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Papel de los seguidores en el desarrollo de las teorias de liderazgo organizacional
Monica Garcia Solarte

Resumen

La mayoria de revisiones acerca del liderazgo se han enfocado en el lider y su
papel dentro de la organizacion. Las investigaciones actuales demuestran que los
seguidores, como un elemento importante del liderazgo, poseen un papel activo en la
seleccion del estilo de liderazgo y en la teoria desde la cual se le evaluara a un lider.
Desde este punto, el objetivo de este articulo es identificar cual ha sido el papel de los
seguidores en el desarrollo de las teorias del liderazgo organizacional. Al evaluar el
papel que tiene el seguidor dentro del desarrollo de las teorias del liderazgo se pudo
concluir que de acuerdo con su percepcion, su comportamiento y sus necesidades,
exige cierta categoria de lider, que puede ser vista desde cada teoria.

Palabras clave: seguidor, liderazgo, teorias del liderazgo, lider.

Clasificacion JEL: M10, M50, M54.

Abstract

The most reviews about leadership have focused on the leader and his role in the
organization. Modern research shows that the followers, as an important element of
leadership, have an active role in the selection of leadership style and theory from
which you evaluate a leader. From this point, the aim of this article is to identify
what has been the role of followers in the development of theories of organizational
leadership. In assessing the role of the follower in the development of theories of
leadership, it was concluded that according to their perception, their behavior and
their needs require a certain category of leader, which can be seen from each theory.

Keywords: follower, leadership, leadership theories, leader.

Resumo
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A maioria dos comentarios sobre a lideranga centraram-se sobreo lider ¢ papel dentro
da organizagdo. Pesquisas recentes mostram que os seguidores como um elemento
importante de lideranga, tem um papel ativo na sele¢ao do estilo de lideranca e teoria
de que voce serd avaliado um lider. A partir deste ponto, o objetivo deste artigo ¢
identificar o quetem sido o papel dos seguidores no desenvolvimento do teorias
do lideranca organizacional. Ao avaliaro papel doseguidor no desenvolvimento de
teorias de lideranga concluiu se que de acordo com sua percepgao, seu comportamento
e suas necessidades exigem ou exigir determinada categoria de lider que pode ser
visto a partir de cada teoria.

Palavras-chave: teorias fan lideranca de lideranca, lider.
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INTRODUCCION

El liderazgo se ha definido como la ca-
pacidad de influir en las personas para el
logro de objetivos (Fleishman, Mumford,
Zaccaro, Levin, Korotkin & Hein,1991).
A lo largo del tiempo se le ha dado gran
importancia al liderazgo dentro de las
organizaciones, ya que con ello se puede
lograr que las personas sean mas pro-
ductivas. Desde sus inicios, el liderazgo
siempre ha estado centrado en el lider, en
el estilo que este maneja y las teorias bajo
las cuales este es reconocido.

No obstante, en las ultimas décadas se
ha empezado a reconocer la importancia
que tiene el seguidor dentro el proceso
del liderazgo. Can y Aktas (2012), Cars-
ten, Uhl-Bien, West, Patera y McGregor
(2010), Collinson (2006) y Sy (2010),
plantean la necesidad del estudio del rol
del seguidor en el ejercicio del liderazgo

y su importancia e influencia en el estilo
del lider. En este sentido, el seguidor
pasa a tener un rol tan relevante como el
que tradicionalmente se le ha asignado al
lider, por lo cual su proceso de influencia
debe ser analizado, a fin de identificar y
potencializar los procesos de interaccion
lider-seguidor y seguidor-lider que ga-
rantizanla efectividad del liderazgo en
las organizaciones.

Muchas investigaciones como las de Gil,
Alcover, Rico y Sanchez (2011), Bass
(1985), Burns (1978), Conger y Kanungo
(1998), Howell y Shamir (2005), House,
Spangler y Woycke (1991), plantean la
importancia del papel del seguidor pero
no entran a profundizar en el papel que
ejerce cuando es visto en el desarrollo de
cada teoria. Por este motivo, el objetivo
del presente articulo es identificarel papel
de los seguidores dentro del desarrollo de
las teorias del liderazgo organizacional.
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La teoria de los rasgos, del comporta-
miento, de contingencia y emergente,
son las que se han seleccionado para la
identificacion de este papel activo de los
seguidores.

Las conclusiones que arroja esta revision
identifican el papel activo de los segui-
dores en el proceso del liderazgo y la
eficiencia en la organizacion. Asi mismo,
los seguidores, vistos desde la teoria de
los rasgos y el comportamiento, poseen
un papel un poco mas pasivo enfocado
en la identificacion con el lider y en la
percepcion que este tiene de €l. Desde
la teoria de la contingencia, el papel que
ejerce el seguidor es mucho mas activoy
empieza a identificarse mas, ya que esta
teoria plantea especificamente el estilo
de liderazgo que se ejerce de acuerdo con
ciertas caracteristicas de los seguidores y
el contexto en general. La teoria emergen-
te, por su parte, plantea que el papel del
seguidor esta dado por las necesidades
que este le plantea al lider para establecer
una relacién en la que ambos ganan.

En esta revision, inicialmente, se defineel
liderazgo; mas adelante se plantean las
teorias del liderazgo, la decision de se-
guidor y el papel que ejerce; asimismo,
se expone la relacion lider y seguidor, v,
en ultimo término,se sefiala el papel del
seguidor en el desarrollo de cada una de
las teorias del liderazgo.

LIDERAZGO

Actualmente, las organizaciones tienen
un nivel de exigencia mas alto frente a la

158

persona que se encuentra al mando. Los
lideres se han convertido en una exigencia
continua dentro de las organizaciones,
ya que estos son los que, en términos
administrativos, conducen allogro de la
vision de la organizacion.

De manera mas especifica, se ha probado
que el estilo de liderazgo influye sobre la
conducta de los individuos en la empresa
(Shamir, House & Arthur, 1993), ademas,
afecta los procesos de trabajo grupal, el
clima social y los resultados (Evkall &
Ryhammar, 1997; Kahai & Sosik, 1997).
Rahman (2001) ha concluido que el estilo
de liderazgo, los procesos, los productos
y los servicios, asi como las personas y
el enfoque a los clientes, explican los
resultados de las organizaciones.

El interés por esta tematica se ha desa-
rrollado desde el siglo XX (Nader, 2012).
A pesar del interés por este fendmeno,
Antonakis, Cianciolo y Sternberg, (2004)
sostienen que gracias a la complejidad del
fendmeno,la consolidacion del concepto
atn deja muchas preguntas sin responder.

Muchos teodricos han intentado plantear
un concepto claro del liderazgo y han
generalizado que este se refiere a la
influencia que ejerce una persona sobre
su grupo de referencia. A través de esta
influencia, el lider logra que otros lleven
a cabo las tareas que se pretenden desa-
rrollar al servicio de la eficacia colectiva
(Fleishman et al., 1991). El éxito de la
organizacion es el principal criterio para
medir la eficacia del liderazgo. Los lideres
son tradicionalmente tratados dentro del
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marco de lo positivo y negativo, depen-
diendo de su desempefio en el interior de
la organizacion (Kelley, 1988; Meindl,
1995).

Los lideres construyen la naturaleza
de los problemas de la organizacion,
desarrollan y evaluan las soluciones
potenciales y planean e implementan las
decisiones tendientes a resolver dichas
problematicas (Zaccaro, 1995). La base
cognitiva y los valores de los lideres limi-
tan el campo de la percepcion selectiva,
la interpretacion de los problemas, la
definicion y valoracion de las posibles so-
luciones y la seleccion e implementacion
de la estrategia. Por lo tanto, el estilo de
liderazgo es una variable que tiene efectos
directos sobre los procesos decisionales y
sobre los resultados de las organizaciones
(Waldman et al., 2001).

