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Resumen
En los ultimos arios han emergido profusas publicaciones que contribuyen a comprenderellide­

razgo transformacional y carismatico, todas las cuales han provocado la germinaci6n de diferentes teo­
rias, enfoques y modelos que explican este fen6meno desde 6pticas y contextos diversas. Consideran­
do esta realidad, este trabajo tiene como finalidad, realizar una revisi6n de las contribuciones te6ricas
mas relevantes sabre elliderazgo carismatico y transformacional. Para ello, se han utilizado fuentes
secundarias (revisi6n documental), efectuando primordialmente una auscultaci6n de las principales
publicaciones te6ricas y empiricas de mayor impacto en revistas indexadas (primordialmente en lSI,
Scopus y Scielo), como tambiem, algunos libros de la especialidad. Entre los hallazgos mas sustanti­
vos, es posible destacar 10 que ocurre con elliderazgo tranformacional y el carismatico, mientras el pri­
mere influye preponderantemente en el ambito de cultura 0 el desarrollo organizacional; el segundo co­
loca su foco en ellider autEmtico, el cual se visualiza como una figura espiritual; sin embargo, las 6pticas
se complementan y no es factible afirmarque uno es mejorque otro, debido a que muchos piensan que
el carisma es consustancial e intrinseco delliderazgo transformacional.
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Significant Theoretical Contributions regarding
Charismatic and Transformational Leadership

Abstract
In recent years, profuse publications that contribute to understanding transformational and

charismatic leadership have emerged, all of which have led to the germination of different theories,
approaches and models that explain this phenomenon from diverse contexts and viewpoints. The
purpose of this article is to review the most relevant theoretical contributions about charismatic and
transformational leadership. To achieve this, secondary sources were used (a literature review), pri­
marily an auscultation of the main theoretical and empirical publications ofgreatest impact taken from
indexed journals (mainly lSI, Scopus and SciELO) as well as some specialized books. Among the es­
sential findings, it is possible to highlight what occurs with transformational and charismatic leader­
ship. While the former affects predominantly the field of culture or organizational development, the
second places its focus on the authentic leader, visualized as a spiritual figure. However, these view­
points complement each other, and is not feasible to claim that one is better than the other, because
many people think that charisma is inherent and intrinsic to transformational leadership.

Keywords: Transformational leadership, charismatic leadership, leadership, administration of
organizations.

1. Introduccion

Estudiar el fen6meno del liderazgo,

siempre resultara tremendamente nece­

sario y atractivo, dado que nadie podrfa

discutir que el exito organizacional depen­

de prioritariamente de las verdaderas y

acreditables competencias que tengan los

sujetos humanos que cumplen funciones

directivas 0 de jefaturas. Los retos que tie­

nen estos personajes son cada vez mas

enrevesados y desafiantes, pues junto

con los conocimientos que se les deman­

dan, deben tener una serie de cualidades

como: habilidades comunicacionales (ca­

pacidad de oratoria), comportamientos

equilibrados (emocionalmente estables),

inspiradores de respeto y confianza, tem­

plados, prudentes, vigorosos (fuertes y

con actitud positiva) y altamente motiva­

dores; de modo tal que encaminen a su

colaboradores hacia ellogro de las metas

organizacionales. Esto significa que a un

IIder se Ie demanda idoneidad y suficien­

cia para codificar y decodificar la misi6n y
visi6n institucional en actuaciones con­

cretas, precisas y no troceadas.

Podrfa afirmarse entonces, que el

interes del mundo academico por esta li­
nea disciplinaria, estriba en las transfor­

maciones radicales y veloces que esta ex­

perimentado la sociedad en terminos, va­

16ricos, cfvicos, educacionales e inciuso

belicos, tal como 10 expresaba Bass en el

ario 1999. Estos acontecimientos deman­

dan preceptivamente formas novedosas y

singulares de direcci6n, focalizadas en de­

sarrollar por ejemplo: el compromiso, la

confianza, el respeto, el aprecio y la leal­

tad de los seguidores hacia eillder.

Como se sabe, en los ultimos arios,

han surgido copiosos estudios que abor-
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dan es tas ma te rias, su ce so que ha de ri-
va do en el emer gi mien to de un ubé rri mo
nú me ro de teo rías, en fo ques y mo de los
que in ten tan elu ci dar es tas te má ti cas.
Una de las pers pec ti vas que ha con quis-
ta do mu cho te rre no, dice re la ción con el
li de raz go ca ris má ti co y el li de raz go trans-
for ma cio nal; en este sen ti do Yukl y Van
Fleet in di ca ban el año 1992, que es tas
óp ti cas con si de ran los mar cos teó ri cos
más uti li za dos a ni vel de in ves ti ga ción
cien tí fi ca en el ám bi to de la ad mi nis tra-
ción de or ga ni za cio nes (teo ría de los ras-
gos del lí der, po der, con duc ta y va ria bles
si tua cio na les); y por lo mis mo, po dría de-
cir se que son al ta men te con fia bles y pre-
co ni za bles.

To man do en con si de ra ción las ar gu-
men ta cio nes y dis qui si cio nes pre vias, se
ha plan tea do como pro pó si to cen tral de
esta in da ga ción, rea li zar una re vi sión do cu-
men tal re la cio na da con los apor tes teó ri cos
más re le van tes que ha cen re fe ren cia al li-
de raz go ca ris má ti co y trans for ma cio nal.

Para abor dar lo an te rior men te se-
ña la do, se uti li zó una me to do lo gía de re-
co lec ción de da tos ba sa da en fuen tes se-
cun da rias (re vi sión he me ro grá fi ca), lo
que im pli có re vi sar y ana li zar li bros y re-
vis tas es pe cia li za das, esen cial men te in-
de xa das en las ba ses de da tos ISI (Ins ti-
tu te for Scien ti fic In for ma tion), Sco pus
(El se vier) y Scie lo (Scien ti fic Elec tro nic
Li brary On li ne).

En cuan to al con te ni do, se efec túa,
en pri me ra ins tan cia, una con cep tua li za-
ción del con cep to de li de raz go pro pia-
men te, para lue go, rea li zar un acer ca-
mien to al con cep to de li de raz go y li de raz-
go ca ris má ti co. Se gui da men te, se de sa-
rro lla un tra ba jo si mi lar con el du plo li de-
raz go trans for ma cio nal; acto se gui do, se

rea li zan al gu nas in da ga cio nes con tem-
po rá neas, que han abor da do es tos tó pi-
cos; para fi na li zar con una su cin ta pre-
sen ta ción de las di fe ren cias y afi ni da des
en tre los lí de res ca ris má ti cos y los trans-
for ma cio na les.

