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Resumen

Los entornos cambiantes de las organizaciones exigen nuevos enfoques de liderazgo para
afrontar vicisitudes y garantizar la sostenibilidad de las empresas. Es muy importante determi-
nar estilos de liderazgo que promuevan el desarrollo de investigaciones y favorezcan la com-
prensién de modelos como el liderazgo transformacional. Este trabajo examina las contribu-
ciones tedricas mds relevantes, con base en la recopilacién informativa del constructo del
liderazgo transformacional; utiliza fuentes secundarias como la revisién bibliografica y reali-
za un resumen exploratorio que incorpora definiciones, conductas y caracteristicas del modelo.
Realiza un andlisis de la relacién entre las necesidades y las competencias de liderazgo en
situaciones adversas para determinar si las conductas del liderazgo transformacional se adap-
tan en entornos de crisis. Analiza, ademds, el caso del informdtico y empresario estado-
unidense Steve Jobs. La investigacidn expone los rasgos caracteristicos del liderazgo transfor-
mador y detecta su viabilidad para dirigir en tiempos de crisis; llega a la conclusién de que
este modelo de liderazgo responde eficazmente, pues propicia cambios culturales en la organi-
zacién a través de nobles pricticas como las aplicadas en el caso de estudio. Se comprobd
que el liderazgo transformacional es aplicable en situaciones de crisis.
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Abstract

The ever-changing organizational environment requires new leadership approaches to deal
with vicissitudes and to guarantee the company’s sustainability. It is important to identify lea-
dership styles that promote research and contribute to the understanding of different transfor-
mational leadership models. This paper aims to examine relevant theoretical contributions,
based on research of the transformational leadership construct; it also uses secondary sources
such as literature review. It incorporates an exploratory summary of the model’s definitions,
behaviors and characteristics. It analyzes the relationship between leadership needs and com-
petences in adverse conditions to ascertain whether the behavior of transformational eldership
is suitable for a crisis environment; it further was made to determine if transformational leader-
ship behaviors fit in a crisis environment. It further analyzes the case of the computer expert
and entrepreneur Steve Jobs. Research exposes certain characteristic features of transforma-
tional leaders and their ability to lead in times of crisis. It comes to the conclusion that this
model of leadership is effective in times of crisis because it promotes cultural changes in the
organization through noble practices such as those that were applied in the case under study.
In which it was found that transformational leadership is applicable in situations of crisis. This
conclusion became obvious.
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Introduccion

En la historia de la humanidad sobresa-
lieron algunos lideres sin ser conscientes de
la transcendencia de sus acciones, pero la
historia rescato sus experiencias y ensefian-
Zas para hoy explicar como se forma el
liderazgo, cémo se ha transformado y cémo
ha evolucionado a través de los siglos.

Es facil imaginar con la palabra “lide-
razgo” a personas poderosas al frente de
gjércitos vencedores, gobernantes, religio-
sos y dirigentes de imperios corporativos, la
complejidad estd en comprender por qué
ciertos lideres son capaces de sostener
naciones, empresas exitosas, por qué pueden
ser influyentes y tener seguidores.

En las organizaciones, las posibilidades
de éxito estdn determinadas por la eficacia
del comportamiento de los lideres ya que
constituye el ingrediente decisivo en el
destino de las empresas, por este motivo, los
principales reconocen que por si solas las
empresas no Se manejan, €S necesario
fomentar oportunidades de liderazgo.

Las adversidades que enfrentan las
organizaciones ponen a prueba las habili-
dades y destrezas de los lideres que hoy en
dia deben aplicar mejor sus estrategias para
enfrentar los eventos inesperados que
podrian desestabilizar a las empresas.

En los tltimos afios los empresarios han
asumido un importante rol en el desarrollo
de paises como Ecuador, han reconocido las
virtudes del liderazgo de cambio. Identifi-
car las caracteristicas, habilidades y conduc-
tas de las personas que hacen transforma-
ciones en las empresas constituye una
necesidad ya que los constantes desafios
hacen que con sus acciones pueden alcanzar
el éxito empresarial y profesional.

Los cambios inesperados y bruscos en
el desarrollo empresarial generalmente
tienen implicaciones en la posiciéon finan-
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ciera directamente relacionadas con Ia
rentabilidad y reduccidn de ingresos, otras
afectaciones pueden ser los dafios de largo
plazo como mala reputacién, falta de credi-
bilidad e integridad empresarial.