Lussier y Achua (2002, p. 6) se refieren
al liderazgo como un: “proceso en el
cual influyen lideres sobre seguidores y
viceversa, para lograr los objetivos de
una organizacion a través del cambio”.
En este sentido, estos autores sefialan que
el liderazgo tiene una serie de elementos
que deben ser considerados, tales como:
influencia, lideres y seguidores, personas,
cambio y objetivos organizacionales.

Theime y Trevifio (2012, p. 40) se refieren
al liderazgo como la influencia que el
comportamiento del lider puede tener en
el desempefio del grupo: “Los diversos
estudios sobre el liderazgo explicado en
términos de comportamientos tuvieron
un éxito modesto al tratar de identificar

relaciones consistentes entre patrones
de comportamiento del lider y el des-
empefio del grupo”. Esta explicacion
se debe al estudio del comportamiento
que en un momento no contemplaba el
elemento situacional para el ejercicio del
liderazgo;sin embargo, se acepta el hecho
de que la probabilidad del éxito del lide-
razgo es un tema complejo que no solo
depende de una serie de comportamientos
(Theime & Trevifio, 2012).

Asimismo, Northouse (2001), dentro de
la definicion de liderazgo, rescata cuatro
componentes:

a) Es un proceso, no una caracteristica
que reside en el lider, no es algo lineal,
mas bien es un evento interactivo el
cual ocurre entre el lider y los segui-
dores.

b) Involucra influencia del lider hacia los
seguidores reales y potenciales.

¢) Ocurre en grupos que son el contexto
donde el liderazgo tiene lugar.

d) Incluye atencion a las metas que se da
al grupo de individuos.

Aunque el término se ha conceptualizado
de diferentes formas, existe cierto acuer-
do en asociarlo a percepciones y atribu-
ciones de los seguidores, influenciados
por las cualidades y comportamientos del
lider, las situaciones de contexto, y por las
necesidades individuales y colectivas de
los seguidores (Yukl, 1998). En este sen-
tido, Padilla y Quintana (2012) proponen
que otra forma de analizar el liderazgo es
a partir de su construccion teniendo en
cuenta quien es liderado y no quien lidera.
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TEORIAS DEL LIDERAZGO

El liderazgo es uno de los temas am-
pliamente tratados en el campo de las
organizaciones. Por ejemplo, la identidad
del lider, la forma en la que el lider con-
duce, la respuesta de los subordinados,
la relacion lider-seguidor, son algunos
de los temas que se tratan en varios
estudios. En este contexto, las primeras
teorias sobre liderazgo enfatizaron en las
caracteristicas del lider, determinadas
mas bien genéticamente que socialmen-
te, y dichas caracteristicas pasaron a ser
el determinante de las habilidades del
lider. Posteriormente surgio la teoria de
contingencia del liderazgo, en la cual los
factores situacionales y la personalidad
del lider eran los aspectos esenciales
para delinear la relacion lider-seguidor.
Otras teorias focalizaron su interés en los
mecanismos de decision y en las situa-
ciones organizacionales, o en el balance
entre enfoque a la tarea y a las relaciones
humanas. Sin embargo, la concepcion de
liderazgo transformacional y liderazgo
transaccional ha recibido la mayor aten-
cion en los ultimos afos, y esta dentro de
las teorias emergentes.

Teoria de los rasgos

Lateoria de los rasgos se centrd en identi-
ficar las caracteristicas personales que dan
lugar al lider. Bajo el criterio de esta teoria
se pensaba que los lideres efectivos deben
tener ciertas caracteristicas o cualidades
personales que estan por encima de las
demas personas. Desde los estudios de
Fayol (1986), se ha planteado que solo
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ciertos rasgos personales suelen estar
asociados al liderazgo, sin embargo, este
autor no lo expone directamente, sino que
destaca sus estudios de rasgos enfocados
a la descripcion de capacidad técnica y
capacidad administrativa.

Para Fayol (1986), los rasgos que deben
reunir los grandes jefes son salud y vigor
fisico, inteligencia y vigor intelectual,
cualidades morales: voluntad reflexiva,
firme, perseverante; actividad, energia
y, si hay lugar a ello, audacia; valor para
las responsabilidades; sentimiento del de-
ber; preocupacion por el interés general,
cultura general, conocimientos adminis-
trativos, nociones generales referentes a
las otras funciones y la mas amplia com-
petencia posible en la profesion especial
caracteristica de la empresa.

Dentro de los rasgos mas comunes se
encuentran la inteligencia, conocimiento
y experiencia, dominio, confianza en si
mismo, alta energia, tolerancia al estrés,
integridad y honestidad, y madurez (Jo-
nes & George, 2010). Aunque esta teoria
se ha enmarcado dentro de los rasgos,
no necesariamente todos estan sujetos
a la personalidad. Muchos de los rasgos
estan sujetos a las aptitudes, habilidades,
conocimientos y experiencias que posee
el individuo.

Teoria del comportamiento

Esta teoria fue planteada en la Universi-
dad Estatal de Ohio, donde se estudiaron
los diferentes comportamientos que
tienen los individuos que son lideres.
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Lussier y Achua (2002) sefalan que esta
teoria propone el reconocimiento de que
en las organizaciones no solo se necesitan
resultados sino también personas. La idea
de estos dos autores es que la teoria del
comportamiento se basa en reconocer
los estilos de liderazgo de acuerdo con
su labor.

A partir de este nuevo enfoque, la preocu-
pacion no esta concentrada en los rasgos
del lider, sino en lo que hace y como lo
hace (Palomino, 2009). Este enfoque
contribuy6 a que diferentes autores se
enfocaran en identificar los patrones de
un individuo que hacen que pueda influir
en un grupo o en una organizacion (Ro-
bbins, 1999).

En sus inicios, Likert (1961) propone
que la administracion es un proceso que
asume posiciones diferentes en cada orga-
nizacion, dependiendo de las condiciones
internas y externas de esta. A partir de
ello, sugiere caracteristicas propias de las
organizaciones que configuran estilos de
liderazgo. Seglin la forma en que estas
caracteristicas se presentan en los admi-
nistradores, se pueden identificar cuatro
sistemas o estilos de direccion (Liker
1961): sistema 1. Administracion explo-
siva o autoritaria; sistema 2. Administra-
cion benevolente-autoritaria; sistema 3.
Administracién consultiva; y sistema 4.
Administracion de grupo participativo.

Lewin (1951) dio una de las primeras
explicaciones de los estilos de liderazgo,
con el argumento de que estos surgen del
uso que los dirigentes dan a la autoridad

que poseen. A partir de esto, le fue posi-
ble establecer tres estilos de direccion o
liderazgo que obedecen a su criterio de
analisis: el estilo de liderazgo autocratico,
democratico y laissez-faire. Estos estilos
de liderazgo estan basados especifica-
mente en el comportamiento del lider.

Finalmente, Blake y Mouton (1964) desa-
rrollaron una de las herramientas mas co-
nocidas en lo que se refiere a la medicion
o definicidn de los estilos de direccion, el
grid gerencial, que fue actualizada con el
apoyo de otros colegas y ha sido adaptada
a diversas areas de la administracion.La
matriz fue desarrollada en el marco de dos
dimensiones: el interés por la produccion
(resultados) y el interés por las perso-
nas. Su importancia radica en indicar
el caracter o la fuerza de los supuestos
y los valores en que descansa cualquier
enfoque (Blake & Mouton, 1964). Esta
herramienta permite identificar hechos,
opiniones, actitudes y emociones a partir
de una vision introspectiva. En este senti-
do, estos autores hicieron un gran aporte
a la teoria del comportamiento.