2. Ad ya cen cia al con cep to de
liderazgo carismático

An tes de acer car nos al con cep to
de li de raz go ca ris má ti co, se con si de ra
útil y per ti nen te, el te ner un arri mo a la
con cep tua li za ción de li de raz go. Al res-
pec to se pue de se ña lar que exis ten múl ti-
ples y pro fu sas de fi ni cio nes, que se gu ra-
men te po si bi li ta rían la es cri tu ra de va rias
pa gi nas o una al fa gua ra de li bros, pero
uti li za re mos al gu nas que per mi tan te ner
una es pe cie de “pa nóp ti ca” ge ne ral. En
este or den de co sas, Cer to (2000: 326),
quien ci tan do a Gold man (1998), sos tie-
ne que el li de raz go es el pro ce so de di ri gir
la con duc ta de otros ha cia el al can ce de
al gún ob je ti vo; en ese sen ti do, sig ni fi ca
ha cer que las per so nas ac túen de cier ta
ma ne ra o si gan un rum bo par ti cu lar,
ideal men te este rum bo es cohe ren te con
fac to res como las po lí ti cas es ta ble ci das,
por la or ga ni za ción, los pro ce di mien tos y
la des crip ción de las fun cio nes; en otras
pa la bras, se ña lan que el tema cen tral del
li de raz go es lo grar que se al can cen las
co sas, por me dio de la gen te.

A su vez Hou se et al (2002), ex pre-
san que el li de raz go se aso cia al pro ce so
por me dio del cual, un in di vi duo ejer ce la
ca pa ci dad para in fluir y mo ti var a se gui-
do res, de tal for ma que és tos pue dan
apor tar a los pro pó si tos es ta ble ci dos y al
al can ce del éxi to del pro yec to que tie ne la
or ga ni za ción.

���

Apor ta cio nes teó ri cas sig ni fi ca ti vas so bre el li de raz go ca ris má ti co y trans for ma cio nal
Gan ga Con tre ras, Fran cis co y Na va rre te An dra de, Er win________________________



Com ple men ta ria men te, Fer nán-
dez (2002, 19) se in di ca que el eje ci cio
im pli ca ges tio nar ade cua da men te el
cam bio, fi jar el rum bo de la or ga ni za ción,
de fi nir la cul tu ra, mo ti var e ins pi rar y ali-
near a la gen te. La an te rior afir ma ción im-
pli ca con si de rar a los lí de res como ver da-
de ros agen tes de cam bio, es de cir, per-
so nas cu yos ac tos afec tan a otras per so-
nas mo vién do las ha cia un pun to de ter mi-
na do (Gan ga, 2013:55).

A su vez Ca sa do (2003: 175) cree
que el li de raz go es un pro ce so di ná mi co y
com ple jo de in fluen cia para al can zar ob-
je ti vos me dian te una efi caz com bi na ción
de re cur sos y per so nas en una si tua ción
con cre ta. Una de fi ni ción su ple men ta ria,
es aquel la que ex pre sa que el li de raz go
pue de de fi nir se como la ca pa ci dad y el
pro ce so me dian te el cual un in di vi duo in-
flu ye so bre la con duc ta de los de más con
la fi na li dad de al can zar los obejti vos pro-
pues tos (Pi re la et al., 2004).

Una mi ra da un tan to dis tin ta tie nen
An to na kis et al (2004), que pos tu lan que
el li de raz go es pri mor dial men te un pro ce-
di mien to atri bu ti vo (ba sa do en la cua li dad
o atri bu to de un su je to), re sul ta do de un
pro ce so de per cep ción so cial, sien do la
esen cia del mis mo el ser apre cia do y ca li-
fi ca do como lí der por los otros.

Por su par te, Robbins y De Cen zo
(2008, 247), tie nen una de fi ni ción bas tan te
com ple ta, y co mien zan por in di car que el li-
de raz go es la ha bi li dad que se de mues tra
cuan do se in flu ye en los de más para ac tuar
de cier ta ma ne ra. Los au to res agre gan,
que me dian te la di rec ción, el alien to, la sen-
si bi li dad, la preo cu pa ción y el apo yo se ins-
pi ra a los se gui do res para que acep ten re-
tos y lo gren me tas que po drían per ci bir se

como di fí ci les o ina se qui bles. Fi na li zan
se ña lan do que ser lí der sig ni fi ca cons truir
com pro mi so de lo grar una meta en tre los
que son li de ra dos, así como un fuer te de-
seo en ellos de se guir lo.

Fi nal men te Ra mi rez (2012: 92) ex-
pre sa que el li de raz go tie ne ele men tos
cla ves como el sen ti do de la di rec ción,
tra ba jo en equi po, ins pi ra ción, ejem plo y
acep ta ción por par te de los de más.

A par tir de los ba sa men tos pre vios,
se es ti ma que se está en con di cio nes de
avan zar un paso más ade lan te e in ten tar
com pren de el al can ce del con cep to de
ca ris má ti co.

Como se sabe, den tro de los ti pos
de li de raz go que ge ne ral men te lla man
mu cho la aten ción, está el li de raz go que
uti li zan de ter mi na das per so nas, a par tir
de sus pe cu lia ri da des o ca rac te rís ti cas
per so na les es pe cia les, co no ci das como
ca ris ma. Ha bi tual men te a esta mo da li dad
se le co no ce tam bién como “li de raz go
mo ti va cio nal” o de “in fluen cia idea li za da”.

Una pri me ra con ti güi dad útil para
in tro du cir nos en el tema, se pue de en-
con trar en el Dic cio na rio de la Real Aca-
de mia Es pa ño la (RAE, 2014), en la cual
se in di ca que ca ris ma, pro vie ne de la voz
la ti na cha ris ma, y este del grie go χ �ρισ −
μα, de χαριζεσθαι, que sig ni fi ca: agra-
dar, ha cer fa vo res. Re co no ce dos acep-
cio nes a sa ber:
− Es pe cial ca pa ci dad de al gu nas per-

so nas para atraer o fas ci nar.
− Don gra tui to que Dios con ce de a al-

gu nas per so nas en be ne fi cio de la co-
mu ni dad.

Adi cio nal men te, se pue de in di car
que se es ti ma que la pa la bra “ca ris ma”
po dría re mon tar se a la an ti gua fi lo so fía

���
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grie ga y se re fle ja en el apo teg ma he lé ni-
co “co nó ce te a ti mis mo”, ins cri to en el
fon tis pi cio del Temp lo de Apo lo en Del-
fos, el que pro ba ble men te sig ni fi ca ba
“co no ce tu con di ción hu ma na”, o como
de cía So crá tes “co no cer se a si mis mo es
el prin ci pio de todo co no ci mien to, pues
las ver da des es tán en ti” y agre ga ba “esto
no es un man da to, sino un sa lu do del
Dios”, he cho que le da evi den te men te
una con di ción es pi ri tual y/o as cé ti ca (Par-
ke y Wor mell, 1956; Cho za, 1993; Samp-
son, 1997; Al vi ra, 2000; Freixa, 2003;
Mas cio tra 2005; Fie rro 2005; Fer nán dez
2006; Vig na le 2012). Del mis mo modo, el
ori gen eti mo ló gi co de la pa la bra au tén ti co
-as oci ado a ca ris ma- pue de atri buir se a la
pa la bra grie ga, authen to, cuyo sig ni fi ca-
do es “te ner el po der to tal” (Tri lling, 1972),
lo que re fle ja la no ción de fun cio na mien to
au tén ti co me dian te el cual un in di vi duo es
“el maes tro de su pro pio ser”, que tie ne
con cien cia de si mis mo y ac túa con trans-
pa ren cia y éti ca; sien do por lo tan to con-
fia ble y ge nui no (Ker nis y Gold man, 2006;
Mo ria no et al, 2011; Gil, 2011; Gar cía-
 Cal vo, 2012).

