen «las ventanillas de
oportunidad», entre las que se incluyen los éxitos y fracasos de la organizacién o de los
competidores, las incongruencias en sus procesos, los cambios en estructura y
demandas de los mercados, las nuevas tecnologias, entre otros.

3. Determinar la manera correcta de introducir el cambio, tanto dentro como fuera
de la organizacién: propone ensayar todo lo nuevo primero en pequefia escala,
promover abanderados entusiastas del cambio, tener dos presupuestos: uno operativo;
otro para generar y probar cambios, entre otras medidas.

4, Establecer politicas para equilibrar el cambio y la continuidad: la institucion
tradicional se disefia con miras a la continuidad, lo que explica por qué chocan con la
«resistencia al cambio». Las personas deben sentir claridad en lo que se quiere lograr.
El cambio requiere una informaciéon constante, la gente no puede sentir «sorpresa»,
sino la légica de un movimiento hacia delante cuyo destino es relativamente conocido y

deseado.

Otros enfoques
Algunos especialistas proponen «modelos de liderazgo» centrados en determinados

elementos del proceso gerencial. Entre estos se encuentran:

o El liderazgo centrado en principios (Covey, 1997).

o El liderazgo basado en resultados (Ulrich y Zenger, 1999).
o El liderazgo lateral (Fisher y Sharp, 1999).

o El lider resonante (Goleman, Boyatzis y McKee, 2002).
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Covey, autor del bestseller: Los siete habitos de la gente altamente efectiva y Director
del Instituto para el Liderazgo basado en principios, fundamenta su enfoque en lo

siguiente:

Mi experiencia indica que la gente confia instintivamente en los individuos cuya
personalidad se fundamenta en principios correctos [...] Aprendimos que la
técnica es relativamente intrascendente en comparacion con la confianza [...]
Valorarse a uno mismo y, al mismo tiempo, subordinarse a fines y principios
superiores constituye la paraddjica esencia de lo mas elevado de la condicion

humana y el fundamento de un liderazgo eficaz (Covey, 1997, p. 19).

Ulrich y Zenger (1999), por su parte, fundamentan su enfoque sobre el liderazgo
basado en resultados en la insatisfaccibn que sintieron cuando analizaron muchos
libros sobre liderazgo y se preguntaron ¢ esto para qué sirve? De esta manera, llegaron
a la conclusion de que «el liderazgo tiene que ver con resultados».

Por otro lado, Fisher y Sharp (1999) proponen el liderazgo lateral que se enfoca hacia
los subordinados. Su propésito lo precisan en el libro El liderazgo lateral. Como dirigir
cuando usted no es el jefe.

Goleman, estimulado por el éxito de sus bestsellers sobre «inteligencia emocional»
(1996, 1999) publico, en colaboracion con Boyatzis y McKee, El lider resonante crea
mas (2002). En el mismo, a partir del andlisis de casi 4 000 directivos de todo tipo de
organizaciones y del contacto directo con muchos de ellos «demuestran que la
resonancia del lider es un factor imprescindible para su éxito y, mas aun, que esta
resonancia se puede aprender». Definen lo que llaman «liderazgo resonante» como
«un tipo de liderazgo que sintoniza con los sentimientos de las personas y los encauza

en una direccion emocionalmente positiva» (p. 49).

Conclusiones
El tema de liderazgo ha ocupado un espacio significativo en los trabajos sobre
cuestiones gerenciales en las Ultimas dos décadas. Las razones que fundamentan este

fendmeno son los cambios intensos en el entorno competitivo de las empresas, el
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mayor nivel de complejidad de las organizaciones, el aumento de los trabajadores del
«conocimiento», y la celeridad de los cambios tecnoldgicos. Asimismo, entre los temas
mas novedosos que han captado la atencién de los especialistas se hallan: esclarecer
las diferencias entre direccion y liderazgo, rebatir los «mitos» sobre el liderazgo,
identificar qué hacen realmente los lideres y resaltar la importancia del poder y la
influencia para un liderazgo efectivo asi como el papel del liderazgo en la conduccién
de cambios en las organizaciones.

La direccion se ocupa de los procesos de planificacién, organizaciéon y control; el
liderazgo, de la formulacién de una visién, de estrategias para alcanzarla, asi como
para generar compromiso y entusiasmo entre las personas. En este sentido, entre los
«mitos» sobre el liderazgo que se rebaten se hallan: los lideres nacen, no se hacen; los
lideres son carisméticos; los lideres existen solo en los niveles altos de la organizacion;
los lideres controlan, mandan, manipulan a otros.

Para un liderazgo efectivo no es suficiente que los lideres desarrollen su poder, es
necesario ademas, que apliquen estrategias y tacticas que le permitan convertirlo en
influencia sobre el individuo. El liderazgo es fundamental para la conduccion de
cambios en las organizaciones, debido, principalmente, a que los cambios requieren
«ruptura» con los patrones de comportamiento, nuevas formas de ver y hacer las
cosas, motivacion, entusiasmo y energia, que no son tareas de direccion, sino que

demandan mucho liderazgo.
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Notas aclaratorias

1. Titular de la Catedra Konosuke Matsushita de Liderazgo de la Escuela de
Negocios de la Universidad de Harvard. En 1981, a la edad 34 afos, fue
nombrado Profesor Titular siendo una de las personas mas jovenes en recibir
ese reconocimiento en la historia de la Harvard. Desde 1968 ha trabajado como
consultor y conferencista para mas de 400 corporaciones y entidades publicas
de diferentes paises. Es autor de numerosos libros y articulos publicados en las
principales revistas especializadas que han sido traducidos a mas de cuarenta
idiomas.

2. Por limitaciones de espacio no es posible detallar estas estrategias ni abundar
en otros aspectos importantes del tratamiento de este tema. Para mas
informacion véase Codina, 2008.
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