Teoria de la contingencia

El poseer ciertos rasgos o comportamien-
tos no garantiza la existencia del lider.
En este aspecto, esta teoria rompe con
los esquemas y plantea que todas las si-
tuaciones requieren de liderazgo. El lider
estd expuesto a un contexto en donde se
desarrolla con sus seguidores, por lo tan-
to, esa variedad de situaciones hace que la
teoria de contingencia o situacional surja
como un liderazgo eficaz dependiendo de
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la situacion. Esta teoria esta sustentada
por las investigaciones realizadas por
Fiedler (1967), Vroom y Yetton (1973),
Evans (1970) y House (1971), entre otros.
En este enfoque, los autores plantean que
quien quiera ejercer como lider debe ser
capaz de captar con rapidez las peculia-
ridades de las diversas situaciones con
que se encuentre y seleccionar para cada
una de ellas el estilo de liderazgo mas
apropiado (Palomino, 2009).

En el marco de esta teoria no existe un
solo tipo de liderazgo, sino un estilo que
se adecue a cada una de las situaciones
y opere en el contexto para ser efectivo
(Palomino, 2009). Entre los factores que
estan relacionados y que influyen desde la
perspectiva de esta teoria, segun los plan-
tea Guillen (2006), estan la formacion del
seguidor, las necesidades de autorreali-
zacion del seguidor, la experiencia y la
madurez. Por lo tanto, en este enfoque
se empieza a considerar la relacion exis-
tente entre el lider y el seguidor, desde la
perspectiva en la que ambos influyen en
el estilo de liderazgo (Palomino, 2009).

Un aporte fundamental para esta teoria
fueron los modelos deFiedler (1967),
Hersey y Blanchard (1969). Fiedler fue
uno de los primeros investigadores de
liderazgo en sostener que un lider debe
ser contingente, es decir, que depende de
las caracteristicas del lider y la situacion.
En este modelo se sefiala que muchos
individuos son lideres en una situacion y
no tanto en otras. Fiedler (1967) sostiene,
ademas, que se debe considerar el estilo
del lider para referirse a las caracteristi-
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cas personales del individuo, y destaca
principalmente al lider orientado a las
relaciones y al orientado a las tareas.
Los lideres orientados a las relaciones se
interesan principalmente en tener buenas
relaciones con sus subordinados y serle
agradable, y los lideres orientados a las ta-
reas se interesan especialmente en que los
subordinados tengan niveles de desempe-
o altos y se enfoquen en el cumplimiento
de la tarea (Jones & George, 2010).

Fiedler también consideré las caracteris-
ticas situacionales para la identificacion
del lider. Indic6 tres caracteristicas situa-
cionales determinantes de lo favorable de
la situacion para su direccion: relaciones
lider-miembro, como la medida en que a
los seguidores les agrada su lider, confian
en él y son leales; estructura de las tareas,
como medida en que las tareas a realizar
estan claramente sefialadas y descritas;
y poder del puesto, como la cantidad de
poder legitimo, de recompensa o coerci-
tivo que tiene el lider en virtud del cargo
que ocupa.

Por otra parte, en el trabajo realizado por
Hersey y Blanchard (1969) se sefiala que
el liderazgo basado en el comportamiento
esta relacionado con las tareas y las re-
laciones, dependiendo de la relacion que
tenga con el seguidor.El aspecto innova-
dor en las investigaciones de estos autores
fue la presentacion de los cuatro cua-
drantes que simbolizan las dimensiones
de tareas y relaciones, y las dimensiones
de comportamiento que mencionan son:
dirigir, persuadir, participar y delegar.
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Teoria emergente

Esta teoria se orienta principalmente al
liderazgo transformacional. Este estilo de
liderazgo se da cuando los lideres trans-
forman a sus seguidores. En este sentido,
este estilo propone que se realiza a través
del logro de los seguidores en la medida
que estos estan plenamente conscientes de
la importancia que sus puestos tienen para
la organizacion. Asimismo, los lideres
transformacionales logran que los segui-
dores estén conscientes de las necesidades
personales de crecimiento, desarrollo y
realizacion. Estos lideres motivan a los
seguidores a que trabajen bien, no solo
para el beneficio de la organizacion sino
también para el beneficio individual (Jo-
nes & George, 2010).

El liderazgo transformacional se genera
cuando los lideres y seguidores se elevan
unos a otros a los niveles mas altos de
los valores y las motivaciones (Burns,
1978). “El resultado de la transformacion
de liderazgo es una relacion de estimulo
reciproco y la elevacion que convierte
seguidores en lideres y puede convertir
lideres en agentes morales” (1978, p.24).

Bass (1985) define un lider transforma-
cional como el que motiva a los segui-
dores a hacer mas de lo que se esperaba
que hicieran. El punto fundamental de
Bass es que los lideres transformacio-
nales amplian y cambian los intereses
de sus seguidores, al mismo tiempo que
generan conocimiento y aceptacion de los

objetivos y la mision del grupo. Segin
este autor, el liderazgo transformacional
consiste en cuatro factores: el carisma
o influencia idealizada, el liderazgo de
inspiracion o motivacion, la estimulacion
intelectual y la consideracion individual.

Asimismo, Bass (1981) trabajoé en una
version sobre el liderazgo transforma-
cional basado en el trabajo realizado
por Burns, House y otros autores, cuya
propuesta se enfoco en las necesidades de
los seguidores, mas que en las del lider, y
sugiri6 que el liderazgo transformacional
puede aplicarse a situaciones en las cuales
los resultados no son positivos.

SEGUIDOR

Para Lussier y Achua (2002), un seguidor
es alguien que recibe la influencia de un
lider, y puede ser administrado o subor-
dinado, a la vez que brinda la categoria
de reconocimiento del lider. Para Chaleff
(1995), un seguidor no es un sinébnimo de
subordinado. Un subordinado se reporta a
un individuo de mayor rango y puede, en
la practica, ser un defensor, un antagonis-
ta o un indiferente. El seguidor comparte
un propdsito comin con el lider, cree en
lo que la organizacion estd tratando de
llevar a cabo y quiere que tanto el lider
como la organizacion triunfen.

A continuacién, en la Tabla 1 se plan-
tean algunos enfoques con respecto a la
definicion del seguidor y su papel en el
ejercicio del liderazgo:
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Tabla 1. Los seguidores y su papel en el ejercicio del liderazgo

Autor

Aproximacion teérica

Kohles, Blighy
& Carsten
(2012)

Cuando los seguidores comparten e interiorizan los valores de una organizacion,
su deseo de permanecer en esta probablemente aumenta. Ademas, los procesos de
comunicacion lider-seguidor deben ser bidireccionales y encontrarse relacionados
con la vision de la organizacion, ya que esto puede diferenciar a esta organizacion
de aquellas donde sus postulados se quedan solo en el papel.

Cuando una vision se centra claramente en los seguidores, al estar dirigida hacia
ellos y animarles a reflexionar sobre su contribucion a la misma, los seguidores son
mas propensos a crear un concepto de si mismos asociados a un mayor rendimiento
y alineacion con la organizacion.

Can & Akta
(2012)

Aunque en mucha literatura se hace énfasis en el papel central del lider dentro
del proceso de liderazgo y la influencia que este tiene en los seguidores, algunos
analisis llegan a determinar la importancia que los seguidores tienen por su parti-
cipacion en la toma de decisiones. Los seguidores, segiin algunos estudios hechos
por Kelley (1988), muestran unas dimensiones del comportamiento que determinan
su papel y tipo de participacion en el ejercicio del liderazgo, llevandolos a ser de
pensamiento critico, innovadores, creativos o ejemplares.

Los tipos de seguidores son: alienado, ejemplar, pasivo y conformista.