Factores externos e infernos pueden
hacer que las organizaciones enfrenten crisis
como por ejemplo la caida del precio del
petréleo y el deterioro econdmico del pais,
motivos por los que puede llegar a fracasar
incluso a los directores mas preparados.

Muchos estudios se han concentrado en
conceptos que determinen los estilos, ras-
gos, perfiles de personalidad, actitudes,
comportamientos y modelos de liderazgo.
La experiencia y la practica determinan el
ajuste ante circunstancias conocidas, sin
embargo, ante los sucesos de riesgos, poco
se conoce sobre la conducta de planifi-
cacion, reaccion y efectividad de los lideres
para manejar con éxito una crisis.

La presente investigacién pretende
analizar las caracteristicas, competencias y
conductas del liderazgo transformacional
mediante la revision bibliografica que per-
mita demostrar la viabilidad de este modelo
de liderazgo para afrontar exitosamente
eventos inesperados en las empresas. Se
utilizard el caso del lider informatico de
Apple, Steve Jobs+ para realizar un anélisis
cualitativo del modelo de liderazgo aplicado
basado en informacién documental publica-
da en revistas y libros.

Se aplicd el método cualitativo y consta
de cuatro partes: la primera es un estudio del
constructo del liderazgo, la segunda se hizo
un analisis del liderazgo transformacional,
las caracteristicas y conductas de este
modelo, en la tercera seccion se hizo una
revisién de las crisis empresariales, sus
origenes y fases, finalmente se hizo una
evaluacidén del modelo de liderazgo trans-
formacional en tiempos de crisis con la
revision del caso de Steve Jobs.
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Marco Teorico

En el tradicional buscador de internet
Google se encuentra bajo la palabra “lide-
razgo” alrededor de 40 millones de resulta-
dos, si se filtra la busqueda por “libros” se
encuentran 331 mil obras. Similar es la
situacion cuando se visita tiendas como
librerias, dentro de la estanteria de libros de
“Negocios 0 Empresas”, el nimero de obras
relacionadas a “liderazgo” estan por debajo
de los temas relacionados a “Economia” y
muy cerca del niimero de los temas afines a

“Gestion Empresarial”.

Hoy en dia el lider representa la figura
central de la organizacion, es el promotor de
la productividad, por lo que su importancia
es reconocida y es motivo de estudios. Exis-
ten amplias y completas investigaciones que
pretenden definir los elementos claves del
liderazgo efectivo, muchas de las obras
bibliograficas son de tipo motivacional que

Tabla 2.

tienen como objetivo ayudar a desarrollar
cualidades de liderazgo en sus lectores.
Algunos autores han dedicado tiempo y
esfuerzo por comprender y analizar el com-
portamiento de lideres exitosos, sin embar-
go, poco se ha estudiado sobre sus conduc-
tas en circunstancias dificiles, en las que se
pone a prueba el talento real de los lideres.

Definicion de liderazgo.

No fue féacil comprender como y qué
personas nos lideran. Se dedicaron décadas
de andlisis académicos para obtener mas de
850 definiciones, sin embargo, no se ha
logrado comprender claramente quienes son
o no son lideres o quienes son eficaces o
ineficaces (Bennis & Nanus, 2008). En
efecto, bajo esas circunstancias, en la Tabla
1 se detallan varias definiciones de liderazgo
evidenciando sus caracteristicas fundamen-
tales y su evolucion a través del tiempo:

Andlisis de contenidos de las pdginas web de promocién Guayaquil y Madrid creados por

los municipios locales.

A @) AR

< Definicion de liderazgo: -

More

1957

Hemphill & Coons

Burns 1978

Katz & Kahn 1978

Rauch & Behling 1984

Kotter 1990

Chiavenato 2001

Es la hablhdad para impresionar a la voluntad deI hder de

los dirigidos e inducir la obediencia, el respeto, la lealtad y
la cooperacion.

Es el compromiso de un individuo que dirige las
actividades de un grupo hacia una meta comin.

Es el proceso reciproco de la movilizacion de las personas
con ciertos motivos y valores, diversos recursos
econdmicos, politicos y otros, en un contexto de
competencia y de conflicto, a fin de alcanzar las metas
independientemente o mutuamente,

Es el aumento de la influencia por encima del
cumplimiento mecanico de las directrices habituales de la
organizacion.