Se po dría com plen tar en ton ces,
que el ca ris ma está cons ti tuí do por una
se rie de ca rac te rís ti cas y cua li da des lla-
ma ti vas y au tén ti cas, que ha cen úni co,
ex cep cio nal y ex traor di na ria a una per so-
na; es de cir, se está ha blan do de con di-
cio nes que le po si bil tan al su je to ge ne rar
atrac ti vi dad y mag ne tis mo, po si ción que
le per mi te cau ti var de for ma na tu ral a sus
se gui do res. Como se tra ta de pe cu lia ri-
da des muy es pe cia les, se dice que el ca-
ris ma es con na tu ral o in na to; he cho que
com ple ji za el li de raz go, pues im pli ca ría
que no se pue de ad qui rir, sin em bar go,
mu chos au to res cre en que exis ten cier tas

prác ti cas aso cia das a este es ti lo que se
pue den en tre nar y por lo tan to, apren der.

Para el pro fe sor emé ri to de la Fa-
cul tad de Ad mi nis tra ción de la Uni ver si-
dad de Bing hamton (Uni ver si dad Es ta tal
de Nue va York) y miem bro de la Aca de-
mia de pro fe sio na les de alto ni vel en
Eckerd Co lle ge en Flo ri da, Dr. Ber nard
Bass -co ns id er ado uno de los gu rúes del
tema dado que du ran te su ca rre ra pu bli có
al re de dor de cua tro cen te nas de ar tí cu los
en di fe ren tes re vis tas- el li de raz go ca ris-
má ti co tie ne que ver con la apre cia ción
que el se gui dor tie ner del lí der, en el sen-
ti do de que con si de ra que éste po see un
“re ga lo de ins pi ra ción di vi na” y de que es
(de al gu na for ma) úni co, in su pe ra ble y
más emi nen te que nada en la vida y por lo
mis mo, no so la man te con fían en él, sino
que lo res pe tan, lo ve ne ran y lo ado ran,
lle gan do in clu so a ido la trar lo, pues le atri-
bu yen con di cio nes es pi ri tua les es pe cia-
les (Bass, 1985).

Lo an te rior men te ex pli ca do es ra ti-
fi ca do por Mo le ro (1995, 44- 45), quien
ex pre sa que la pa la bra ca ris ma pro vie ne
del grie go y sig ni fi ca “gra cia” o “don di vi-
no” –con ti núa se ña lan do– que Max We-
ber la tomó pres ta da del cris tia nis mo pri-
mi ti vo y la uti li za para de no mi nar a uno de
los tres ti pos de do mi na ción le gí ti ma, que
se gún él pue den dar se en la so cie dad: la
do mi na ción ca ris má ti ca, la ra cio nal y le-
gal y la do mi na ción tra di cio nal.

A su vez, Cas tro y Lu pa no (2005:
92) es ti man que el lí der ca ris má ti co ac túa
sin te ti zan do la in for ma ción del me dio,
don de su pro pio sis te ma de va lo res se
vuel ve un or ga ni za dor im por tan te para
los se gui do res.

Exis ten dos au to res, que tam bién
pue den ser con si de ra dos con so li da dos en

���
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es tas te má ti cas, y por lo tan to no se pue-
den de jar al man gen de las de fi ni cio nes,
la re fe ren cia es Con ger y Ka nun go (1987)
quie nes con sideran a los líde res ca ris má-
ti co como “hé roes” o “pa la di nes”, que son
ca pa ces de mos trar con duc tas ex traor di-
na rias o fue ra de lo co mún, es de cir, no
con ven ciona les y tie nen, por lo tan to, ca-
pa ci da des es pe cia les para trans for mar a
las per so nas y en can tar las al pun to de lo-
grar com par tir ple na men te los pro pó si tos
que se han plan tea do. Es tos au to res, pre-
ci san que el ca ris ma es un fe nó me no atri-
bu cio nal, pues los se gui do res le ad ju di-
can cuali da des es pe cia les al líder, ba sa-
das en las observa cio nes de su con duc ta
y en los re sul ta dos aso cia dos con su ma-
ne ra de ser; cues tio nes o ca rac te rís ti cas
que los trans for man en ver da de ros fo ro-
fos de su su pe rior je rár qui co.

Como com ple men ta ción, en la Fi-
gu ra 1, se pre sen ta una es pe cie de dia-
gra ma si nóp ti co que mues tra la for ma
como el se gui dor vi sua li za a su lí der, y las
ma ne ra como ac túan los lí de res con si de-
ra dos ca ris má ti cos.

3. Li de raz go trans for ma cio nal

Es per fec ta men te fac ti ble afir mar
que el en fo que del li de raz go trans for ma-
cio nal de Bass (1985 y 1998) es pro ba-
ble men te una de las teo rías más in flu yen-
tes, bien quis tas y es tu dia das has ta nues-
tros días (Yamma ri no et al., 2005). Se de-
fi ne en tér mi nos com por ta men ta les, a
par tir de los efec tos del lí der so bre sus se-
gui do res; es tos úl ti mos, de sa ro llan un
sen ti mien to de con fian za, ad mi ra ción,
leal tad, ad he sión y res pe to ha cia el lí der,

���
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Fi gu ra 1
As pec tos aso cia dos al li de raz go ca ris má ti co

Fuente: Elaboración propia, ba sado en Parke y Wor mell (1956); Choza (1993); Samp son (1997); Al vira (2000);
Freixa (2003); Mas cio tra (2005); Fi erro (2005); Ker nis y Gold man (2006); Fernán dez (2006); Mo ri ano et al (2011);
Gil (2011); Vignale (2012); García- Calvo (2012).



y es tán mo ti va dos para ha cer in clu so
más de lo que en un prin ci pio se es pe ra ba
de ellos. Este fe nó me no se des cri be
como un pro ce so de in fluen cia que sub-
ya ce a se gui do res fuer te men te im pli ca-
dos, que son más cons cien tes de la im-
por tan cia de su re sul ta do en las ta reas
es pe cí fi cas que de sa rro llan; por lo mis-
mo, ha bi tual men te tras cien den y pos ter-
gan sus pro pios in te re ses por el bien de la
or ga ni za ción.