Carsten, Bien,
West, Patera &
McGregor
(2010)

Sefalan que algunos autores como Meindi (1995) han explorado como los segui-
dores construyen liderazgo; otros, como Felfe y Schyns (2006), analizan de qué
manera las caracteristicas personales de los seguidores influyen en las percepcio-
nes de liderazgo. Sin embargo, se debe analizar el verdadero aporte del seguidor
al liderazgo y la forma como este construye una serie de interpretaciones que lo
llevan a establecer un rol significativo en las organizaciones.

Miller, Butler &
Cosentino
(2003)

Los seguidores y su comportamiento se ven determinados por el grado de control
que el lider logre ejercer, por lo cual se requieren algunos elementos en el ambito
de la interaccion que faciliten una influencia precisa y adecuada por parte del lider
para garantizar la efectividad de los seguidores en sus funciones.

Collinson
(2006)

Los seguidores nunca han sido mas importantes que en la actualidad, cuando
diferentes autores han tratado de identificar el papel que estos desempefian en el
liderazgo. Este papel va mucho mas alla de una categorizacion de los seguidores
bajo ciertos estereotipos, pues el liderazgo actual es compartido y debe tener en
cuenta las capacidades, facultades y conocimientos de los seguidores.

Sy (2010)

Existe una serie de teorias implicitas del liderazgo que permiten identificar y expli-
car las relaciones lider-seguidor, teniendo como punto de partida el hecho de que
cada uno busca orientar sus comportamientos y acciones de acuerdo con el logro de
sus objetivos. Por lo cual, el rendimiento de los seguidores puede depender de su
percepcion acerca del lider y de las interacciones que establezcan con los mismos.

Peterson &
Avolio (2012)

Los seguidores atribuyen caracteristicas a aquellos lideres que consideran auténticos
y determinan el desempefio propio de acuerdo con el clima laboral que el lider
propicie para el desarrollo de las actividades. Por eso, cuando el seguidor percibe
intenciones positivas del lider, manifiesta un aumento en su desempeiio, lo que
permite asumir que las emociones positivas o negativas de los seguidores tienen
relacion directa con el desempeiio individual y el logro de los objetivos.
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Autor

Aproximacion tedrica

Hoption, Christie
& Barling (2012)

El desempenio de un seguidor se puede ver afectado por la concepcion que se
tenga con respecto al término que lo etiqueta. Esta concepcion puede ser negativa
y orientada a pensar que el seguidor es un individuo sin ambiciones y totalmente
determinado por la influencia del seguidor, o por el contrario, puede ser visto como
un complemento para el ejercicio del liderazgo al determinar en cierta medida el
desempeiio del lider. Sin embargo, en un proceso de liderazgo efectivo se debe
dar cabida a una concepcion positiva del seguidor que asegure un efecto positivo
en el desempefio.

Sy & Choi
(2013)

Los seguidores pueden ser vistos como receptores del estado de animo del lider,
y determinan sus procesos de comportamiento y desempefio segtin la interaccion
que este les facilite. Se espera que el seguidor propague este estado de animo que
el lider genera, en pro de un mayor éxito en el desarrollo de las labores.

Davidovitz,
Mikulincer,
Shaver, Izak &
Popper (2007)

La relacion seguidor-lider puede explicarse desde la teoria del apego, tratando de
determinar los procesos de proximidad entre ambos, el objeto de la relacion, la
toma de riesgos y el autodesarrollo. La inseguridad de los seguidores en cuanto a
su desempeflo, afecta la relacion lider-seguidor generando barreras psicologicas
y perturbando el rendimiento, el desarrollo y el ajuste al equipo. Sin embargo,
esta inseguridad se puede dar por la falta de empoderamiento, la cual es respon-
sabilidad del lider.

Howelly & Hall-
Merenda (1999)

La labor y efectividad del seguidor esta determinada por los sistemas de recom-
pensas que negocia con el lider como consecuencia de su desempeiio. En general,
las funciones, comportamientos y resultados del seguidor estan definidos por el
lider y el tipo de liderazgo que decida implementar para el logro de los objetivos.
Se identifica una relacion casi unilateral lider-seguidor.

En el intercambio lider-miembro y un management positivo, estos elementos
pueden predecir el desempeiio del seguidor. Se espera que el lider implemente un
liderazgo transformacional que permita la obtencion de mejores resultados por
parte de los seguidores.

Podsakoff, Mac-
kenzie, Moorman
& Fetter (1990)
Lee, Almaza,

Los seguidores vistos como el resultado de la influencia del lider. Los lideres
transforman los valores basicos, las creencias y las actitudes de los seguidores para
que estén dispuestos a llevar a cabo mas alla de los niveles minimos estipulados
por la organizacion.

Jang, Nelson &
Ghiselli, (2013)

Erez, Misangyi,

Los seguidores vistos como dependientes del tipo de liderazgo que se ejerce,
particularmente del transformacional, que no influye de manera directa en ellos
pero si en el clima organizacional, que, a su vez, tiene un cierto impacto en las
actitudes de los seguidores dentro del ejercicio del liderazgo.

Johnson, Lepine
& Halverson
(2008),
Conger, Kanungo
& Menon, (2000)
Palomino, Espi-

Los seguidores determinados por el carisma del lider, el cual estaasociado con afectos
positivos y negativos de los seguidores. Un lider carismatico tiene seguidores que
son mas positivos y orientados a la tarea, mientras que los seguidores de un lider no
carismatico, tienen un desempeiio bajo y no se orientan a la tarea.

Los seguidores influenciados por lideres carismaticos tienen mayor confianza, satis-
faccion, sentido de identidad, mayor desempefo grupal y se sienten mas empoderados.

noza & Aguilar
(2013) citando a
Bass (1990)

“Los seguidores tienen una mayor disposicion a seguir a los lideres y son afectados
de forma diferente dependiendo del estilo de liderazgo en tiempo de incertidumbre.
Adicionalmente los seguidores tienden a sobreestimar la responsabilidad de los
lideres en los resultados de la organizacion bajo condiciones de incertidumbre”.
Los seguidores necesitan sentir que son protegidos y valorados en la organizacion.

Fuente: elaboracion de la autora
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Tal como se plantea en la Tabla 1, muchos
autores enfocan su analisis del papel de
los seguidores en el liderazgo, a agentes
pasivos determinados casi en su totali-
dad por las percepciones, emociones y
procesos de influencia del lider. EI com-
portamiento del seguidor y su desempefio
dependen del grado en el cual el lider
establezca procesos de interaccion y de
influencia efectivos. Sin embargo, autores
como Sy (2010), Collinson (2006), Cars-
ten, Uhl-Bien, West, Patera y McGregor
(2010), Can y Aktas (2012) proponen no
solo la necesidad de considerar al segui-
dor sino su importancia en el ejercicio
del liderazgo, situandolo en posicion de
privilegio al otorgarle la responsabilidad
de influir en los actos del lider y el estilo
que este decide adoptar.

Para Kelley (1992), los seguidores son
aquellos empleados que son ejemplares,
que hacen prosperar a las empresas.
Davis y Newstrom (2000) mencionan
que algunas veces los lideres también
se convierten en seguidores, y que es
una relacion de subordinacion dinamica,
donde se muestra la capacidad de seguir.
Por lo tanto, un seguidor es la persona
que recibe influencia del lider y que lo
sigue por conviccion propia, que tiene un
proposito comun o cree en el proposito
del lider y lo apoya en la consecucion de
las metas propuestas con entusiasmo y
energia y que, a su vez, influencia al lider
positivamente.

Sin embargo, existe cierto tipo de se-

guidores con los cuales se puede llegar
a establecer contacto, a los que Kelley
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(1992) clasifica en seguidores buenos,
criticos, conformistas, pragmaticos y
pasivos. Cada estilo de seguidor tiene un
cierto nivel de participacion y de ejercicio
intelectual que determina su importancia
y rol en el ejercicio del liderazgo, por lo
tanto, cuanto mayor sea su relevancia,
mayor sera la exigencia que se realiza en
estos sentidos.