Es el proceso de influir sobre las actividades de un grupo
organizado hacia la consecucion de sus metas.

Es el proceso de movilizacién de un grupo de gente en una
direccion que genuinamente satisface los intereses a largo
plazo reales de todo el colectivo.

Es la influencia interpersonal ejercida en determinada
situacién, para la consecucidn de uno o mdis objetivos
especificos mediante el proceso de la comunicacién
humana.

99

PODIUM No. 30, Guayaquil, diciembre 2016, pp. 97-119

Universidad Espiritu Santo - UEES
ISSN: 1390 - 5473




Verénica Elizabeth Jaramillo Benavides / Isidro José Fierro Ulloa

© % Definicién de liderazgo ~~ .0 .0

Es lograr los resultados especificos y beneficiosos a fravés

Es el proceso por el cual una persona despliega su
capacidad para influir sobre la gente para que trabaje con
entusiasmo en la consecucién de objetivos en pro del bien

- Autor'(es) - GAfio -
‘ Méyer & Siechta 2004
de las personas.
Agiiera Ibafiez 2004
comun.
Bennis & Nanus 2008

Es la fuerza central que se encuentra deftrds de las
organizaciones de éxito y de que, para crear
organizaciones vitales y viables, es menester que, el
liderazgo ayude a las organizaciones a desarrollar una
nueva vision.

Es la capacidad de influir, motivar y permitir que otras
personas contribuyan a la eficacia y el éxito de las
empresas de las que son miembros.

Es el proceso de influencia entre lideres y seguidores para
lograr los objetivos organizacionales y por medio del

Navarro 2009

Lussier & Achua 2010
cambio.

Northouse 2013

Es un proceso mediante el cual una persona influye en un

grnupo de individuos para lograr un objetivo comun.

La progresion en las teorias de liderazgo
inicia en los afios freinta, los rasgos se
convirtieron en el foco de la definicion de
liderazgo, considerandolo como la influen-
cia en lugar de la dominacion. Después, en
los afios cuarenta el enfoque del grupo pasé
al primer plano y se definié al liderazgo
como el comportamiento del individuo
mientras participa en la direccién de las
actividades de un grupo. Durante los afios
cincuenta continuaba la teoria de los grupos,
se define el liderazgo basado en el compor-
tamiento del lider y como la relacidn para el
desarrollo de las metas compartidas, ade-
mas, se incluye en la definicién la capacidad
de influir en la eficacia general del grupo.
En la década de los sesenta la definicion
predominante de liderazgo estaba en el com-
portamiento de influir en las personas hacia
una direccién o metas compartidas (Nort-
house, 2013).

Una vez revisados las diferentes defini-
ciones y teorias del liderazgo, a conti-
nuacion, se analizan los cuatro elementos
mencionados reiteradamente por los diver-
sos autores.

Elementos del liderazgo.

Los elementos clave que se utilizaron en
las definiciones de liderazgo de varios
autores son los siguientes;

- Lider o lideres. Generalmente es reco-
nocido como lider ia persona que hace
funciones de un jefe o guia o el niimero
uno que estd a cargo de una organi-
zacion (Alles, 2012), no obstante Lus-
sier & Achua (2010) sostienen que los
gerentes no necesariamente tienen la
habilidad de influir. También se identi-
fican como lideres a las personas que en
ciertas situaciones ejercen influencia
importante sobre los demas (Campos
Santelices, 1985).

- Seguidores. Segin Lussier & Achua
(2010) los seguidores reciben la influen-
cia de los lideres, por otro lado, Navarro
(2009) considera que las personas se
influyen unas a otras y comparten
responsabilidad en el proposito de al-
canzar los objetivos comunes. Bennis &
Nanus (2008) consideran que los segui-
dores no responden a las exhortaciones,
son ellos los que se adhieren al ejemplo.
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- Influencia. “La influencia es el proceso
de un lider al comunicar ideas, ganar
aceptacion para ellas y motivar a los
seguidores para respaldar e implementar
las ideas por medio del cambio”
(Lussier & Achua, 2010, p. 7). Para
Cruz Torres (2014) es el grado de
persuasion o la habilidad de persuadir y
gjercer autoridad sobre las personas o
grupo de personas con el propdsito de
alcanzar los resultados. Por otro lado,
Maxwel (2014) es méas enfatico al
declarar que “la verdadera medida del
liderazgo es la influencia. Nada mas y
nada menos”. (p. 73), en este sentido,
Yukl (2008) afiade que la influencia es
importante porque trasciende a sus
equivalentes, sus superiores, clientes y
proveedores.

