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Resumen

El presente documento resalta la importancia y utilidad que ha tenido para las
organizaciones modernas el liderazgo transformacional, visto como producto
de la evolucién de las tendencias clasicas de liderazgo. Se partirad de una breve
descripcion de los estilos de liderazgo mas relevantes y que en mayor medida
han aportado al liderazgo transformacional, como base para el analisis del
surgimiento y evolucién de esta propuesta. Posteriormente se realiza una
descripcion tedrica del liderazgo transformacional, se resaltan sus principales
componentes y aportes, y se compara con el liderazgo transaccional. Por
ultimo, se hace referencia al modelo de liderazgo de rango completo y su
método de medicion.
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Abstract

Thisdocument highlights theimportance and usefulness that Transformational
Leadership has had for modern organizations, as a result of the classical
Leadership approaches. The discussion will depart from a brief description
about the more relevant leadership styles thatin a greater extent have provided
to transformational leadership with the basis for its emergence and evolution.
Afterwards, a theoretical description about transformational leadership is
made, highlighting its principal components and contributions and comparing
it with transactional leadership. In the end, a reference to the Full Range
Leadership Model and its assessing method is made.

Key words: Leadership, Leadership Style, Transformational Leadership,
Transactional Leadership, Full Range Leadership.

Introduccion

n el dmbito de las organizaciones, el término liderazgo es entendido

como lamanera como se gestionan los intereses y actividades laborales

de un grupo de personas (Andersen, 1998), logrando encaminar la
intencidny las operaciones hacia un determinado fin, conocido como objetivos
corporativos, que serd labase paralos procesos de toma de decisiones.

Estudios realizados acerca de liderazgo se han enfocado en los denominados
estilos de liderazgo, entendiendo estos como las actitudes que pueden ser
desarrolladas por parte del lider para la integracion de funciones basicas de la
direccion, con el fin de alcanzar las metas organizacionales.

El presente documento aborda el tema de liderazgo a partir de una breve
descripcion de las corrientes reconocidas en esta materia, haciendo especial
mencién de aquellos modelos de liderazgo que han contribuido al desarrollo
delliderazgo transformacional, foco de estudio de este articulo. Seguidamente
se exponen los aspectos mas relevantes que lo catalogan como una tendencia
directiva aplicable a las organizaciones contemporaneas. De igual forma, se
describen las diferencias basicas entre el liderazgo transformacional y el
transaccional, destacando el primero como alternativa eficaz para involucrar a
directivos, empleados, lideres y colaboradores dentro de los sistemas de
planeacién estratégica de las compafiias. Finalmente se describe la teoria del
Liderazgo de Rango Completo como un modelo que busca integrar el aspecto
transformacional y transaccional del liderazgo y se nombran algunos métodos
demedicién que pueden ser utilizados.

Origen del Liderazgo Transformacional

El término liderazgo lleva a preguntar qué es o qué hace un lider, siendo la
respuesta la esencia misma del liderazgo, tal y como lo expresa Rossel (2006:6):
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"Lider es la persona que trabaja con un equipo e influye en él para lograr un
propdsito que todos juntos pretenden, alcanzar un objetivo comun. Un
verdadero lider es aquel cuya accion, forma de actuar, conducta, ética,
representalaimagen mismadelaempresa(...) El lider parala empresa es como
una brujula, pues marca permanentemente la verdadera direccion hacia la cual
dirigirse, es creativo, rompe lo establecido, cambia reglas, normas y las formas
tradicionales de hacer las cosas; la misidon basica de todo lider es dirigir a un
grupo hacia metas deseadas y propuestas, entre dos variables: Saben motivar,
promover, orientar, negociar y relacionarse con las personas y son capaces al
mismo tiempo de definir, proponery hacer lograr las tareasy objetivos."

Al hablar del origen y evolucién del liderazgo transformacional se hace
referencia a una retrospeccion de las principales teorias que han surgido
alrededor de este toépico. A lo largo de la historia se ha hablado de conceptos
clasicos como el de rasgos, comportamientos, liderazgo situacional,
carismatico, transaccional, hasta llegar a un liderazgo integro conocido como
liderazgo transformacional.

A continuacion se exponen los principales modelos de las diferentes corrientes
clasicas del liderazgo, los cuales han sido base fundamental en el desarrollo del
liderazgo transformacional.

Teorias Cldsicas

A principios del Siglo XX todos los escritos sobre liderazgo giraban en torno ala
idea de lo que se denominé la "Teoria del Gran Hombre", que se basaba en
estudiar los grandes hombres de la historia, e identificar las cualidades que los
diferenciaban de la gente corriente. El resultado fue una larga lista de
caracteristicas, como energia, inteligencia, determinacion, asertividad, entre
otras. Se asumia que los grandes lideres nacian, no se hacian. Esta teoria se
basaba en el supuesto de que era "posible encontrar un nimero definible de
cualidades individuales que determinen la capacidad para ejercer el liderazgo
(Cartwrights y Zander, 1971; Gibson y otro, 1990; citado por Rossel, 2006:7).
Otros plantean que estas cualidades pueden ser rasgos de la personalidad,
capacidades intelectuales, aptitudes y actitudes, dependiendo del interés
especifico de cada estudio (Dessler, 1979, citado por Rossel, 2006: 7), y la
catalogan dentro de las denominadas Teorias delos rasgos del lider.