Chaleff (1995) manifiesta que existen tres
caracteristicas principales que necesita
el seguidor para desarrollar una buena
relacion con su lider. Estas son:

* Compromiso: larelacion entre lideres
y seguidores exige un compromiso
mutuo. Compromiso significa lealtad
mutua y confianza entre la gente, sus
lideres y la organizacion. El compro-
miso es definitivamente una ventaja
competitiva, pero no es gratuita. Los
lideres deben ganarse el compromiso
de sus seguidores. Lideres y segui-
dores que se hallan continuamente
intercambiando puntos de vista, nece-
sitan encontrar un lugar comun para la
lealtad que trasciende la inestabilidad
de sus relaciones, pero la liga dentro
de un marco de confianza.

* Responsabilidad: si los seguidores
quieren llegar a tener algln tipo de
poder, deben aceptar la responsabili-
dad por su rol y por los roles de sus
lideres. Solo aceptando esta doble
responsabilidad es como ellos final-
mente aceptaran la responsabilidad
por su organizacion y por las personas
a las que sirven. Sin embargo, Chaleff
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(1997) establecio tres razones que los
seguidores deben entender para asu-
mir esta responsabilidad: primera, los
seguidores deben entender su poder
y como usarlo. Los seguidores tienen
mas poder de lo que ellos normalmen-
te piensan. Ellos necesitan entender
la fuente de su poder, a quienes ellos
sirven y qué herramientas tienen para
llevar a cabo la mision del grupo. Se-
gunda, los seguidores deben apreciar
la importancia de los lideres y sopesar
las criticas como contribuciones que
ellos hacen a los esfuerzos de los
seguidores. Estos deben aprender a
minimizar fuerzas y a crear un clima
en el cual las fuerzas de los lideres
sean magnificadas, asi el lider podra
servir mejor al propdsito comun. Y
tercera, los seguidores deben entender
la seduccion y las trampas que tiene el
poder de liderazgo.

Los seguidores efectivos asumen
esta responsabilidad de aprender las
normas del sistema en el cual ellos
operan. Asi mismo, la actitud del se-
guidor frente a las normas es de suma
importancia. Esto puede afectar las
relaciones con el lider y sus respues-
tas al lider cuando se den ordenes
inadecuadas.

Procesos de comunicacion: una orga-
nizacion apropiada es necesaria para
llevar a cabo el propdsito comun y
para dar respaldo al lider. Entonces,
los seguidores efectivos son los que
ayudan a los lideres a clarificar la
vision y los objetivos, y a desarrollar

la organizacion que el grupo necesita
para llevarlos a cabo. Las estructuras
organizativas mas importantes y los
procesos son aquellos que conllevan
comunicacion. Ellos dicen como todos
los otros procesos organizacionales
estan funcionando. Para darle un buen
servicio al lider, los seguidores deben
ayudarlo a detectar las deficiencias
en la comunicacion y a diseflar la
correcta combinacion de los medios
para satisfacer las necesidades de la
organizacion.

Segiun Chaleff (1997), el disefio de
los procesos de comunicacion debe-
ria sensibilizarse con las necesidades
multiples, incluyendo la necesidad
del lider de comunicar su vision di-
rectamente a todos los niveles de la
organizacion y a sus responsables del
legado, que los portadores del legado
estén en capacidad de comunicar sus
puntos de vista a los lideres, que la in-
formacion se mueva facilmente hacia
arriba, hacia abajo, hacia los lados,
dentro y fuera de la organizacion, de
tal manera que ninguna parte del gru-
po o su ambiente quede desconectado,
que la correcta combinacion de media
y tecnologias facilite la comunica-
cion en un conjunto de situaciones,
comunicaciones que se orienten a la
creatividad, toma de decisién compar-
tida, coordinacion, implementacion y
evaluacion.

Para esta investigacion, el seguidor sera
entendido como: “una persona que reco-
noce el lider | como una continua fuente
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de orientacion e inspiracion, sin importar
si hay alguna relacion formal” (Yukl,
1998, p.6).

SEGUIDORES Y SU RELACION
CON EL LIDER

La idea de que las caracteristicas de los
seguidores influyen en el impacto del li-
derazgo no es algo nuevo en el estudio de
esta tematica (Dvir, 1998). Castro (2007)
sefiala que:

los miembros de un grupo de trabajo
desarrollan, a través de procesos de
socializacidén y experiencias pasa-
das con lideres, una serie de teorias
implicitas acerca del liderazgo
(TILs) (sic). Estas consisten en un
conjunto de presunciones personales
acerca de atributos y habilidades
que caracterizan a un lider ideal.
Mas especificamente, las TILs (sic)
presuponen una serie de estructuras
cognitivas o esquemas que especifi-
can una serie de rasgos y conductas
que los seguidores esperan de sus
lideres(2007, p. 8).

De esta forma es posible identificar como
esa relacion y percepcion del seguidor
con el lider termina afectando los rasgos
de este tltimo. Razon por la cual, Castro
(2008) sostiene que

(...) esencia del liderazgo reside
mas en el seguidor que en las ca-
racteristicas individuales del propio
lider. De esta manera, Lord, Foti y
De Vader (1984) argumentan que

168

las diferentes percepciones que los
seguidores sostienen acerca de sus
superiores, conforman una serie de
categorias cognitivas (o esquemas)
jerarquizadas, cada una de las cuales
esta representada por una serie de
prototipos (Castro, 2008, p.8).

En este caso especifico, de acuerdo con el
enfoque de Lord, Forti y De Vader (1984),
la percepcion del seguidor se convierte en
elemento determinante de los rasgos del
lider, y no solo como se ha planteado en
los enfoques tradicionales del liderazgo,
donde el lider establece en cierto grado
los rasgos y el desempeiio de sus seguido-
res, seglin los procesos de interaccion que
establece con ellos. El liderazgo pasa a ser
entonces un proceso bilateral de relacion
entre lider y seguidor, donde este ultimo
fija ciertas percepciones como punto de
partida para esperar la aparicion de ciertos
rasgos y conductas del lider. Razon por
la que también se podria pensar que el
desempefio de los seguidores pasa a ser
resultado de la aparicion de las caracteris-
ticas especiales en el lider, con las cuales
puede mejorar sus procesos de influencia
en los seguidores.

Por lo tanto, los miembros de un grupo de
trabajo desarrollan, a través de procesos
de socializacidon y experiencias pasadas
con lideres, una serie de teorias implici-
tas de liderazgo (TIL), queconsisten en
un conjunto de atribuciones personales
acerca de las cualidades y habilidades que
caracterizan a un lider ideal y las cuales
finalmente se ocupan de la asignacion del
liderazgo (Kenney, Schartz-Kenney &
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Blascovich, 1996). Asimismo, la teoria
de intercambio lider-miembro (LMX) se
basa en la idea fundamental de los inter-
cambios dados entre seguidores y lideres
(Gerstner & Day, 1997; Graen & Uhl-
Bien, 1995; Liden, Sparrowe & Wayne,
1997). Esta teoria sostiene que la relacién
entre lideres y seguidores se media por la
transaccion realizada ente ellos. Algunos
estudios han mostrado que esta teoria
suele elegir cierto grupo de subordinados
o seguidores mas compatibles con el lider,
ya sea por género u otra caracteristica
(Molero & Morales, 2011). En general,
la transaccion que se hace entre lider
y seguidor se da por la diferenciacion
0 no de la relacion y las caracteristicas
propias de ella (Liden, Erdogan, Wayne
& Sparrowe, 2006). Henderson, Liden,
Glibkowski y Chaudhry (2009) indican
como el tratamiento diferencial de los li-
deres de varios subordinados en un grupo
de trabajo influye en la actividad dentro
del grupo en general.