- Objetivos organizacionales o intereses
colectivos. Es el resultado que aspiran
alcanzar tanto los lideres como los
seguidores (Lussier & Achua, 2010).
Los objetivos deben estar definidos y
deben ser claros, en lo posible deben
estar escritos, detallados con un plan de
accion y alineados con la misién empre-
sarial (Maestro, 2009).

Rasgos, caracteristicas y competen-
cias del liderazgo.

Muchos estudios han pretendido identi-
ficar las caracteristicas comunes del lide-
razgo, sin embargo, revelan largas listas de
las posibles caracteristicas, pero nadie ha
conseguido un listado universal de rasgos de
Hderes que garantice el éxito (Lussier &
Achua, 2010). Para los antiguos egipcios
los lideres debian tener autoridad, equidad y
justicia, por ofro lado, para el fildsofo griego
Platén, la prudencia, el valor, la templanza y
la justicia eran las caracteristicas basicas de
los lideres (Navarro, 2009).

Después de algunas investigaciones
sobre los rasgos que determinan la persona-
lidad, en 1961 se clasificaron y se consolidd
el modelo de las Cinco grandes dimensiones
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de los rasgos: extroversion, responsabilidad,
afabilidad, ajuste e inteligencia (Yukl,
2008).

Segiin Lussier & Achua (2010) existen
rasgos que identifican a los lideres efecti-
vos: el rasgo de dominio es uno de los prin-
cipales no solo porque hace que los lideres
desean ser gerentes y asumir responsabili-
dades, sino por los atributos que los relacio-
nan con el éxito; el de gran energia es mani-
festado por el impulso positivo por alcanzar
las metas con optimismo y persistencia; el
de confianza personal y la confianza que se
fomenta entre los seguidores es el rasgo que
demuestra la capacidades para tomar deci-
siones y generar ideas; el locus de control es
con el que los lideres asumen responsabili-
dades por quienes son, por su comporta-
miento y desempeiio; el rasgo de estabilidad
esta asociado con la eficacia gerencia y el
control de sus sentimientos; el de integridad
tiene que ver con el comportamiento hones-
to y ético; el rasgo de inteligencia es que se
refiere a la capacidad cognitiva de pensar en
forma critica para resolver los problemas y
tomar decisiones; el de inteligencia emocio-
nal es el que permite al lider trabajar bien
con las personas incrementando el desem-
peifio; v finalmente el de sensibilidad hacia
los demas le permite entender a los miem-
bros del grupo como individuos para comu-
nicarse e influir mejor.

Con relacidn a las capacidad, Zenger &
Folkman (2002) basados en sus estudios,
identifican 16 competencias de los lideres
agrupadas en 5 4reas: las de car4cter son las
que evidencia la integridad y la honestidad;
las de capacidad personal son las competen-
cias que manifiestan la capacidad técnica y
profesional, las que demuestran la aptitud
para analizar las sitnaciones y para resolver
problemas, las competencias de innovacién
y auto-desarrollo; las competencias de
orientacién a resultados son las que promue-
ven la obtencion de los mismos, establecen
metas y asumen la responsabilidad de los
resultados; las competencias de habilidades
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interpersonales son las permite a los lideres
comunicar convincentemente a los segui-
dores los nuevos puntos de vista, inspira y
motiva al personal, genera confianza en los
miembros y potencializa el desarrollo profe-
sional, ademas, trabaja y colabora con su
equipo; y finalmente las competencias de
cambio organizacional son las que incenti-
van la perspectiva estratégica defendiendo
y promoviendo el cambio, conectando al
grupo con el mundo exterior.

Ahora bien, para Northouse (2013) las
competencias estn agrupadas en tres cate-
gorias: las administrativas, las interperso-
nales y las conceptuales. En las administra-
tivas o de gestién estdn las habilidades para
dirigir personas, las de gestion de recursos y
las competencias técnicas que son las que
dicen cémo hacer las actividades. En las
competencias personales se consideran las
de percepcion social, la inteligencia emocio-
nal y las de gestion de conflictos. Las com-
petencias conceptuales son las que hace
referencian a los conocimientos de liderazgo
en la blisqueda de soluciones de los pro-
blemas, la planificacion estratégica y la
creacién de la vision.