Para 1945, las teorias clasicas se orientan hacia los Ilamados estilos de liderazgo,
considerando como premisa fundamental la necesidad de analizar al lider en el
desempeno de sus funciones. En esta rama, gracias a estudios realizados en las
universidades de Ohio y Michigan, se identificaron dos vertientes basicas: hacia
la tarea y hacia las personas o relacional, lo cual dio origen al enfoque del
liderazgo por comportamientos. De alli surgieron modelos como el Managerial
Grid de Blake y Mouton en 1964, "el cual consiste en la realizacidon de una matriz
numérica para relacionar los diferentes estilos de liderazgo (Task Management,
Country Club Management, Impoverished Management, Team Management).
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El comportamiento de una persona evaluaba por medio de dos escalas, una
donde se mostraba su grado de interés por las personas y otra donde se
mostraba su interés por la produccion” (Breve Historia del liderazgo: 2).
Posteriormente, en 1967 nace el Modelo de Contingencia de Fiedler, como una
fase transitoria entre el enfoque por comportamiento y situacional, el cual
afirmaba que no era el comportamiento sino las diferentes situaciones las que
afectaban el estilo deliderazgo.

Ahondando en el enfoque situacional, Bill Reddin en 1971 desarrollé un primer
método que permitia medir lo que llamé demandas situacionales. Este modelo
sefundamenté en las dos dimensiones del liderazgo por comportamientosy en
una tercera dimension a la que llamé efectividad, resultado de utilizar el estilo
de liderazgo adecuado para una situacion determinada. Reddin, al igual que
Blake y Mouton, identific6 cuatro estilos principales de liderazgo que
representd en una matriz que posee dos planos: uno, sobre el cual ubicé los
estilos de alta efectividad (Promotor, Ejecutivo, Burdcratay Autdcrata Benévolo)
y otro, el en lado opuesto, en el cual ubicé cuatro estilos que denominé de baja
efectividad (Misionero, Desertor, Autécrata y de Transaccion), tal como lo
describelafigura1.

Posteriormente, y dentro del contexto del liderazgo situacional, los académicos
Paul Hersey y Ken Blanchard, de la Universidad de Michigan, desarrollan en
1986 el modelo de la Curva de Madurez, "que consistia mas que en analizar las
demandas de la situacién, en determinar el grado en que los subordinados
estaban dispuestos a hacer lo que se esperaba de ellos. Si éstos no querian o no
podian llevar a cabo su trabajo, el directivo debia darles instrucciones sobre lo
que debian hacer. Si por el contrario, eran incapaces de realizar el trabajo, pero
tenian la voluntad de hacerlo, el directivo deberia motivarles en la direccion de
la realizacion del trabajo" (Breve Historia del Liderazgo: 3,4).

LATEORIA 3D

Promotor Ejecy,t'n'/o

1 Autécrata

Burécrata” \
K Benévolo

»

Misionero |De fransaccion

Orientacion de las
Relaciones (OR)

Des’értor Autécrata

Orientacion de la Tarea (OTT
FIGURA 1: El modelo 3D Reddin Fuente: Breve Historia del Liderazgo pag.3
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Dentro de este modelo también se pueden distinguir cuatro estilos de
liderazgo: Directivo (da instrucciones especificas y supervisa de cerca el
desempefio), consultivo (explica las decisiones y permite aclararlas),
participativo (comparte las ideas y facilita la toma de decisiones) y delegativo
(cede la responsabilidad de decisiones y su implantacion) (Hersey &
Blanchard, 1998).

Avanzada la segunda mitad del Siglo XX, el pupilo aventajado de Reddin, Rick
Roskin, desarrollé un modelo basado en el Centramiento de la Situacion. Este
modelo relacionaba el grado en que los directivos mostraban su tendencia
hacia la tarea, la relaciéon y la situacién, dando lugar a un modelo que llamé,
"M.Ach One (Managerial Achievement), el cual establecia que los
comportamientos se podrian clasificar en positivos, negativos y neutros, que
equivalen a los comportamientos efectivos, bdsicos e inefectivos, planteados
previamente por Reddin.

Posteriormente a finales del Siglo XX, siguiendo la linea investigativa sobre
liderazgo de Reddin, y gracias a la capacidad de observaciéon adquirida en
trabajos de campo anteriores, Kotze considerd que los lideres no debian
medirse por sus competencias, talentos o actitudes, ya que una persona
puede no mostrar todo su potencial en un entorno desmotivante (Lopez,
2008). Esto lo llevé a proponer la existencia de un tercer grupo de
comportamientos no estudiados anteriormente, comportamientos que
consumian mucha energia y tiempo, con resultados negativos para la
organizacion, a los que denominé comportamientos de pérdida de energia.
Asimismo, Kotze observé que una gran parte de las personas que se
comportaban de cierto modo, no se comportabanigual una vez estabanfuera
del trabajo. Esto evidencié que esos comportamientos no eran propios de la
personalidad, sino que se producian como consecuencia de factores externos
que a su vez producian sentimientos de frustracion, ansiedad, incertidumbre,
amenaza e indefensién. Este trabajo dio lugar al inventario de Estilos de
Liderazgo Transformacional o TLSI, por sus siglas en inglés, basado en nueve
estilos de comportamiento, tal comolo describe el cuadro 1.