Un lí der trans for ma cio nal es re fle-
xi vo, proac ti vo, di ná mi co y per sua si vo,
sien do ca paz de ge ne rar con cien cia en
sus se gui do res para el lo gro de me tas co-
lec ti vas y re sul ta dos no ta bles; en este
sen ti do, este en fo que com pren de cua tro
fac to res cla ves, los que pue den apre ciar-
se en la Fi gu ra 2.

Los ele men tos de la Fi gu ra 2, es tán
con te ni dos en el cues tio na rio “Mul ti fac tor
Lea dership Ques tion nai re” (MLQ), que

Ber nard Bass de sa rro lló el año 1985;
este ins tru men to -v ál ido para me dir el
com por ta mien to de un lí der trans for ma-
cio nal- es qui zás la apor ta ción más re le-
van te y un fac tor cla ve para de sa rro llar in-
ves ti ga cio nes so bre li de raz go a ni vel or-
ga ni za cio nal. El con te ni do de es tra he rra-
mien ta ha te ni do mu ta cio nes con el tiem-
po, y se han aña di do nue vos com por ta-
mien tos consoi de ra dos trans for ma cio na-
les, en las ver sio nes de sa rro lla das por
Bass (1996) y Bass y Avo lio (1990).

El Mul ti fac tor Lea dership Ques tion-
nai re (MLQ), se ad mi nis tra a los co la bo-
ra do res, quie nes de ben ca li fi car la con-
duc ta de su lí der a tra vés de los cua tro
fac to res (Fi gu ra 2), que a con ti nua ción se
ex pli can: (Bass et al., 2003; Yukl, 2006 y
Ne ma nich y Ke ller, 2007).
a. El pri mer fac tor se de no mi na con si de-

ra ción in di vi dua li za da y hace re fe ren-
cia al co no ci mien to por me no ri za do

��	

Apor ta cio nes teó ri cas sig ni fi ca ti vas so bre el li de raz go ca ris má ti co y trans for ma cio nal
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Fi gu ra 2
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de cada ne ce si dad par ti cu lar de sus
co la bo ra do res. Esto per mi te di se ñar
es tra te gias in di vi dua les de so por te y
bie nes tar a cada tra ba ja dor, dado
que se re co no cen sin pro ble mas las
di si mi li tu des que pre sen tan las per so-
nas. Se sos tie ne que lo ideal es im ple-
men tar un pro ce so y es ta ble cer un
fun cio na mien to que evi te que los se-
gui do res se sien tan su per vi gi la dos y
per ma nen te men te eva lua dos. Este
com po nen te tam bién hace re fe ren cia
al rol del men tor o en tre na dor para la
iden ti fi ca ción y el de sa rro llo de po ten-
cia les lí de res.

b. El se gun do fac tor es la es ti mu la ción
in te lec tual. Este as pec to con si de ra la
ac ti tud del lí der, que alien ta a sus co-
la bo ra do res a es for zar se, a ser di li-
gen tes, crea ti vos, con ca pa ci dad
para cues tio nar su pues tos, re de fi nir
pro ble mas y afron tar pri mi ti vas si tua-
cio nes de ma ne ra más in no va do ra.
Un ele men to cla ve en esta par te, es la
ine xis ten cia de crí ti cas pú bli cas, res-
pec to de los even tua les erro res que
pue dan co me ter las per so nas en el
de sem pe ño de sus fun cio nes. De
esta ma ne ra los lí de res ha cen cum-
plir a sus se gui do res las ac ti vi da des
ne ce sa rias para el buen fun cio na-
mien to de la or ga ni za ción, lo gran do
que ellos sean ca pa ces de res pe tar y
ali near se a las cre en cias y va lo res
ins ti tu cio na les.

c. El ter cer fac tor, de no mi na do in fluen cia
idea li za da, hace re fe ren cia a los lí de-
res que son ad mi ra dos, bien quis tos,
re co no ci dos, res pe ta dos y va lo ra dos;
ca rac te rís ti cas que le per mi ten ob te-
ner la con fian za y el va li mien to de sus

se gui do res. Es tas cua li da des con vier-
ten a es tos lí de res trans for ma cio na les
en ejem plos, en ar que ti pos a se guir,
por par te de sus co la bo ra do res. En
este com po nen te, se pue den dis tin-
guir dos sub- fac to res a sa ber:

c.1. Con duc tua les: hace re fe ren cia al
com por ta mien to es pe cí fi co que el lí der
exhi be, el que ge ne ra una in fluen cia po si-
ti va so bre sus se gui do res.
c.2. De atri bu ción: este sub- fac tor
apun ta a la des crip ción de aque llas ac-
tua cio nes que pro vo can com pla cen cia y
fas ci na ción en sus co la bo ra do res.
d. Fi nal men te está el fac tor mo ti va ción

ins pi ra cio nal, se re fie re a los lí de res
que son ca pa ces de trans mi tir con
con vic ción su mo ti va ción y pa sión por
lo que ha cen; lo gran do con ello, alen-
tar y es ti mu lar a sus co la bo ra do res,
he chos que pro por cio nan un sig ni fi-
ca do a su tra ba jo. En es tas cir cuns-
tan cias, se vi go ri za el tra ba jo en equi-
po; así mis mo, el lí der tie ne la obli ga-
ción de for mu lar una vi sión de fu tu ro
atrac ti va para los em plea dos y evi-
den te men te para la or ga ni za ción.

Adi cio nal men te se re co no ce que el
lí der trans for ma cio nal in fluen cia a sus se-
gui do res es ta ble cien do cier tas pau tas
con duc tua les que sir ven de guía y ayu dan
a en cau zar y di rec cio nar es fuer zos para el
lo gro de me tas in di vi dua les y co lec ti vas.
Es tos com por ta mien tos se ma te ria li zan
en tres prác ti cas a sa ber: AU TOR
a. Vi sión com par ti da: esta si tua ción

ocu rre cuan do el lí der trans for ma cio-
nal es ca paz de vis lum brar un pun to
cla ro al cual debe orien tar se la or ga-
ni za ción; pero jun to con iden ti fi car
esa vi sión, debe te ner la ca pa ci dad
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para en cau zar a sus se gui do res en
esa di rec ción. Lo an te rior sig ni fi ca
que la vi sión com par ti da se lo gra te-
ner, cuan do exis te en un gru po hu ma-
no, una in ter pre ta ción ana ló gi ca y re-
la ti va men te si mé tri ca, res pec to del
pun to al cual se quie re lle gar (meta o
puer to), ges tan do una es pe cie de
sen ti mien to ho mo gé neo que em pa pa
e im bu ye toda la or ga ni za ción; brin-
dan do de esta for ma, ad he ren cia y
cohe ren cia a las di ver sas ac ti vi da des
que se rea li zan.

b. Pau tas de re fe ren cias: los lí de res
trans for ma cio na les es tán dis po ni bles
y dis pues tos a co rrer ries gos, pera
tam bién a se guir ca mi nos di fe ren tes
para lo grar sus pro pó si tos or ga ni za-
cio na les; en este sen ti do, se re quie re
de mar cos re fe ren cia les que es ta-
blez can pa tro nes y li nea mien tos con-
duc tua les que guíen y en fo quen el
acio nar de los di ver sos ac to res al in-
te rior de una or ga ni za ción.

c. Ad mi nis tra ción de im pre sio nes: el lí-
der trans for ma cio nal tie ne la ca pa ci-
dad para pla ni fi car, or ga ni zar, ope ra-
cio na li zar y uti li zar es tra te gias y tác ti-
cas ten dien tes a vi si bi li zar y re sal tar
su atrac ti vi dad y las ra zo nes por las
cua les pue de cau ti var y en can tar a
sus se gui do res. De sa rrol la ac cio nes
ten dien tes a in vo lu crar e ins pi rar a
sus co la bo ra do res ha cia los pro pó si-
tos car di na les pre via men te de fi ni dos;
te nien do pre sen te que lo im por tan te
es pre cin tar y po si cio nar su im pron ta
en la men te de su per so nal.