Para Bennis & Nanus (2008) en el
manejo de las habilidades de liderazgo
eficaz, las estrategias que se deben aplicar
estan basadas en la atencion de los lideres a
través de la vision o la creacion del enfoque
orientada a los resultados a través de la
confianza; en la capacidad para transmitir o
comunicar la imagen que esperan de la orga-
nizacion; la confianza a través del posicio-
namiento y la Gltima estrategia esta enfoca-
da a la consideracion positiva de si mismo
como lider.

La conciencia de uno mismo, la auto-
gestion, la conciencia social y 1a gestion de
las relaciones humanas son las competen-
cias de liderazgo para Goleman, Boyatzis, &
McKee (2009).

Navarro (2009) recopila de algunos

autores la lista de las competencias del lide-
razgo. La primera en describir es la inteli-
gencia emocional por ser vitales para los
lideres que esperan influir y apoyar a sus
seguidores. Las otras competencias que
destaca son la integridad, el impuso, la moti-
vacidén, la confianza en si mismo, la inteli-
gencia y el conocimiento del negocio.

Estilos de liderazgo.

Existen innumerables autores que hacen
publicaciones relacionadas a los estilos de
liderazgo, la mayoria en el sentido de conse-
jos basados en criterios personales, intui-
ciones, experiencias y suposiciones. Por otra
parte, existen investigaciones fundamenta-
das en encuestas directas a ejecutivos con el
proposito de agrupar los estilos de liderazgo,
uno de estos estudios es el que sostiene
Goleman (2015) en el que se refiere a seis
formas de liderar: el estilo visionario es el
que motiva al personal a un suefio comparti-
do, un compromiso de ellos con los objeti-
vos vy las estrategias de la organizacidn; el
estilo entrenador es el que identifica en los
empleados sus fortalezas y debilidades para
alinearlos con sus aspiraciones personales y
laborales; el estilo asociativo es el que se
centra en la gente y sus emociones mas que
en los resultados; el estilo de lide- razgo

-democratico permite que los empleados

expresen sus ideas, el lider genera confianza
y respeto de sus seguidores, a la hora de
tomar decisiones considera las propuestas
de sus seguidores; el liderazgo ejemplar o el
que marca la pauta es el que desafia a sus
seguidores a alcanzar altos rendimientos,
ademads, ofrece su ejemplo para comprome-
terlos a imitarlo; finalmente el estilo de
liderazgo coercitivo es el que se enfoca en
los resultados, no invita a los empleados a
participar con sus opiniones.

De acuerdo a las teorias de liderazgo,
los estilos de liderazgo estan asociados con
las teorias y modelos de liderazgo, a su vez,
los estilos representan la combinacion de
rasgos, habilidades y conductas que los
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lideres utilizan cuando interactiian con los
seguidores; y el modelo de liderazgo es el
ejemplo de emulacién o uso en situaciones
determinadas.

Con el proposito de ilustrar el origen de
estilos de liderazgo, nos enfocaremos en las
principales teorias y modelos de liderazgo.

Teorias de liderazgo.

Los principales fundamentos tedricos
clasicos de liderazgo definen los estilos de
liderazgo.

Segin Palomo (2014) existen cuatro
teorias clésicas del liderazgo:

I. El liderazgo como rasgo de personali-
dad fue el primer enfoque de estudio de
algunos autores que trataban de identifi-
car las cualidades habituales de los
lideres. Uno de estos estudios fue desa-
rrollade por Gibb (1969) quien indica
que el liderazgo es una funcion de la
interaccion de la situacion social y de la
personalidad.