El modelo propuesto por Kotze es uno de los mas avanzados del enfoque
situacional, y se diferencia de sus antecesores en que involucré al campo del
estudio del liderazgo nuevas variables que afectan la actuacion del lider, tales
como el nivel de eficacia de la organizacién, su actitud hacia lainnovacién, el
clima de la organizacion, los problemas interpersonales e
interdepartamentales (L6pez, 2008).

Teuken Bidikay N° 02 (Argentina, Colombia, Méjico) 2011: 93 - 111




GARCIA, M.A. - PANTOJA, M.A. - DUQUE, L.

Orientacion

Comportamiento

Orientacion
ala Accion

Orientacion
alas Personas

Orientacion
al Sistema

Administracion
del Negocio

« Planificacion a corto

« Aplicacién de
procedimientos

« Atencion al Detalle

- Establecimiento de
objetivos a corto

- Control del
desempeno

« Establecimiento de
objetivos

« Control del
desempeno

Liderazgo

- Establecimiento de
objetivos a corto

- Control del
desempefio

« Delegar
« Construir equipos
« Crear conocimiento

« Coordinar

- Integrar

« Actuar acorde con
la estrategia

Pérdida de Energia

« Mostrar frustracion
« Arrogancia

« Eludir conflictos y
compromisos

Eludir la
responsabilidad

Falta de
Involucracion

« Estrés

-

Cuadro 1. Los Nueve estilos del Liderazgo Transformacional
Fuente: Breve Historia del Liderazgo pag.5

Tal como se ha descrito, el Siglo XX marcé elinicio de la apariciény desarrollo
delas teorias de liderazgo que hoy son conocidas como clasicas, y también dio
cuenta de un proceso evolutivo, en el cual las teorias previas fueron
fundamentales para el desarrollo de las nuevas, ya fuera que las retomaran o
las complementaran con nuevos elementos de estudio. Este proceso dio lugar
a los llamados enfoques para el estudio del liderazgo en los cuales se
propusieron numerosos modelos como el de liderazgo transformacional.
Como uno de los mas recientes eslabones de la cadena evolutiva del
liderazgo, este modelo es resultado de la integracion de las diferentes
caracteristicas de las teorias clasicas y desde una perspectiva integral del
liderazgo, ha llevado a tener una vision mas amplia y profunda del papel que
debe desempenar un lider en las organizaciones modernas cuando se busca
lograr sus objetivos estratégicos.

Surgimientodel Liderazgo Transformacional

El término liderazgo transformacional fue acufiado por primera vez por J.V.
Downton en 1973 en su libro Liderazgo Rebelde: Compromiso y carisma en un
proceso revolucionario, surgiendo como respuesta a las necesidades de las
organizaciones modernas, pues ofrecia una nueva alternativa para el estudio
del liderazgo y herramientas mucho mas adecuadas para valorar el
comportamiento real delas personas vinculadas a una organizacion.
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Nader y Castro (2007), afirman que diferentes estudios de liderazgo en
décadas anteriores abarcaban problematicas no solo empresariales, sino
también politicas, militares, educativas entre otras, por lo que fue necesario
para muchos expertosy cientificos en el estudio del tema, trazar una ruta que
dierainicio al desarrollo de una nueva opcién y que permitiera profundizar en
contenidos que no solo mostraran al lider de los negocios, sino al lider que
pudiera transformarlos negocios.

Esenesteordendeideas, segun el Transformational Leadership Report (2007),
las teorias del Gran Hombre (Bass, 1990; Northouse, 2004) y mas adelante los
estudios conductuales y situacionales, fueron un insumo para el surgimiento
de teorias mucho mas integradorasy holisticas como la teoria del intercambio
lider seguidor (Schrieseim, Castro y Cogliser, 1999) y el modelo camino meta
(Evans, 1970; House, 1971; House & Dessler, 1974; House & Mitchell, 1974;
Fiedler, 1967), pero sin ser estos Ultimos suficientes para evaluar el tipo real de
liderazgo enlas organizaciones.

Este nuevo contexto lleva al desarrollo formal de un modelo de liderazgo que
sirviera como herramienta para enfrentar los nuevos retos empresariales. Fue
James M. Burns quien, en el afo de 1978, describié un nuevo modelo de
liderazgo que llamé la atencién de los académicos de la época. Desarrollado a
partir del andlisis de biografias de varios lideres politicos (Lowe, Kroeck &
Sivasubramaniam, citado por Nader y Castro, 2007), este modelo llevé a la
identificacion de dos tipos de lideres opuestos ubicados en un continuo. De
un extremo, los lideres transaccionales quienes, segun Burns (1978, citado por
Nader y Castro, 2007), lideran a partir de intercambios (por ejemplo, puestos
de trabajo por votos o aumentos de sueldo a cambio de aumento de la
productividad). Del otro, se encuentran los lideres transformacionales, quienes
estimulan e inspiran a sus subordinados para que logren resultados
extraordinariosy alavezdesarrollen sus propias habilidades de liderazgo.