Por otra par te, Rafferty y Griffin
(2004) des cri bie ron el li de raz go trans for-
ma cio nal como un es ti lo que pro por cio na
una vi sión, re co no ci mien to y con tri bu ción

para es ti mu lar la in te li gen cia de sus se-
gui do res. Por lo tan to “lí de res y se gui do-
res se in te rre la cio nan, para al can zar ni-
ve les ele va dos de mo ral y mo ti va ción”
(Burns, 1978). Los lí de res que po seen
como ca rac te rís ti ca la in fluen cia idea li za-
da ten drán ma yor dis po si ción a in vo lu-
crar se en ac ti vi da des la bo ra les de ma yor
ries go y, por lo tan to, se rán más in flu yen-
tes, efi ca ces y con una ma yor dis po si ción
a con fiar en sus em plea dos (Bass, 1990;
Bass y Riggio, 2006). Ade más, es tos lí de-
res otor gan una ma yor au to no mía y con-
fian za ha cia sus se gui do res para lle var a
cabo ta reas y to mar de de ci sión que pro-
mue van com por ta mien tos in no va do res
en los em plea dos (Scott y Bru ce, 1994;
Con ger y Ka nun go, 1988).

La Fi gu ra 3, re co ge sin té ti ca men te
los ele men tos más ca rac te rís ti cos del li-
de raz go trans for ma cio nal, co lo can do el
foco en la for ma como es tos lí de res trans-
for man a sus se gui do res en lí de res au to-
di ri gi dos.

En cuan to al com por ta mien to del lí-
der, Avo lio y Bass (1991) y Bass (1998),
ana li zan la con duc ta de éste en un cua-
dran te que re la cio na y vin cu la cua tro va-
ria bles; por un lado, la efi ca cia (que va
ver ti cal men te de efec ti vo a ine fec ti vo) y
por otro, su ni vel de ac ti vi dad (que se
mue ve ho ri zon tal men te de pa si vo a ac ti-
vo). Lo au to res pre ci ta dos, sos tie nen que
las re la cio nes de las va ria bles dan como
re sul ta do dos per fi les:
a. En pri me ra ins tan cia, y se gún lo que

se pue de ob ser var en la Fi gu ra 4, se
iden ti fi ca al lí der con un per fil óp ti mo,
que de me nos a más (en una es ca la
de 1 a 5) fre cuen te men te mues tra las
si guien tes con duc tas:

a.1. De “Laissez- Faire” (LF),
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Fi gu ra 3
Ca rac te rís ti cas más im por tan tes del li de raz go trans for ma cio nal

Fuente: Elabo ra ción propia, ba sado en Bass (1985, 1990, 1998); Con ger y Kanungo (1988); Scott y Bruce (1994);
Raf ferty y Grif fin (2004); Bass y Rig gio (2006).
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Fi gu ra 4
Per fil óp ti mo del li de raz go

Fuente: Bass (1998).



a.2. De di rec ción por ex cep ción pa si va
(MBEP),
a.3. De di rec ción por ex cep ción ac ti va
(MBEA),
a.4. De re com pen sa con tin gen te (CR),
a.5. De Li de raz go trans for ma cio nal.
b. En se gun do tér mi no, y tal como pue-

de vi sua li zar se en la Fi gu ra 5, se gra-
fi ca el li de raz go des de la mi ra da de
un per fil sub- óp ti mo. En este caso, los
su je tos hu ma nos exhi bi rían la fre-
cuen cia de con duc tas de for ma in ver-
sa al per fil óp ti mo, esto quie re de cir
que la ubi ca ción de las va ria bles pre-
sen ta el si guien te or den:

b.1. De li de raz go trans for ma cio nal,
b.2. De re com pen sa con tin gen te,
b.3. De di rec ción por ex cep ción (ac ti-
va),
b.4. De di rec ción por Ex cep ción (pa si-
va),
b.5. De “Laissez- Faire”.

3. In ves ti ga cio nes so bre
li de raz go

Otra cues tión re le van te, que es ne-
ce sa rio con si de rar, dice re la ción con el
he cho cier to de que una gran par te de la
in ves ti ga ción con tem po rá nea so bre li de-
raz go se ha cen tra do en los efec tos del li-
de raz go trans for ma cio nal y ca ris má ti co
so bre la mo ti va ción, el ren di mien to de los
se gui do res y por su pues to, la efi ca cia del
lí der (Bass, 1985; Bass y Goodhe im,
1987; Ha ter y Bass, 1988; Seltzer y Bass,
1987; Wald man et al.,1987; Wald man et
al., 1990; Avo lio, 1999; Bass y Avo lio,
1994, 1997; Con ger y Ka nun go, 1988;
Lowe y Gardner, 2000).

Como ya ha que da do de ma ni fies-
to, el ins tru men to más am plia men te uti li-
za do para eva luar di chos efec tos en las
or ga ni za cio nes es el de no mi na do Mul ti-
fac tor Lea dership Ques tion nai re (MLQ)
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(Hunt, 1999; Lowe et al.,1996; Yukl,
1999), esta he rra mien ta ha per mi ti do de-
tec tar que el lí der trans for ma cio nal mues-
tra co rre la cio nes más al tas y po si ti vas
que el lí der ca ris má ti co, par ti cualrmen te
en cier to cri te rios como: efi ca cia y sa tis-
fac ción de sus co la bo ra do res. De esta
for ma, mu chos au to res han ase ve ra do, a
par tir de sus in dags cio nes, que el li de raz-
go trans for ma cio nal au men ta el com pro-
mi so e im pli ca ción de los tra ba ja do res
(Becker y Bi llings, 1993; Koh, 1990;
Niehoff et al.,1990), la leal tad (Fu lla gar et
al., 1992), y tam bién el de sem pe ño de los
se gui do res, ayu dan do a ges tio nar si tua-
cio nes de es trés. Por su par te, se cree
que el li de raz go ca ris má ti co in du ce en
ma yor me di da el es trés (Bass, 1999).