2. El liderazgo como conducta define al
lider en funcién de su comportamiento.
Los estudios importantes son los si-
guientes:

a) Estudios de la Universidad de Ohio
realizados después de la segunda
guerra mundial en el que determi-
naron dos dimensiones de liderazgo,
los que se enfocan en ejecutar tareas
denominado comportamiento de
estructura de inicio y el estilo de
liderazgo centrado en el empleado o
comportamiento de consideracién
(Lussier & Achua, 2010). Como
resultado de este estudio, se identi-
ficé cuatro estilos de liderazgo: alta
consideracion, baja estructura v alta
consideracion, alta estructura y fi-
nalmente alta estructura y alta consi-
deracion (Palomo, 2014).
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b) Estudios de la Universidad de Mi-
chigan pretendieron encontrar las
caracteristicas del comportamiento
relacionado con la eficacia del de-
sempeiflo, en este estudio se esta-
blecieron dos dimensiones de lide-
razgo: los que centran en las perso-
nas o estan orientados a los emplea-
dos y los que se centran en los resul-
tados o estan orientados a la produc-
cion (Robbins & DeCenzo, 2002).
Estos estudios también proponen 4
estilos: autoritario explotador, auto-
ritario benevolente, consultivo y
participativo (Palomo, 2014).

c) La Malla Gerencial de Blake y
Mouton o El Grid de liderazgo desde
1991, fue el siguiente estudio del
comportamiento de liderazgo que
identific6 dos dimensiones: interés
por las personas e interés por la
produccién que combinados derivan
cuatro estilos de liderazgo: estilo
Laissez-Faire, estilo club social,
estilo de tarea, estilo de mediocridad
y estilo de compromiso en toda
regla.

La aproximacion humanista de McGre-
gor (2006) pretendi6 explicar la armoni-
zacién de los intereses de la organi-
zacion con la realidad personal del
indivi- duo. Esta teoria clasifica los
estilos en [a Teoria X y la Teoria Y. La
Teoria X sostiene que las personas reali-
zan solo lo que las organizaciones a
fravés de sus directores exigen que
hagan, sin importar las opiniones y
objetivos personales, por otro lado, la
Teoria Y propone un estilo de lide-
razgo basado en principios sociales y
valores humanos destacando la iniciati-
va individual (Chiavenato, 2001).

Las teorias de liderazgo por contingen-
cia surgen después de la década de
1960, una vez que no se evidencia la
existencia de un mejor estilo de lide-

PODIUM No. 30, Guayaquil, diciembre 2016, pp. 97-119
Universidad Espiritu Santo - UEES
ISSN: 1390 - 5473




Verdnica Elizabeth Jaramillo Benavides / Isidro José Fierro Ulloa

razgo que se adapte en cualquier condi-
cién, por lo que las teorias de contin-
gencia explican el estilo apropiado de
acuerdo a la situacion, al lider y a los
seguidores (Lussier & Achua, 2010).

a. El modelo de liderazgo por contin-
gencia desarrollado por Fred E.
Fiedler en 1951 hace una distincion
entre el liderazgo y la consideracion
orientado a la tarea. La teorfa parte
del supuesto de que la conducta del
lider, el control de la situacion y la
motivaciéon desarrollan al grupo.
Las dimensiones que condicionan el
estilo de liderazgo son: la relacion
entre el lider y los miembros en
funcidén del grado de confianza que
se tengan; la estructura de la tarea o
definicién de la misma y el poder
del puesto (Palomo, 2014).

b. En la teoria ¥ modelo de liderazgo
trayectoria-meta desarrollado por
Robert House y publicado por M. G.
Evans en 1971, pretende explicar en
qué forma los lideres logran incenti-
var la motivacidn en sus seguidores
para alcanzar las metas personales y
organizacionales. Este modelo
reconoce el estilo de liderazgo apro-
piado a la situacién para maximizar
el desempefio y la satisfaccion
laboral (Lussier & Achua, 2010).
Los estilos de liderazgo con base en
los factores situacionales en este
modelo son: directivo, de apoyo,
participativo y orientado al logro.

c. Elmodelo normativo o participativo
de Vroom & Yetton (1973} enel que
propusieron un modelo de toma de
decisiones basado en tres estilos
basicos de direccidn: autocritico,
consultivo y de grupo. Este modelo
fue mejorado por Vroom & Jago
(1988), centra en diversos grados de
liderazgo participativo, y destaca
cémo cada nivel de participacién
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influye en la calidad y la responsabi-
lidad de las decisiones (Daft, 2015).
Los estilos basados en la de partici-
pacién en la toma de decisién de
Vroom son: decidir, consultar en
forma individual, consultar en
grupo, facilitar y delegar.

d. La teoria y modelo del continuo de
liderazgo fue desarrollada por
. Tannenbaum & Warren en la década
de los cincuenta. El modelo se
enfoca en el uso de liderazgo que se
ubica en un continuo que abarca
desde el liderazgo centrado en el
jefe (lider) al liderazgo centrado en
los subordinados (seguidores) para
enfrentar la situacion (tiempo). Son
7 estilos que van desde los autocrati-
cos hasta el estilo participativo (Lus-
sier & Achua, 2010). Por su parte
Chiavenato (2001) menciona que el
tipo de patron de comportamiento de
liderazgo estid relacionado con el
grado de autoridad utilizado por el
lider y el grado de libertad otorgado
a los subordinados para la toma de
decisiones.