Mas Adelante, en 1995, Bernard M. Bass, a partir de los conceptos propuestos
por Burns, desarrolla una nueva teoria que parte del planteamiento de que un
lider transformacional se mide, en términos de su influencia sobre los
seguidores, en la manera como transforma y motiva a éstos por medio del
carisma, laexcitaciénintelectual y la consideraciénindividual.

Este contexto histérico da pistas de la integracion de las teorias clasicas que
fueron necesarias para llegar al modelo de liderazgo transformacional,
resaltando el resurgir del enfoque de los rasgos, que en su momento tuvo
pocos hallazgos sélidos y relevantes mas que corroborar la existencia de
cualidades claves en los lideres, pero que aporté a este nuevo modelo un
aspecto fundamental del liderazgo transformacional: la influencia e
inspiracion que debe de tener el lider en sus seguidores, en busca de
comportamientosy actitudes competitivas.
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Liderazgo Transaccional y Liderazgo Transformacional

Como se menciond, cuando se habla de liderazgo transformacional hay que
referirse al liderazgo transaccional, de modo que pueda hacerse una
comparacion que permita identificar sus caracteristicas pero también sus
diferencias, aspecto que se desarrollaa continuacion.

Liderazgo Transaccional

El liderazgo transformacional difiere del liderazgo transaccional en cuantoala
forma de relacién e intercambio de informacidon entre superiores y
subalternos. En particular, "el liderazgo transaccional es un enfoque
tradicional" (Gutiérrez, 1994: 1) basado en un intercambio de relaciones entre
elliderylos subordinados. En palabras de Lussier y Achua (2005:358), es aquel
que "busca mantener la estabilidad, en lugar de promover el cambio, en una
organizaciéon mediante intercambios econémicos y sociales regulares con los
que se logran objetivos especificos, tanto para los lideres como para los
seguidores". En términos generales, Daft (2006: 156) expresa que el liderazgo
transaccional es precisamente eso, una transaccion, es decir, un "proceso de
intercambio entre los lideresy sus seguidores".

Estas bases dejan entrever que el papel del lider transaccional consiste
principalmente en "reconocer las necesidades y los deseos de los seguidores
y, después, explicar con claridad cémo podra satisfacer esas necesidades y
deseos, a cambio de que cumplan los objetivos especificados o que realicen
ciertas tareas" (Daft, 2006: 156). A su vez "establece convenios contractuales
especificos con los seguidores, ofreciendo beneficios que satisfagan sus
necesidadesy expectativas" (Lussiery Achua, 2005:358,359). Este tipo de lider
"afecta la motivacion del seguidor por el intercambio de premios" (Gutiérrez,
1994:2). Desde una dptica gerencial "los lideres transaccionales se enfocan en
el presente, son muy buenos para conseguir que la organizacion funcione sin
problemasy con eficiencia. Son excelentes en las funciones tradicionales de la
administracién, generalmente se concentran en los aspectos impersonales
del desempeno de los trabajos [...] los lideres, al explicar con claridad lo que
esperan de los seguidores, aumentan la confianza que éstos le tienen" (Daft,
2006:156).

Este aspectodelliderazgo transaccional parte de laidea de que exista un canje
de recompensas constructivas, correctivas o evitacion de disciplina para el
acatamiento del seguidor; por tanto, laautonomia del trabajador en su puesto
de trabajo se ve limitada y cohibida a cumplir estrictamente con sus
obligaciones laborales, "implica un compromiso a seguir reglas, por lo que los
lideres transaccionales conservan la estabilidad dentro de la organizacién, en
lugar de propiciar el cambio". Daft (2006:156).
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Esto permite inferir que el liderazgo transaccional es clave en el desarrollo de
la estrategia corporativa, "reforzando las estructuras, estrategias y culturas
existentes en una organizacién. Asi, pues, algunos han propuesto que el
liderazgo transaccional o de mantenimiento, representa una forma activa de
liderazgo estratégico que puede ser un ingrediente importante de la
efectividad organizacional." (Lussiery Achua, 2005:359).

Segun Bass (2006), existen dos dimensiones que se pueden incorporar al
concepto de liderazgo transaccional: La recompensa contingente y la
direccién por excepcion. La recompensa contingente es una transaccion
constructiva que ha sido encontrada razonablemente efectiva en la
motivacién a otros cuando se quiere llegar a altos niveles de desarrollo y
desempeio. Adicionalmente, involucra al lider en la obtencién de un acuerdo
con el seguidor, basado en las necesidades de éste a fin de obtener un
compromiso. El lider también puede ofrecerle a su seqguidor recompensas
reales de intercambio para que ejecute la tarea satisfactoriamente. La
direccién por excepcion es una transaccién correctiva que tiende a ser mas
inefectiva que la recompensa contingente. Esta puede ser activa (MBE-A por
sus siglas en inglés) o pasiva (MBE-P por sus siglas en inglés). En el MBE-A, el
lider se dispone a monitorear activamente desvios de estandares, errores y
equivocos en los seguidores asignados y toma tantas acciones correctivas
como sea necesario. El MBE-P implica esperar pasivamente la ocurrencia de
desvios, equivocaciones y errores, para luego tomar acciones correctivas. El
MBE activo puede ser requerido y efectivo en algunas situaciones, tales como
cuando la seguridad es extremadamente importante. Los lideres algunas
veces deben practicar el MBE pasivo cuando se requiere supervisar un gran
numero de subordinados quienes reportan directamente alos lideres.