Exis ten tam bién di ver sos me ta- a ná-
li sis (Gas per, 1992; De Groot et al., 2000;
Dumdum et al., 2002; Lowe et al., 1996;
Pat ter son et al., 1995) que con fir man es-
tos re sul ta dos. Más re cien te men te, Judge
y Picco lo (2004) rea li za ron un me ta- aná li-
sis, lle gan do a re sul ta dos si mi la res a las lí-
neas de tra ba jos an te rio res (Lowe et al.,
1996); pero, con va lo res me nos con tun-
den tes y sig ni fi ca ti vos (Fromm, 2005). Asi-
mis mo, la evi den cia se ña la que la re la ción
de es tas va ria bles con el fac tor tran sac cio-
nal de re com pen sa con tin gen te tam bién
es po si ti va pero me nor. Por el con tra rio, la
aso cia ción de la efi ca cia y la sa tis fac ción
con los es ti los de li de raz go pa si vos
(laissez- fai re o di rec ción por ex cep ción
pa si va) es muy ne ga ti va. Ade más, se rea-
fir ma en es tu dios pos te rio res que el Li de-
raz go Trans for ma cio nal es más efec ti vo
que la re com pen sa con tin gen te, y ésta es
más efec ti va que la di rec ción por ex cep-
ción, sien do el me nos efec ti vo el “Li de raz-
go Ca ris má ti co”,

Tam bién re sul ta in te re san te re fe rir-
se a la evi den cia exis ten te res pec to de la
pers pec ti va gé ne ro; en este or den de co-
sas, Ea gli et al (2003) lle va ron a cabo un
me ta- a ná li sis, centrándo se en las di fe-
ren cias que se pue den per ci bir de pen-
dien do si se tra ta de da mas o va ro nes.
Los re sul ta dos de sus tra ba jos in ves ti ga-
ti vos de mos tra ron que las mu je res son
más trans for ma cio na les que los hom bres
en su es ti lo de li de raz go, ad mi tien do una
fuer te in fluencia en ro les muy in flui dos
por ex pec tativas se xis tas.

Bass (1985) re fle xio na que las teo rías
exis ten tes so bre el li de raz go, se han cen tra-
do prin ci pal men te en la acla ra ción de ro les y
ob je ti vos del se gui dor, así como tam bién en
las for mas de re com pen sar y san cio nar el
com por ta mien to de los su bor di na dos (lo an-
te rior, es más pro pio de un es ti lo de Li de raz-
go Tran sac cio nal, que se li mi ta so la men te al
in ter cam bio en tre un lí der y sus se gui do res).
Es por ello, que Bass (1985) su gie re un
cam bio de pa ra dig ma, que ayu de a en ten-
der como los lí de res in flu yen so bre sus se-
gui do res al mo men to de tras cen der su in te-
rés pro pio por el bien de su or ga ni za ción,
con la fi na li dad de al can zar ni ve les óp ti mos
de ren di mien to. La com pren sión de este fe-
nó me no es fa ci li ta da por el li de raz go trans-
for ma cio nal. En re la ción al per fil de este lí-
der trans for ma cio nal, el mis mo Bass (1998)
pro po ne una orien ta ción para es tos lí de res,
en una ló gi ca con toin gen cial o si tua cio nal, lo
que im pli ca atri buir le op cio nes de duc ti li dad,
in di can do que un es ti lo u otro pue den ejer-
cer se des de cual quier orien ta ción, ver bi
gra cia: trans for ma cio nal- di rec ti vo o trans for-
ma cio nal- par ti ci pa ti vo. De al gu na for ma, es
lo que in ten ta re co ger el Cua dro 1, ha cien do
una com pa ra ción des crip ti va en tre lo par ti ci-
pa ti vo y lo co lec ti vo (di rec ti vo).
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Bass y Avo lio (1997), rea li zan un
apor te muy sus tan ti vo en los es tu dios de li-
de raz go, dado que in cor po ran en sus in da-
ga cio nes, aque llas va ria bles o cam bios que
pri vi le gia rán la ca li dad y can ti dad en el de-
sem pe ño, la sus ti tu ción de ob je ti vos o me-
tas, la im ple men ta ción de de ci sio nes bajo
con tex tos es pe cí fi cos y la re sis ten cia al
cam bio. Lo grar es tas mu ta cio nes, por me-
dio de nue vas cul tu ras, prin ci pios y va lo res,
es qui zás, el prin ci pal pro pó si to de la or ga ni-
za ción mo der na, con mi ras a ob te ner me jo-
ras, que sig ni fi quen una ma yor crea ción de
va lor y por con si guien te un ren di mien to so-
bre sa lien te. En esta mis ma lí nea ar gu men-
tal, Nais bitt (1994) in di ca que a tra vés de lí-
de res con ideas in no va do ras, se pro pi cia ran
ins tan cias que for ta le ce rán la in no va ción,
crea ti vi dad y ex ce len cia, para así de esta
ma ne ra, au men tar la com pe ti ti vi dad de las
or ga ni za cio nes.

Como ha que da do de ma ni fies to, el
li de raz go trans for ma cio nal pue de cam-
biar o adap tar se a los es ce na rios in traor-
ga ni za cio na les ad ver sos, para be ne fi ciar
no sólo a los in di vi duos que la bo ran en la
ins ti tu ción, sino que a toda la or ga ni za-
ción. Este lí der debe ser ca paz de pro du-
cir una va ria ción o trans for ma ción pro fun-
da en la apre cia ción que sus co la bo ra do-
res tie nen de él. Esta va ria ción en la pers-
pec ti va, pue de va riar de con tex to en con-
tex to y de ta rea a ta rea. En ge ne ral, se ca-
rac te ri za rá por una mo di fi ca ción fun da-
men tal en am bas con fi gu ra cio nes y en la
com pren sión del pro ble ma con cre to al
que se en fren tan los co la bo ra do res. Para
cam biar rá pi da men te, las per so nas de-
ben es tar pre pa ra das para de sa rro llar
ideas fue ra de su “zona con for ta ble” y en
con flic to con “ver da des ab so lu tas”, re pe ti-
das y des gas ta das. Esta mu ta ción asin cró-

���

Apor ta cio nes teó ri cas sig ni fi ca ti vas so bre el li de raz go ca ris má ti co y trans for ma cio nal
Gan ga Con tre ras, Fran cis co y Na va rre te An dra de, Er win________________________

Cua dro 1
Descripcio nes de li derazgo participativo frente a directivo

Fuente: Bass (1998).



ni ca re quie re un cam bio de pers pec ti va,
la cual es pro mo vi da de ma ne ra más ní ti-
da por el li de raz go trans for ma cio nal.
Kuhnert y Lewis (1987) se re fie ren a este
cam bio como al sis te ma de “crea ción de
sig ni fi ca do” o cómo los in di vi duos in ter-
pre tan los re tos ante ellos en sus tra ba jos
y ca rre ras.

ni ca re quie re un cam bio de pers pec ti va,
la cual es pro mo vi da de ma ne ra más ní ti-
da por el li de raz go trans for ma cio nal.
Kuhnert y Lewis (1987) se re fie ren a este
cam bio como al sis te ma de “crea ción de
sig ni fi ca do” o cómo los in di vi duos in ter-
pre tan los re tos ante ellos en sus tra ba jos
y ca rre ras.