Nuevos enfoques de liderazgo han

surgido en las Ultimas décadas, a conti-
nuacion, se detallan las relevantes:

5.

El enfoque situacional es la teoria
desarrollada por Blanchard (1967) que
se basa en dos dimensiones, la estructu-
ra {conducta de la tarea o comporta-
miento de la direccidn) y consideracién
(conducta de ia relacién o comporta-
miento de apoyo) (Duribe, 2004), Los
estilos de liderazgo que se derivan de
estos tipos de comportamiento son:
estilo de direccion, estilo de entre-
namiento 0 coaching, estilo de apoyo y
el estilo de delegacion.

El liderazgo visionario es un modelo
que se enfoca en la imagen visual o
estado de futuro deseado tanto por el
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lider como los seguidores, a través de la
confianza y el afecto incentivada por el
lider. Bennis & Nanus (citados en
Palomo, 2014), plantean dimensiones
como: prevision, retrovisidn, visién
mundial, percepcion profunda, vision
periférica y revision.

El liderazgo carismatico hace referen-
cia a la percepcidn que tienen los segui-
dores con relacion a su lider (Palomuo,
2014). Al respecto Lussier & Achua
(2010) sefialan que el comportamiento
del liderazgo carismatico tiene efectos
para ejercer una atraccion personal de
los seguidores, para declarar una visién
atractiva y evocadora y mejorar las
concepciones personales de los segui-
dores.

El liderazgo transaccional es el enfoque
de transaccidn en la relacidn entre lider
y seguidor, dicho de otra forma, el lider
transaccional se centra en los intereses
individuales o del grupo restando
importancia la motivacion en alcanzar
las metas organizacionales (Palomo,
2014). Al respecto, Yukl (2008) afiade
que el liderazgo transaccional motiva a
realizar un intercambio de beneficios.
Las dimensiones del liderazgo transac-
cional son Laissez-faire, direccién por
excepcion y refuerzo contingente
(Robbins & DeCenzo, 2002).

El liderazgo transformacional también
es conocido como liderazgo inspirador.
Yukl (2008) sefiala que el enfoque de
este modelo estd en la conducta de los
lideres al influir a sus seguidores y en el
efecto sobre los mismos. En este senti-
do, Lussier & Achua (2010) destaca que
el liderazgo transformacional se direc-
ciona en gran medida en la vision del
lider mas que en las atribuciones de los
seguidores. Ademais, como lo indica
Robbins & DeCenzo (2002), las dimen-
siones del liderazgo transformacional
son: la consideracién individualizada,
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la estimulacion intelectual, la moti-
vacion inspiradora y la influencia idea-
lizada.

Una vez abordado las principales teorias
clasicas de liderazgo y las “nuevas”
teorias y modelos, nos ocuparemos del
liderazgo transformacional.

Liderazgo transformacional.

El liderazgo transformacional represen-
ta una de las teorias mdas desarrolladas y
estudiadas en las ltimas décadas, asi pues,
Fishman (2005) estima que es la teoria mas
comprobada.

Su precursor es Bernard M. Bass
(1985), sin embargo, las ideas originales
han sido influidas por James MacGregor
Burns (1978).

Para Howieson & Hodges (2014) exis-
ten otros principales autores clave de la
teoria de liderazgo transformacional, ellos
son: Tichy & Devanna (1986); Covey
(1992); Bass & Avolio (1994); Hooper &
Potter (1997); Bass & Steidlmeier (1998);
Adair (2002); y Kouzes & Posner (2003).