Estas dimensiones hacen que el liderazgo transaccional sea visto como un
liderazgo tradicional que busca primordialmente el logro de la efectividad
organizacional a través de recompensas a sus empleados. Esta afirmacion
guarda cierta similitud con la Teoria X propuesta por Douglas McGregor en
1960, y que podria considerarse como un liderazgo pesimista o de corte
bastanteinstrumental como el de algunos elementos del Taylorismo.

Liderazgo Transformacional

El término liderazgo transformacional fue utilizado por primera vez en las
investigaciones realizadas por Burns en 1978, en su estudio sobre liderazgo
politico. Este término se utiliza actualmente en psicologia organizacional e
involucra los rasgos y conductas del lider como principales variables para el
estudio del liderazgo.

Segun Daft (2006: 156) "el liderazgo transformacional se caracteriza por la
capacidad para producir cambios sustantivos". Dichos cambios son
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primordialmente "cambios en el status quo" (Lussier y Achua 2005: 356) ya que
el lider es capaz de unir las problematicas individuales de sus seguidores con
la problemdtica organizacional, y asi tener objetivos claros hacia dénde
dirigirse.

El rol que desempena el lider transformacional es el de ser un agente de
cambio que promueva en sus seguidores una forma diferente de ver su
trabajo, al inducirlos a la ejecucién de tareas, no en funcién de una
recompensa 0 un intercambio, sino en funcién de su realizacion como
persona y empleado dentro la organizacion. "Los lideres transformacionales,
buscan transformar o cambiar los valores, creencias y actitudes basicas de los
seguidores, de manera que estén dispuestos a desempefiarse mas alla de los
niveles minimos especificados por la organizacién”. (Lussier y Achua, 2005:
356). Daft (2006:156) plantea que "los lideres transformacionales son capaces
de emprender los cambios en la vision, la estrategia y la cultura de la
organizaciéon y también de propiciar innovaciones en los productos y las
tecnologias."

Un lider transformacional tiene éxito cuando puede cambiar la base
motivacional delindividuo, llevandolo de la motivacién regular al compromiso.
Segun Gutiérrez (1994: 3) "este tipo de lider es capaz de generary fomentar en
el trabajador algo més que simple empatia por sus labores, llevandolo a sentir
pertenencia e identidad con los intereses propios de la empresa". Un lider
transformacional "puede provenir de distintos niveles de la organizacién; por
lo tanto, en una empresa puede haber muchos lideres de esta clase" (Lussiery
Achua, 2005: 357). Los mejores lideres transformacionales son aquellos que
pueden "ver las capacidades de los empleados. (...) Su objetivo consiste en
entregar a su personal las herramientas necesarias para exceder su potencial"
(Feiner, citado por Ganga 'y Saez2008:63).

La descripcion realizada del liderazgo transformacional evidencia algunas
caracteristicas de enfoques clasicos del liderazgo, como la teoria de los rasgos
y los modelos que involucran curvas de madurez como el de Argirys (1957) y
Hersey & Blanchard (1986), entretejidos elementos innovadores capaces de
producir cambios importantes en las organizaciones, a partir de la generacion
de un impacto positivo que lleve al compromiso total de los seguidores,
buscando con esto alcanzar, al igual que en el liderazgo transaccional,
efectividad enlos procesos.

Ahora bien, con base en el panorama descrito hasta acd y centrandonos en el
propdsito de este texto, a continuacion se describirdn los componentes
basicos del liderazgo transformacional, comparandolo con el liderazgo
transaccional y, por ultimo, se describird el modelo de liderazgo de rango
completo.
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Componentes Bdsicos del Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional esta conformado por cuatro caracteristicas
primordiales que lo hacen diferente de otras clases de liderazgo. De acuerdo
con Bass y Avolio (1994), los lideres transformacionales logran los resultados
cuando son carismaticos a los ojos de los seguidores y son una fuente de
inspiracion para ellos; pueden tratar individualmente a los subordinados para
satisfacer sus necesidades y pueden estimularlos intelectualmente. Estos
factores representan los cuatro componentes basicos del liderazgo
transformacional: carisma o influencia idealizada, estimulacién intelectual,
consideracion individualizaday motivacion inspiracional.

1.

ElCarismaoinfluenciaidealizada es un factorimportante paralos lideres, ya
que podran obtener tanta influencia sobre sus seguidores, que ala horade
solicitar un esfuerzo extra éstos van a estar dispuestos a realizarlo,
sosteniendo niveles 6ptimos de desarrolloy desempenio.

La Estimulacion intelectual parte del principio de la promocién de la
autonomia y el desarrollo de nuevos conocimientos en el quehacer
laboral. "Se incentiva en los seguidores la innovacion, solucionando
problemas, cuestionando supuestos y dando nuevos enfoques a las
antiguas situaciones, solicitando igualmente solucidon creativa a los
problemas que tengan los propios seguidores, cuestiona el statu quo y
promueve el desarrollo de los colaboradores" (Ganga y Séez, 2008: 64). La
estimulacion intelectual hace que el lider piense un poco mas acerca del
entorno real que enfrenta el empleado, porlo tanto debe darun"saltoenla
conceptualizacién, comprension y discernimiento de los seguidores, asi
como de la naturaleza y los problemas que enfrentan y sus soluciones,
contribuyendo con ello a su independencia y autonomia" (Vega y Zavala,
2004:85).