El li de raz go pue de ayu dar a po ten-
ciar las ne ce si da des de ma du rez de los
co la bo ra do res y es tos a su vez, las del lí-
der. Esto trae como con se cuen cia un
ma yor in te rés en po ten ciar las ca rac te-
rís ti cas de de sem pe ño y de sa rro llo a ni-
vel gru pal. Para cam bios más in ten sos,
pro fun dos y de ma yor gra do, se re quie-
ren fac to res pro pios de un lí der trans for-
ma cio nal, el cual debe te ner la ca pa ci-
dad para pro pi ciar un cam bio de orien ta-
ción a ni vel de pro ce so y de re sul ta dos
con im pli ca cio nes en el me dia no y lar go
pla zo.

En con se cuen cia, el lí der trans for-
ma cio nal se ca rac te ri za -e ntre otras co-
sas- por que es ca paz de ar ti cu lar una vi-
sión com par ti da so bre el fu tu ro, es ti mu-
lan do in te lec tual men te a sus se gui do res,
y pres tan do gran aten ción a las di fe ren-
cias in di vi dua les de los su je tos que son
par te de una or ga ni za ción de ter mi na da
(Yamma ri no y Bass, 1990).

Así el li de raz go trans for ma cio nal,
pue de tra er como con se cuen cia un in cre-
men to a ni ve les su pe rio res del ren di-
mien to de los se gui do res, es ta ble cien do
mo ti va do res y for mu lan do ac cio nes cla-
ras para el cum pli men to de las me tas por
par te de los su bor di na dos. Esta ca pa ci-
dad del lí der trans for ma cio nal para ob te-
ner un ren di mien to su pe rior, más allá de
las ex pec ta ti vas in di vi dua les de sus co la-
bo ra do res, se ha de no mi na do la “Hi pó te-

sis de Au men to” (Wald man et al., 1987;
Wald man et al., 1990).

En esta mis ma lí nea, se han de sa rro-
lla do in ves ti ga cio nes, que han lle ga do a las
mis mas con clu sio nes, con si de ran do va ria-
dos con tex tos y ni ve les de aná li sis, como
por ejem plo:: en or ga ni za cio nes pú bli co- pri-
va das, en al tos y ba jos ni ve les de res pon sa-
bi li dad y, en di fe ren tes ni ve les edu ca cio na-
les de los lí de res, (Avo lio et al.,1991; Bry ce,
1989; Ke ller, 1992; Wald man et al., 1990;
Cowen, 1990; Koh et al., 1990; Seltzer y
Bass, 1987; Bass, 1985; Avo lio y Howell,
1992; Sal ter, 1989; Young, 1990; Ko mi ves,
1991; Ross, 1990; Bryant, 1990). Es tos ha-
llaz gos su gie ren que el li de raz go trans for-
ma cio nal pro vo ca efec tos a ni vel in te gral,
re cur si vo y de par ta men tal en una or ga ni za-
ción (Howell y Avo lio,1993). Ade más, esta
evi den cia de mues tra que ob te nien do ni ve-
les al tos de li de raz go trans for ma cio nal, se
acre cien ta la va rian za ex pli ca ti va de otros
es ti los de li de raz go para pre de cir otras va-
ria bles de re sul ta do; por ejem plo: “Per for-
man ce”, “Cum pli mien to de Me tas”, “Eva lua-
ción de la efi ca cia”, “Es fuer zo Ex tra de Su-
pe rio res y Su bor di na dos”, “Efec ti vi dad en el
De sem pe ño del Tra ba jo”, “Efi ca cia”, “efec ti-
vi dad de la Uni dad y “Sa tis fac ción”.

4. Li de raz go ca ris má ti co y
li de raz go trans for ma cio nal

La in ves ti ga ción en el cam po de la
ad mi nis tra ción de or ga ni za cio nes, ha en-
fren ta do por años el de sa fío de es cla re-
cer las di fe ren cias y si mi li tu des en tre el
com por ta mien to efec ti vo de un lí der tans-
for ma cio nal y un lí der ca ris má ti co. Esta
si tua ción, ha acre cen ta do la am bi güe dad
y la ca ren cia de cohe ren cia me to do ló gi ca
en su ter mi no lo gía y me di ción, lo que di fi-
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cul ta aún más los pa ran go nes que se pue-
dan rea li zar en tre es tos dos es ti los o for-
mas de asu mir el li de raz go. Este he cho no
im pi de men cio nar, que un lí der trans for ma-
cio nal pa re ce más pro cli ve a to mar me di-
das que con vier ten a sus se gui do res en so-
cios es tra té gi cos, para la con se cu ción d las
me tas gru pa les. En cam bio, un lí der ca ris-
má ti co tien de a ha cer hin ca pié en la ne ce-
si dad de una mu ta bi li dad ra di cal que sólo
se pue de lo grar si los se gui do res con fían
ple na men te en la ex pe rien cia e ido nei dad
de su lí der. Lo ana li za do y co men ta do en
este es cru ti nio, apo ya la idea de que el li de-
raz go trans for ma cio nal emer ge como una
fór mu la ideal y ade cua da para de sa rro llar
ge nui na men te las or ga ni za cio nes; pero
jun to con ello, se re co no ce el im pac to y la
as cen den cia que pue de lo grar el li de raz go
ca ris má ti co.

Por otra par te, Bass y Avo lio (1993),
han sus ten ta do ue el li de raz go trans for-
ma cio nal di fie re del li de raz go ca ris má ti co,
ya que este úl ti mo, es sólo una di men sión
del pri me ro, vale de cir, el ca ris ma es ne ce-
sa rio pero no su fi cien te para con se guir un
li de raz go trans for ma cio nal. Sin em bar go,
exis ten al gu nos que tien den a asen tir, que
se pue de ser ca ris má ti co sin ser trans for-
ma cio nal; otros des de su mi ra da, no es tán

to tal men te de acuer do con esta ase ve ra-
ción, pues co lo can el acen to en la im por-
tan cia de un ca ris ma ex cep cio nal y so bre-
sa lien te en el li de raz go (Con ger y Ka nun-
go, 1987, 1994; Hou se y Sha mir, 1993), y
por lo mis mo, es fac ti ble in fe rior que se de-
be ría bus car una mix tu ra apro pia da de es-
tas dos pers pec ti vas.