En este sentido, “‘un lider sera considerado
como tal si las caracteristicas o conductas
que de él perciben sus seguidores coinci-
den con los prototipos internalizados por
ellos (es decir, si existe coincidencia entre
el prototipo ideal y la percepcion del lider
real” (Castro, 2008, p.8).

Alves (2000) presenta las caracteristicas
de los liderados desde el modelo pro-
puesto por Chelladurai, el cual prevé la
influencia de las caracteristicas de los
liderados en el comportamiento del lider.
Segun el autor, su investigacion demostrd
que los liderados difieren en su deseo y en

su necesidad del liderazgo. La capacidad
de asumir responsabilidades por parte de
los seguidores no sera un comin denomi-
nador en todos, y por el contrario, estara
determinada por las condiciones particu-
lares de cada uno en relacion con el lider.

Chaleff (1995) establecio el rol de los
seguidores segun diferentes niveles:

* En el mas alto nivel, los seguidores
sirven a aquellos para quienes la or-
ganizacion existe —susmiembros, los
clientes, los parroquianos y las co-
munidades— frecuentemente 1lamados
responsables del legado, debido a su
compromiso con los resultados de las
acciones del grupo.

* Por debajo de este primer nivel, y
bastante funcional, los seguidores
estan al servicio de los responsables
del legado y de sus lideres, sin que se
dé un conflicto de intereses.

* Mas abajo, los seguidores sirven a sus
lideres y a ellos mismos, pero no a los
portadores del legado. Aun cuando los
seguidores pueden ser recompensados
por esto a corto plazo, ellos estan sem-
brando la semilla del fracaso.

* Por ultimo, en el nivel mas bajo, los
seguidores sirven a sus lideres pero al
mismo tiempo permiten que estos le
hagan dafio a la organizacion y a los
responsables del legado por corrup-
cién, ademas, los seguidores partici-
pan ellos mismos de esta corrupcion.
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Segun lo anterior, si los seguidores se
sirven solo a ellos mismos y no a los
lideres y a los responsables del legado,
los seguidores no son leales. Por consi-
guiente, los seguidores necesitan estar
muy al corriente acerca de su rol dentro
del proceso de la organizacion.

Adicional a ello, Davis y Newstrom
(2000) establecen algunas conductas que
deben tener los seguidores para apoyar a
los lideres y ser seguidores eficaces:

» No competir con el lider por atraer los
reflectores

» Ser leales y brindar apoyo como
miembros del equipo

* No estar automaticamente de acuerdo
con todo

* Actuar como “abogados del diablo”
planteando preguntas profundas

* Confrontar constructivamente las
ideas, valores y acciones del lider

* Prever y prevenir posibles problemas

Para Northouse (2001), dentro del térmi-
no liderar se encuentra la descripcion de
ejercer influencia sobre otros y generar
visiones para el cambio, es decir, que
implica una relacion de influencia entre
iguales y no incluye 6rdenes, por lo cual
los seguidores tienen un rol de iguales
frente a los lideres.

Bass (1985), por su parte, menciona que
el lider es un agente que transforma a los
seguidores haciéndolos mas conscientes
de la importancia y el valor de los resul-
tados, llevandolos a transcender su propio
autointerés, por el bien de la organizacion.
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Como resultado, los seguidores sienten
respeto y confianza hacia su lider y estan
motivados a hacer mas de lo que ellos
originalmente esperaban hacer.

Aunque el lider eficaz pueda en ocasio-
nes sefialar un destino especifico que la
gente se sienta obligada a buscar, es mas
probable que su eficacia resida, sobre
todo, en su capacidad de poner en marcha
el proceso de orientacion (Weick, 2000,
p. 107). Las relaciones entre lideres y
seguidores determinan la efectividad de
cada proceso. Es esta relacion hacia arriba
y hacia debajo de la organizacion la que
construye programas, dafia programas y
hace o termina con las carreras.

Padilla y Quintana (2012) citando a Mun-
chinsky (2006), plantean la posibilidad de
estudiar los procesos de influencia no solo
del lider hacia los seguidores sino en el
sentido contrario, para determinar como
las acciones de los seguidores afectan el
liderazgo. Autores como Bennis, (1990)
y Chaleff, (1995, 1997) afirman que el
hecho de ser seguidores requiere respaldo
leal y enérgico del trabajo del lider, asi
como la voluntad de retar las politicas
del lider o sus comportamientos, si estos
llegaren a ser nocivos al proposito comun.
Sin embargo, se sabe que dentro de una
sociedad inclinada al liderazgo, muchos
se incomodan con eso de ser seguidor,
aun cuando ambas cosas son inseparables.

Por su parte, Lopez, Villagomez y Cruz
de Galindo (2003) afirman que:

El liderazgo es una fuente de poder
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de abajo hacia arriba; un poder que
se entrega, como uno de los elemen-
tos importantes en el proceso de
abdicacion del seguidor: el lider se
subroga en los afanes personales del
seguidor y este a cambio le otorga
el poder (p. 52).

Para este autor, la influencia ejercida en
el liderazgo es de doble via, no solo ha-
cia abajo sino hacia arriba, dependiendo
de los intereses y necesidades que los
seguidores manifiestan. Los lideres, al
igual que los seguidores, no son recepto-
res pasivos de la influencia del seguidor.
Ellos tienen sus propias diferencias indi-
viduales, preferencias y percepciones que
pueden amplificar o atenuar la influencia
de los seguidores (Oc & Bashshur, 2013).

Por su parte, Barnard (2003) habla de la
autoridad que es aceptada o no por el se-
guidor. Este autor manifiesta que cuando
el poder va en una direccion, de lider a
seguidor, son finalmente los seguidores
quienes deciden si la autoridad es legitima
y si debe o no aceptarse. En este sentido,
en el ejercicio del liderazgo se estable el
reconocimiento del poder, a partir de la
aceptacion o no del seguidor.

Muchos escritores (Graen & Uhl-Bien,
1995; Hollander, 1993; Jermier, 1993;
Klein & House, 1995; Yukl & VanFleet,
1992) estan de acuerdo que en el lideraz-
go la relacion se produce conjuntamente
por lideres y seguidores. Los lideres y los
seguidores desempefian un papel activo
en la conformacion de sus relaciones mu-
tuas, y hay un primer plano en la confor-

macion de los resultados organizacionales
(Dvir, 1998; Graen & Uhl-Bien, 1995).
Kelley (1992) afirma que para muchos, el
rol de seguidor es una eleccion consiente.
Los mejores seguidores, dice, son los que
se comprometen activamente con sus li-
deres y su ambiente y que se manifiestan
de pensamiento independiente y critico.

Por lo tanto, la esencia del liderazgo
reside mas en el seguidor que en las ca-
racteristicas individuales del propio lider.
Una persona surge como lider si el grupo
le atribuye caracteristicas propias del
liderazgo relacionadascon los seguidores
(Lord & Mabher, 1991).

Chaleff (1995) afirm¢é que le valor de un
seguidor se mide por el modo como este
ayuda al lider y a la organizacion a per-
seguir el proposito comtin dentro del con-
texto de sus valores. El afirma que ciertas
caracteristicas ayudan en esta labor:

* Los seguidores eficientes son coope-
radores y colaboradores, cualidades
esenciales a todo progreso humano.

* Los seguidores confiables son aque-
llos que integran las necesidades de
su ego con las responsabilidades de
la comunidad que sirven, en vez de
competir con su lider.

* Los seguidores equilibrados son menos
propensos a caer en las trampas que
asechan a los lideres con fuertes egos y
pueden servir de guias en estas trampas.