Bass (1990, citado por Vega y Zavala 2004:86-87) identifica las siguientes
caracteristicas de la estimulaciénintelectual:

« Reformulaciones: La Estimulacion intelectual puede hacer que los
subordinados salgan de sus rutinas conceptuales, impulsandolos a
reformularlos problemas que requieren ser solucionados.

Inteligencia: Para ser eficiente en la estimulacién intelectual de los
subordinados, el lider debe tener habilidades intelectuales superiores a
las del grupo, pero a su vez este nivel intelectual debe estar
acompanado deflexibilidady creatividad de pensamiento.

« Simbolos e imdgenes: El lider transformacional ofrece a la empresa la
creacion, interpretacion y elaboracién de simbolos e imagenes que
contribuyan a la solucién de problemas y a la reconciliacién de
cogniciones o experiencias confusasy contradictorias.
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En la Consideracion individualizada el lider transformacional brinda un
diagnéstico individualizado acerca de las necesidades y capacidades de
sus seguidores, al igual que "delega, entrena, aconseja y provee
retroalimentacién para el desarrollo personal de los seguidores [...] su
trabajo no estd dirigido exclusivamente a maximizar el desempefio; por el
contrario, los seguidores estan adquiriendo mayor responsabilidad para su
desarrollo personal, y las incluyen en las actividades del trabajo mismo"
(Gutiérrez, 1994:4).

Segun Bass (1990, citado por Vega y Zavala 2004:93-95) la consideracién
individualizada encierralos siguientes topicos.

« Comunicacion informal personalizada: El lider ve al individuo como
persona, mas no como empleado. Recuerda las conversaciones
anteriores y estd consciente de las preocupaciones de cada uno de sus
allegados.

Informacién a los subordinados: Gracias a la tarea del lider, el
colaborador esta completamente informado de lo que sucede en su
entorno.

Diferenciacion de los subordinados: El lider distingue las necesidades,
motivaciones y deseos peculiares de sus sequidores, ademas descifra
como conjugar éstas para utilizarlas efectivamente.

Consejo a los seguidores: El lider es una persona capaz de ayudar a sus
seguidores en sus problemas personales y laborales utilizando una
escucha activa y efectiva, caracterizada por compartir experiencias
personales con sus empleados, dar consejo, sugerir otras alternativas y
permitir a través de preguntas que estos puedan llegar a generar
alternativas propias.

La Motivacion inspiracional se basa en el grado en que el lider puede
articular una visién atractiva e inspiradora para los seguidores. "Los lideres
con motivacion inspiracional cambian a los seguidores hacia altos
estandares, comunican optimismo sobre las futuras metas y proveen
significado para la tarea de primera mano. Los seguidores necesitan tener
una fuerte sensibilidad de propdsito, si estan motivados a actuar. Es
importante también que este aspecto de liderazgo sea soportado por
habilidades de comunicacién que le permitan al lider articular su visién
con precision y autoridad de manera fascinante y persuasiva!" (The
Transformational Leadership Report, 2007:5).

SegunVegay Zavala (2004), Bassy Avolio amplian la perspectiva al sefalar
que en la motivacion inspiracional, el lider transformacional entrega
significados y desafios a los seguidores, lo que despierta el espiritu de
equipo, el entusiasmo y el optimismo, creando y comunicando
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expectativas, y por lo tanto motivando e inspirando a quienes le rodean,
logrando seguidores involucrados y comprometidos con una vision
compartida.

Entre las caracteristicas de la motivacion inspiracional se encuentran: La
direccion del significado que confiere a los seguidores definicion del
contexto. El Uso de simbolos en el que la comunicacion juega un papel
preponderante ya que se utilizan historias, ceremonias, insignias,
conferencias, slogans y accesorios, que justifican la existencia de las
acciones que se llevan a cabo. En el Manejo de impresion los lideres
inspiracionales realizan acciones que tienden a crear y mantener
impresiones deseadas de ellos en los otros. Una buena imagen de los
lideres es esencial para construir confianza alos seguidores. Finalmente, en
el factor de expectativas de los sequidores, se esperan altos indices de
rendimiento en estos. Por lo tanto, los lideres inspiracionales deben ser
capaces deredirigir las organizaciones enviando mensajes claros de lo que
es necesario hacer para alcanzar los objetivos, partiendo de metas
razonables.

Entre los efectos asociados a este factor de liderazgo se encuentran
principalmente: Altos niveles de actividad, fuerte autoconfianza,
determinacion, sentido y pasidn por la misién y mensajes positivos de
metas alcanzables (Vegay Zavala, 2004).