En este sen ti do y a modo de es tri-
ba ción teó ri ca su ma ria, es fac ti ble ex pre-
sar de for ma lím pi da, que dada las evi-
den cias he me ro grá fi cas y tam bién em pí-
ri cas con sul ta das, no es fac ti ble se pa rar
fá cil men te el li de raz go trans for ma cio nal,
del ca ris má ti co; como tam po co es po si-
ble afir mar que uno es peor o me jor que
otro; si se po dría asen tir que los dos ti pos
se com ple men tan y son esen cia les para
el lo gro de los pro pó si tos or ga ni za cio na-
les; la efec ti vi dad de uno u otro, de pen de-
rá de la co rrec tas alea ción que se rea li ce,
el tipo de su je to hu ma no que lo uti li ce y el
es ce na rio in tra y/o pe rior ga ni za cio nal
que ten ga la res pec ti va ins ti tu ción.

Como co ro la rio de fi ni ti vo, en el Cua-
dro 2 se pre sen tan las dos teo rías o en fo-
ques ana li za dos, iden ti fi can do a sus au to-
res más re pre sen ta ti vos; adi cio nal men te
se in cor po ra una co lum na que iden ti fi ca
las con clu sio nes más im por tan tes.

���

Apor ta cio nes teó ri cas sig ni fi ca ti vas so bre el li de raz go ca ris má ti co y trans for ma cio nal
Gan ga Con tre ras, Fran cis co y Na va rre te An dra de, Er win________________________

Cua dro 2
Es ti los de Li de raz go

Teoría Autor Principal conclusión
Li de raz go
Ca ris má ti co

Hou se (1977),
Con ger y Ka-
nun go (1987)

Se de fi ne en tér mi nos de la in fluen cia del  lí der so bre sus se gui do res y la na tu ra leza de la re la ción lí-
der- se gui dor.
El lí der bus ca que adop ten su vi sión, pero que no la cues tio nen.
Si guen al lí der de ma ne ra “cie ga”, dado que se le con si de ra que tie nen un don, o una di men sión es pi ri tual.

Li de raz go
Trans for-
ma cio nal

Burns
(1978),Bass
(1985)

Im pli ca un pro ce so de in fluen cia sub ya cen te que mo ti va a los se gui do res ani mán do les a su pe rar sus
pro pios in te re ses en aras de la or ga ni za ción.
El lí der im preg na su vi sión, pero ge ne ra con di cio nes para que pue da ser dis cu ti da e in clu so cues tio na da.
Es tán mo ti va dos para ha cer más de lo es pe ra do y sen tir con fian za, leal tad, res pe to y ad mi ra ción ha-
cia el lí der.

Fuente: Elabo ra ción propia ba sado en House (1977); Con ger y Kanungo (1987); Burns (1978); Bass (1985).



5. Con clu sión

Este tra ba jo se ini ció con un acer-
ca mien to al con cep to de li de raz go, para
dar paso a una re vi sión de dos óp ti cas o
en fo ques com ple men ta rios, como lo son
los del li de raz go ca ris má ti co y el del li de-
raz go trans for ma cio nal.

Se co li ge que el li de raz go trans for-
ma cio nal ejer ce una in fluen cia ma yor a
ni vel de cul tu ra o de sa rro llo or ga ni za cio-
nal, en cam bio el li de raz go ca ris má ti co
está cen tra li za do más bien en el lí der vis-
to como una fi gu ra es pi ri tual acen tua da
en la per so na, más que en el pro ce so de
li de raz go, plan tea do por el es ti lo trans for-
ma cio nal. En este or den de co sas, para
en tor nos tur bu len tos, in trin ca dos y di ná-
mi cos –don de las or ga ni za cio nes de ben
es tar cons tan te men te en pre pa ra das
para adap tar se a di ver sas si tua cio nes y
con ti gen cias, sean és tas de or den po lí ti-
co, so cial, cul tu ral y/o eco nó mi co– el li de-
raz go trans for ma cio nal pa re cie ra ser el
más idó neo, por su fo ca li za ción en los
pro ce sos o eta pas a tra vés de los que el
equi po de tra ba jo se de sa rro lla y evo lu-
cio na. Sin em bar go, se ha ex pre sa do de
for ma su ple men ta ria, que de pen dien do
de las cir cuns tan cias, no es fac ti ble asen-
tir a ca ba li dad que un es ti lo es me jor que
otro, ni tam po co, que se tra ta de óp ti cas
an ta gó ni cas; in clu si ve, se ha se ña la do
que pue den com ple men tar se ade cua da-
men te; en de fi ni ti va, al pa re cer el va lor ra-
di ca en la per ti nen cia y con gruen cia con
la cual se de ci de la uti li za ción de uno u
otro, pues to que una apro pia da mix tu ra o
je rar qui za ción, po si bi li ta rá el me jor cum-
pli mien to de las me tas de una de ter mi na-
da or ga ni za ción.

Se es pe ra que esta re vi sión pro-
por cio ne una hoja de ruta para se guir
avan zan do en las teo rías del li de raz go,
en lo re fe ren te a in cur sio nar y aus cul tar
nue vas lí neas de in ves ti ga ción tan to teó-
ri cas como em pí ri cas, per mi tien do así a
las or ga ni za cio nes com pren der más ple-
na men te los ele va dos ni ve les de ren di-
mien to sos te ni do y ver da de ro, que un
apro pia do y per ti nen te pro ce so de li de-
raz go pue de ase gu rar le a las di ver sas
ins ti tu cio nes. Es in ne ga ble que a ni vel la-
ti no ame ri ca no se ne ce si tan más es tu dios
–es pe cial men te em pí ri cos- en es tas te-
má ti cas, pues la cul tu ra ge ne ral, la cul tu-
ra or ga ni za cio nal par ti cu lar y la for ma de
ser de las per so nas, es muy dis tin ta a la
de los tra ba ja do res nor te ame ri ca nos o
eu ro peos (que son los con ti nen tes que
ge ne ran el ma yor ni vel de co no ci mien to
en es tos tó pi cos).

En un con tex to or ga ni za cio nal al ta-
men te glo ba li za do y com pe ti ti vo, don de la
efi cien cia, efi ca cia, efec ti vi dad, ve lo ci dad
de res pues ta y orien ta ción ha cia el clien te o
usua rio, se han trans for ma do en ver da de-
ros im pe ra ti vos es tra té gi cos, re sul ta casi
axio má ti co, pero aun así ne ce sa rio, plan-
tear la re le van cia de cen trar se en el úni co
fac tor que pue de ge ne rar ver da de ras ven-
ta jas com pe ti ti vas ní ti das y sos te ni bles en
el tiem po: nos re fe ri mos evi den te men te a
las per so nas. En este sen ti do, el uso apro-
pia do del ta len to la bo ral dis po ni ble, de pen-
de pri mor dial men te de los es ti los de li de-
raz go que tie nen las per so nas que cum-
plen el rol de di rec ti vos o ge ren tes. Re fle-
xio nar so bre esta ma te ria e in da gar acer ca
de sus ten den cias, tie ne en si mis mo un va-
lor para el fu tu ro, dado que po si bi li ta pros-
pec tar la via bi li dad de las or ga ni za cio nes.
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