» Los seguidores cuidadosos perciben las
necesidades tanto de los lideres como
de otros miembros del grupo y tratan de
establecer un puente entre ellos.
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Las personas conservan sus valores como
seguidores en la medida en que perma-
necen fieles a aquellos a quienes sirve la
organizacion y en la medida en que sean
valerosos para hacer esto. Si se inclinan a
la voluntad del lider cuando este entra en
conflicto con los intereses de los respon-
sables del legado, o si ellos se inclinan a
la voluntad de los responsables del lega-
do cuando estos entran en conflicto con
valores mas importantes, sus valores se
van a encontrar fuertemente disminuidos.

Autores como Lord, Brown y Feiberg
(1999) y Shamir (2007) establecieron-
que una fuente importante de variacion
son las diferencias en los autoconceptos
de los seguidores. Estos son poderosos
determinantes del comportamiento del
seguidor y de las reacciones que estos
tengan hacia sus lideres. Por otra parte,
los lideres pueden influenciar poderosa-
mente los autoconceptos de sus subor-
dinados y en consecuencia influenciar
el comportamiento del seguidor y otros
procesos sociales.

Esta es una razon para pensar que el
liderazgo es un proceso que no depende solo
del lider sino también de sus seguidores.
Chaleff (1995) sostenia que pensar en
lideres sin seguidores es como pensar en
profesores sin estudiantes. Ambas cosas son
imposibles. Ellos son dos caras del mismo
proceso, dos partes del mismo todo. Lideres
y seguidores forman un circulo de accion
alrededor de un prop6sito comun.

Este enfoque centrado en el seguidor le
asigna un papel activo dentro del lide-
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razgo, sin embargo, las preferencias o
actitudes (por influencia de sus rasgos y la
excitacion emocional) de los seguidores
pueden, de forma pasiva, o incluso activa,
frenar los procesos de liderazgo, segtn lo
plantean algunos autores como Ehrhart
y Klein (2001); Grant, Gino, y Hofmann
(2011); y Kark, Shamir y Chen, (2003).

PAPEL DE LOS SEGUIDORES EN
CADA UNA DE LAS TEORIAS DEL
LIDERAZGO

Gil, Alcover, Rico y Sanchez (2011) citan
a Weick en su articulo y mencionan que
los nuevos escenarios en los que intervie-
nen los lideres hoy en dia se caracterizan
por dar prioridad al movimiento continuo
frente al distanciamiento y la reflexion,
por el desplazamiento de las decisiones
a los expertos en lugar de a las personas
autorizadas a tomarlas por sus cargos,
por una mayor improvisaciéon y una
menor rutina, por ser mas importante la
actualizacion y la razonabilidad que la
prediccion y la precision, y por ser mas
recomendable la humildad en lugar de la
arrogancia. Ahora bien, los seguidores
en estos nuevos escenarios pasan a ser de
agentes de reflexion donde esperan a que
los lideres den coherencia y sentido a lo
que hacen. En este caso, explica Weick
(2000), que la coherencia es mantenerse
en contacto con el contexto y no dar res-
puestas genéricas o correctas a la hora de
tomar decisiones.

La mayoria de las teorias del liderazgo
se centra enlas conductas del lider, o la
estructuracion de las tareas, la conside-
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racion y el apoyo de los seguidores, y la
inclusion de los seguidores en la toma
de decisiones, no obstante, se concibe
el papel de seguidores desde el punto
de vista de su susceptibilidad a ciertos
comportamientos o estilos lider (Howell
& Shamir, 2005).

La vision habitual de liderazgo enmarca
alos seguidores como receptores pasivos
de las caracteristicas del lider, como ras-
gos, habilidades y comportamientos, y se
limitaa examinar el flujo de la influencia
de los lideres de seguidores (Graen &
Uhl-Bien,1995; Hollander, 1980, 1992).
Por lo tanto, a continuacion se presenta el
rol especifico que tiene el seguidor dentro
de cada una de las teorias del liderazgo:

Teoria delos rasgos y el comportamiento

Hemos enmarcado el rol del seguidor
juntando estas dos teorias, ya que el
seguidor visto desde este punto ejerce su
influencia a partir de la percepcion que
tiene de los rasgos y el comportamiento
del lider. Dentro de esta teoria, Howell y
Shamir (2005) afirman que los seguidores
también desempeiian un papel mas acti-
vo en la construccion de la relacion de
liderazgo, el empoderamiento del lider e
influencia su comportamiento. Estos dos
autores se centran especialmente en las
descripciones de seguidores bajo la idea
de seguir a lideres carismaticos, a los
cuales se les atribuyen rasgos y compor-
tamientos de lideres.

Estos autores plantean que la relacion
de carisma en esta teoria se da directa-

mente por el seguidor. En concreto, las
caracteristicas personales de los lideres
carismaticos que contribuyen a la forma-
cion de una relacion carismatica incluyen
autoconfianza, necesidad de influencia,
conviccion moral y asertividad prosocial
asignada directamente por el seguidor
(Bass, 1985; Conger & Kanungo, 1998;
House et al., 1991).

Howell y Shamir (2005) también plan-
tean que dependiendo de los conceptos
de si mismos, los seguidores pueden
desarrollar dos tipos de relacion con el
lider basado en sus rasgos:personalizada
o socializada, las cuales se basan en los
argumentos de Howell (1988), House y
Howell (1992), Kark y Shamir (2002),
Shamir et al. (1993) y Weierter (1997).
La relacion personalizada que plantean
estos autoresse caracteriza por la atribu-
cion de cualidades deseables al lider, una
definicion de si mismo en términos de la
relacion con el lider, y el deseo de llegar
a ser como el lider.

En la relacion socializada, los seguidores
tienen un claro sentido de si mismos y un
conjunto claro de valores. La relacion ca-
rismatica les proporciona un medio para
la expresion de sus valores importantes
en el marco de una accion colectiva. Se-
guidores de este tipo derivan su sentido
de la orientacion y la expresion, no de
identificacion personal con el lider. La
relacion de los seguidores tiene restriccio-
nes sobre la influencia del lider, ademas,
ellos desempefianun papel activo en la
determinacion de los valores expresados
por el lider, son menos dependientes del
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lider, y son menos susceptibles de mani-
pulacion por el lider (Howell & Shamir,
2005).

Ehrhart y Klein (2001) sostienen que un
lider al que se le examina en relacion
con sus rasgos y comportamiento, como
lo es el lider carismatico, comunica
expectativas altas de desempefio a los
seguidores, muestra seguridad en alcan-
zar sus metas, toma riesgos calculados
para romper el statu quo, por lo tanto, los
seguidores que estan orientados al logro,
que tienen alta autoestima y disfrutan
tomando riesgos,influyen directamente
en este lider. Segun lo plantean estos
autores, el rol de este seguidor en esta
teoria esta alineado directamente a ciertas
caracteristicas del seguidor que vincula
directamente con el lider.

Conger, Kanungo, Menon y Mathur (1997)
se refieren especificamente al liderazgo
carismatico, donde el papel del seguidor
estd dado en una atribucion basada en
percepciones sobre la conducta de su lider.
El comportamiento observado del lider
es interpretado por los seguidores como
expresiones de su carisma en el mismo
sentido que los comportamientos de un lider
reflejan las orientaciones que este posee.

Teoria de la contingencia

Esta perspectiva limitada acerca del papel
pasivo del seguidor comenz6 a cambiar
radicalmente desde la teoria de la con-
tingencia (Oc & Bashshur, 2013). En
muchas de estas teorias, los efectos del
seguidor se modelan de forma explicita,
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como lo hacen Fiedler (1967) y Evans
(1970). En la teoria de contingencia de
Fiedler, la relacion entre el estilo de lide-
razgo y la efectividad del lider se basa en
el contexto, en particular la calidad de las
relaciones lider-seguidor. Fiedler (1967)
incluye la lealtad de los seguidores, apo-
yo y cooperacion con el lider, como un
factor determinante de la situacion de las
personas orientadas a las relaciones o a
las tareas.