Elliderazgo transformacional ha despertado mas atencién en los tltimos afios
que en su época de formulacién, debido a que se armoniza con algunas
tendencias administrativas y es un complemento a teorias modernas como la
de calidad total, "lean manufacturing”, procesos de innovacién
organizacional, cambios rapidos y creativos en las estrategias corporativas,
entre otros. Estas teorias alcanzarian su éxito gracias al compromiso de la
direccién, encargada de inspirar y motivar a sus seguidores, generando en
éstos sentido de pertenencia con los grupos a los que se vinculan, lo que
permitiria obtener unarespuesta favorable por parte de ellos para el logrode
los objetivos de la organizacion mediante la estimulacién de laimaginacion, la
creatividady laflexibilidad intelectual.

Comparacion entre Liderazgo Transformacional y Transaccional

Entre algunas caracteristicas que distinguen al liderazgo transformacional del
transaccional, setienen:

« El liderazgo transformacional lleva a los seguidores a convertirse en
lideres por medio de la focalizacidon de sus esfuerzos en torno a una
mision comun, a partir de un marco en el cual se controla su conducta
(Daft (2006:), mientras que el liderazgo transaccional se encarga de
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asignar a las personas actividades que limitan su libertad, estando su
desarrollo enfocado a objetivos personalesy econémicos.

El liderazgo transformacional hace que las preocupaciones de los
seguidores suban del nivel mas bajo de las necesidades fisicas (como
seguridad y abrigo), al nivel mas alto, es decir, las necesidades
psicolégicas (como autoestima y autorrealizacion). Este tipo de lider
presta mucha atencion a la necesidad de crecimiento y desarrollo que
tiene cadaindividuo Daft (2006:157). El lider transaccional, por su parte,
supervisalas labores realizadas por sus seguidores, para que éstas sean
hechas deformaadecuada.

El lider transformacional inspira a los seguidores a dejar atras sus
intereses personales en busca del bien del grupo, al igual que motiva a
las personas para que hagan mas de lo que originalmente se espera.
Hace que los seguidores adquieran conciencia de laimportancia de las
metasy los resultados de cambio para poder asi, iren busca de la misién
organizacional Daft (2006). El lider transaccional carece de promocion
de la inspiracion, para él, los seguidores solo cumpliran su mision si se
generaalgun tipo de recompensa.

Segun Lussiery Achua (2005:359-360), "el liderazgo transaccional tiende
a ser transitorio, puesto que, una vez realizada la negociacion, larelacién
entre las partes termina o se redefine, mientras que el liderazgo
transformacional es mas duradero, en especial cuando el proceso de
cambio estd bien disefiado e instrumentado”. Ademads, "los lideres
transaccionales promueven la estabilidad, en tanto que los
transformacionales generan cambios importantes tanto en los
seguidores como en las organizaciones" (Lussiery Achua, 2005:359-360)

Tal vez una de las declaraciones que puede ejemplificar una marcada
diferencia entre el liderazgo transformacional y el transaccional, es la proferida
por el ex presidente de Estados Unidos John F. Kennedy, y que Martinez (citado
por Mendoza y Ortiz, 2006: 120) adapta planteando que "el lider
transformacional enfatiza lo que tu puedes hacer por tu pais y el lider
transaccional se centraenlo quetu pais puede hacer porti".

4. Modelo de Liderazgo de Rango Completo

Los lideres poseen un caracter cambiante que por lo general es adaptable al
ambito donde se encuentran ejerciendo su labor. Ademas, no todos poseen las
caracteristicas transformacionales basicas para lograr unainterrelacién comola
mencionada por la teoria, bien sea en lo transaccional o en lo transformacional.
Para hacerle frente a esta realidad, Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo
de Liderazgo de Rango Completo (FRL por sus siglaseninglés).

Teuken Bidikay N° 02 (Argentina, Colombia, Méjico) 2011: 93 - 111




EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL 107

El FRL constituye un modelo que incluye los componentes del liderazgo
transformacional y transaccional para conformar un modelo integral que
brinde como resultados la satisfaccion de las necesidades de los individuos
del grupo, el esfuerzo extra requerido para el logro de los objetivos
compartidos, la eficacia y la efectividad de la organizacién. Dentro de este
marco de referencia se conforman ocho dimensiones que componen la base
del modelo FRL, de las cuales cuatro estan directamente relacionadas con el
estilo de liderazgo transformacional, tres con el transaccional y uno asociado
al estilo de no liderazgo Laissez - faire, tal como lo proponen Bass y Avolio
(1994, citado por Mendozay Ortiz (2006: 120-121):

Laissez Faire: Este lider posee una caracteristica peculiar, es un lider que
ofrece muy poco en términos de direccion y soporte. Evita tomar
decisiones, es desordenadoy permite alos demas hacerlo queles parezca.

Administracion pasiva por excepcion: Caracteriza a los lideres
transaccionales, quienes evitan el cambio en el statu quo y solo
intervienen cuando las circunstancias son excepcionales.

Administracién activa por excepcion: Es una de las principales
cualidades del lider transaccional. Su estilo tiende a generar un
desempenio moderado.

Reconocimiento contingente: Es el estilo transaccional cldsico. El lider
establece objetivos claros y recompensas variadas. Esto significa que sus
empleados alcanzaran los niveles de desempefo esperados, aunque no
sera facil que "caminen el kilbmetro extra" ya que para esto se requiere un
estilomés transformacional.

Consideracion individual: En esta dimension se incluyen el cuidado, la
empatiay el proveer retos y oportunidades para otros. Este es un lider que
escucha activamente y comunica con vehemencia. Es el primero de los
estilos transformacionales.