Otras teorias de contingencia, como las de
Hersey y Blanchard (1969), sugieren que
los lideres deben encontrar un equilibrio
entre las tareas y los comportamientos
orientados a las relaciones en funcion
de la confianza y la habilidad conjuntas
de sus seguidores. Afirmacion que mas
adelante sustentan Evans (1970), House
(1971) y House y Mitchell (1974). Ade-
mas, estos autores sostienen que las carac-
teristicas del seguidor son factores clave
para dar forma a la efectividad del lider,
encontrando ahi el papel del seguidor.
Asimismo, Hersey y Blanchard (1977)
se refieren al seguidor en su nivel de
madurez, habilidades y confianza, como
factores que influyen en la idoneidad de
diferentes estilos de liderazgo.

Kerr y Jermier (1978), y Vroom y Yetton
(1973) incluyen varias caracteristicas
en el modelo de estilos de toma de de-
cisiones, y el liderazgo que incluye la
experiencia, capacidad, formacion y
orientacion profesional como factores
que pueden negar la necesidad de lide-
razgo o contener su impacto en diversos
resultados.
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Teorias emergentes

Desde la teoria del liderazgo transaccio-
nal y transformacional, donde el primero
se caracteriza por el intercambio entre
lideres y sus seguidores, y el segundo
consiste en comprometer a otros y crear
una conexion que da lugar a un nivel de
motivacion y moralidad en ambos, el
lider y el seguidor. En este sentido, la in-
fluencia de los lideres transformacionales
se genera de la aceptacion personal de
ciertos valores de sus seguidores, y estos
proporcionan una pauta para la toma de
decisiones y la conducta, por lo que los
seguidores que comparten los valores del
lider no dependen de sus 6rdenes (Hellrie-
gel, Slocum & Woodman, 1999, p. 345).

Burns (1978) afirma que la transfor-
macion de liderazgo es un proceso de
influencia mutua entre el lider y los
seguidores, pero su analisis de este tipo
de liderazgo, como el de Bass (1985), se
centra principalmente en el lider. Este
mismo autor afirmoé que el liderazgo
transformacional propone que el lider
establezca los valores mas altos, el propo-
sito, o forma de autorrealizacion, y que a
partir de eso la relacion entre el lider y el
seguidor una esos propositos y los lleve
a un nivel mas alto.

Burns (1978) y Bass (1985) plantean que
el liderazgo bajo esta teoria ha sido gene-
ralmente entendido como un proceso tran-
saccional o de intercambio, definiendo la
relacion entre lider y seguidor como una
transaccion de intereses en la cual tanto
lider como seguidor obtienen sus propios

beneficios. En el texto de Burns (1978)
se hace una fuerte critica de este lider en
virtud de su relacion con el seguidor, ya
que antepone sus propias necesidades a
las de sus seguidores y lo convierte en un
inmaduro. Por lo tanto, bajo el criterio de
este autor, en esta teoria el rol del seguidor
tiene mayor relevancia que la del lider y
es el que determina su comportamiento.
Bass (1985) también senala dentro de
otro texto que el lider transformacional
inspira a los seguidores a hacer mas de
lo esperado.

Bass y Avolio (1994) seiialan que el
liderazgo transformacional se considera
como una expansion del liderazgo tran-
saccional y surgen con la intencion de
enriquecer y mejorar la relacion lider-
seguidor. Los seguidores de los lideres
transformacionales estan mas conscientes
de la importancia de supuestos y de un
desempefio de alto nivel, estdn cons-
cientes de sus necesidades personales de
crecimiento, desarrollo y realizacion y
trabajan también para su beneficio per-
sonal (Jones & George, 2010).

Los seguidores de los lideres transfor-
macionales experimentan una creencia
total e identificacion con los lideres y su
mision. Por lo tanto, los lideres transfor-
macionales son vistos como serviciales y
amables (Krishnan, 2004). El liderazgo
transformacional implica una interaccion
fluida entre los dos actores, lider—se-
guidor, el primero intentando motivar,
influir ¢ incrementar la madurez de los
seguidores para que traten de ir mas alla
de sus propios intereses, orientandolos a
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un pensamiento de grupo, hacia la orga-
nizacion y de la sociedad.

CONCLUSIONES

En el desarrollo de este articulo se iden-
tifica que tanto el lider como el seguidor
son importantes en el proceso de lideraz-
£0. Aun cuando se otorgue mas importan-
cia al lider, este necesita a los seguidores
para desarrollar un buen trabajo. Ademas,
es posible que una persona se encuentre
comprometida en ambas situaciones o ro-
les. Sin embargo, la persona puede ser un
buen seguidor sin aspirar a un rol de lider.

Adicionalmente, ambos, lideres y segui-
dores, necesitan entender y respetar la
actividad de ser seguidor. Los lideres solo
deben esperar lo mejor de los seguidores
cuando la decision de ser seguidor se
hace explicita y a su vez modelan este
comportamiento cuando es apropiado.
Asimismo, al modelar buenas relaciones
entre seguidores y lideres, los seguidores
necesitan influenciar a los lideres. Si no
pueden influenciar a sus lideres, ellos
pueden transformar una relacion pobre
en una oportunidad de aprendizaje rica,
siempre y cuando aprendan lo que mo-
tiva a los seguidores y se comprometan
a no repetir estos errores. Para amparar
efectivamente a un lider, los seguidores
necesitan crear su respaldo para ejecutar
esa parte de la mision con la que ellos es-
tan comprometidos. Entonces el proceso
de liderazgo necesita y exige a ambos,
tanto lideres como seguidores, pues son
inseparables.
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A los seguidores durante muchos afios
se les otorgod un rol pasivo dentro del
proceso de liderazgo, sin embargo, la
mayoria de las investigaciones sefialan
que el seguidor tiene un papel activo, el
cual empieza a ser descubierto desde la
teoria convergerte.

La teoria de los rasgos y el comporta-
miento tienen una postura dada por la
percepcion de los seguidores para identi-
ficar a su lider y la alineacion que tienen
con esto. Bajo esta teoria, el lider solo
existe si es percibido por los seguidores
y si este posee caracteristicas individuales
y se comporta tal como lo aceptan los
seguidores.

La teoria de la contingencia, por su parte,
formula un papel del seguidor mucho mas
activo que en la teoria anterior, ya que,
como lo plantea la mayoria de los actores,
el lider actia de acuerdo con su contexto
y las exigencias del seguidor. Este lider
siempre esta en funcion de lo que le esta
brindando la situacioén para actuar ade-
cuadamente. Esta teoria aplicada a las
organizaciones sostiene que el lider puede
mejorar la eficacia de la organizacion si
su contexto y los seguidores brindan la
oportunidad de que se escoja un estilo de
liderazgo adecuado.

La teoria emergente presenta un papel del
seguidor bajo el cual se esta en constante
transaccion con este, es decir, el seguidor
siempre le esta ofreciendo al lider lo que
quiere y bajo esas circunstancias, el lider
puede transar con sus seguidores para ga-
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rantizar la efectividad en el cumplimiento
del logro.

La revision de la literatura realizada
en este articulo nos abre las puertas
a la vision que podemos tener de los
seguidores y el paradigma bajo el cual
los vamos a evaluar para determinar

la influencia que tienen en el lider. Sin
embargo, la revision de la literatura se
limita al caso teodrico del ejercicio del
seguidor, por lo que seria interesante mas
adelante evaluar de manera empirica y
con el uso de cuestionarios aplicables,
el papel del seguidor en el lider bajo un
contexto determinado.
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