Estimulo intelectual: Lleva al lider a empoderar a otros para que piensen
acercadelos problemasy desarrollen habilidades propias.

Motivacion einspiracién: Este tipo delider tiene la habilidad de motivara
la gente para alcanzar un desempefio superior y es bueno para lograr
esfuerzos extras y convencer a los seguidores de sus destrezas, creando
disposicion parael cambio.

Influencia idealizada: Tiene un sentido de propésito. Los lideres de este
tipo son descritos como carismaticos y son percibidos por los seguidores
como poseedores de un alto grado de moralidad, confianza e integridad.
Secolocanalacabezadelascrisisy celebran el éxito con su gente.

El FRL presenta al liderazgo transformacional como el dltimo estadio de
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liderazgo, donde la confianza y motivacién de su equipo pueden lograr una
rapida adaptacién a los diversos y frecuentes cambios que se presenten en su
contexto organizacional, obteniendo eficaciay efectividad maxima.

Sin embargo, este modelo se basa en la idea que un lider no necesariamente
debe desenvolverse en soloun estilo, sino que debe mezclar una dosis de cada
uno. La mayor eficacia ocurre cuando son combinados tanto el liderazgo
transaccional, que dice como deben hacerse las cosas, con el liderazgo
transformacional, el cual estimula el trabajo en equipo, la motivacion y el
compromiso.

Métodos y Herramientas de Evaluacion de Liderazgo
Transformacional

Un aspecto importante de la administraciéon es el uso de herramientas
especificas para evaluar la efectividad de los diferentes tipos de liderazgo. Esto
esimportante desde una perspectiva cientifica, ya que tener técnicas precisas
de medicidon permite obtener evaluaciones, validaciones y estudios
comparativos (Transformational Leadership Report, 2007) que posibilitarianla
identificacion del estilo de liderazgo pertinentey eficaz parala organizacién.

Aunque existen otras herramientas (Transformational Leadership Report
2007), la mas conocida para el diagnéstico del liderazgo fue la propuesta por
Bass y Avolio para su modelo FRL, denominada Cuestionario Multifactor de
Liderazgo (MLQ por sus siglas en inglés). "Este cuestionario permite hacer un
diagnéstico sobre el estilo o mezclas de estilos del liderazgo que maneja cada
lider en la organizacion, basandose en los conceptos de colegas,
colaboradoresy jefes de liderazgo." (Mendozay Ortiz, 2006: 122).

La herramienta posee la estructura de las ocho dimensiones del FRLM y
consiste en 142 declaraciones acerca del comportamiento del lider, que se
dividen en dos grupos: la Forma Lider que consiste en un formato que
diligencian los mismos lideres, y la Forma Tipo, que es un formato similar
diligenciado por los lideres colegas. Como es natural, la Forma Lider puede
tener un sesgo, por lo que la Forma Tipo es considerada la mas importante de
las dos. (Transformational Leadership Report, 2007).

Conclusiones

El liderazgo transformacional es el resultado de la evolucién de los modelos
de estilos de liderazgos, visto como un proceso adaptivo en el cual se retoman
aspectos clave de enfoques previos, a lo cual se le agregan elementos que
buscan responder a las circunstancias que desafian la organizacién
contemporanea. Actualmente, el liderazgo transformacional ha ganado
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aceptacion por parte de algunos directivos, pues les ofrece alternativas para
centrarse en comportamientos y situaciones que involucran aspectos
importantes de la cultura y el clima organizacional, generando una actitud
innovadora en el personal que puede contribuir a impulsar cambios
estratégicos en las organizaciones.

El concepto de liderazgo transformacional esta unido indisolublemente al de
liderazgo transaccional. En el primero de estos tradicionalmente se habla de
un lider inspirador, carismatico, que se enfoca en la autorrealizaciéon de los
seguidores, mientras el segundo es un lider que se enfoca en las tareas y
piensa que se deben establecer intercambios costo-beneficio para que los
seguidores cumplan adecuadamente con sus funciones. Visto como una
oposicion entre ambos estilos, el transaccional cargaria con una connotacion
negativa. El modelo de liderazgo de rango completo expuesto por Bass y
Avolio, pretende de cierta manera acercar ambos conceptos, llevando a que
ninguno sea considerado como bueno o malo, sino como dependientes del
contexto organizacional en el cual sean usados. Este modelo propone que los
lideres no solo emplean un determinado tipo de liderazgo, sino que pueden
realizar combinaciones de ambos, lo cualaumenta la eficacia organizacional.

Desde este punto de vista, el liderazgo transaccional tiene una naturaleza
estabilizadora, pues puede ser aplicable a circunstancias que requieran
bastante control, como puede ser el caso de empresas emergentes, en donde
los procesos y sus procedimientos se encuentran apenas en desarrollo y su
personal en entrenamiento. Por su parte, el liderazgo transformacional se
considera eficaz en ambientes dindmicos y de cambio constante, como el que
se presenta en la mayoria de los mercados actuales, en donde la exigencia por
innovar es mas frecuente, por lo cual este tipo de liderazgo contribuye a que
ademds de que las organizaciones logren ser competitivas e innovadoras,
sean también cada vezmas humanas.
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