El liderazgo transformacional hace
referencia a dos enfoques. El primero, estd
relacionado a capacidad de alterar la estruc-
tura o cambios organizacionales en gran
medida, al respecto Acosta (2013) enfatiza
que a los lideres transformacionales les
aburre la rutina, son creativos para encon-
trar soluciones innovadoras, por su parte,
Navarro {(2009) menciona también que son
agentes del cambio, son capaces de llevar a
la organizacién a nuevas y mejores practicas
empresariales. El segundo enfoque del
liderazgo transformacional reconoce la
vision especial del lider y la capacidad de
trasladarla a sus seguidores a través de la
utilizacién de ideales y motivos que brinden
nuevas posibilidades a futuro (Lussier &
Achua, 2010). Al respecto, Yukl (2008)
afiade que los seguidores terminan haciendo
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mas de sus propias expectativas motivados
por la confianza, admiracién, lealtad y
respeto que entregan al lider transformador.

Bass (1985) define al lider transforma-
cional como “el capaz de potencializar el
nivel de conciencia de los seguidores sobre
la importancia y el valor de metas idealiza-
das” (p. 30), asi mismo, Burns (1978) sefiala
que éste tipo de lideres elevan el nivel de
moralidad de sus seguidores.

De igual forma, los lideres transforma-
cionales inspiran a sus seguidores para
superarse, les otorga reconocimiento
individual y los estimulan para que sean
creadores de nuevas alternativas (Kouzes,
1997, citado en Palomo, 2014).

La interpretacion de liderazgo transfor-
macional que hace Fischman (2005) es el
de una invitacion que hace el lider a los
seguidores para compartir una vision en un
entorno laboral de aprendizaje, de cre-
cimiento y de inspiracién.

Por su parte, Bass (1985) sefiala que la
combinaciéon del meodelo de liderazgo
transaccional y transformacional hacen
eficaces a los lideres. Mas adelante, nueva-
mente Bass (1997) realiza una comparacién
de las caracteristicas de lider transformacio-
nal y el lider transaccional.

Para el lider transformacional las
dimensiones son el carisma, inspiracién, la
estimulacion intelectual y la consideracién
individualizada; estas caracteristicas seran
analizadas con detalle mas adelante. Para el
lider transaccional, las dimensiones son: la
recompensa contingente o refiterzo contin-
gente que corresponde a los tratados de
cambio o recompensa por los esfuerzos, es
decir, el lider ofrece recompensa por el buen
rendimiento o reconocimiento por la conse-
cucion de los logros u objetivos previstos;
direccion o gestién por excepeion que corres-
ponde a la critica constructiva que otorga el
lider por el trabajo bien realizado o la

retroalimentacién que manifieste las opor-
tunidades de mejora, ésta intervencién es
activa cuando oportunamente el lider la
manifiesta o pasiva cuando espera que se
produzca desviaciones para intervenir;
finalmente, el liberalismo o Laissez-faire es
la caracteristica que demuestra que el lider
transaccional evita guiar y tomar decisiones
(Yukl, 2008).

Bass & Avolio {(citado en Palomo,
2014), contrastan el liderazgo transforma-
cional y el liderazgo transaccional, sefialan
que los lideres transformacionales pueden
actuar de los dos modelos, sin embargo, los
transaccionales actian Unicamente en fun-
cion a transacciones econdmicas.

Por su lado, Yukl (2008) destaca que el
modelo de liderazgo transformacional eleva
el nivel de motivacion del rendimiento de
los seguidores mas que el modelo de lide-
razgo transaccional.

Conductas del liderazgo trans-
Sformacional.

Algunos autores sefialan que todavia se
debe profundizar atin més sobre ¢l liderazgo
transformacional, sin embargo, los estudios
realizados demuestran conductas comunes
que identifican este modelo de liderazgo.

Por su parte, Lussier & Achua (2010)
considera la conducta principal es realizar
cambios en las organizaciones, el liderazgo
transformacional requiere de aptitudes para
asumir riesgos, para alentar y desafiar a sus
seguidores a compartir una visién y para
compartir valores.

Bass (1985) en el modelo original
incluyé tres conductas dentro del liderazgo
transformacional: la influencia idealizada,
la estimulacién intelectual y la consi-
deracién individualizada, Posteriormente en
los estudios realizados en 1997 incluy6
como comportamiento basico en el lide-
razgo transformacional la motivacion inspi-
racional (Yukl, 2008).
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A continuacion, se revisara cada uno de

las dimensiones del liderazgo transforma-
cional:

1

La influencia idealizada o carisma. Este
factor se relaciona con la estimulacion a
los seguidores y el compromiso emo-
cional de los mismos, ademds, se
relaciona con la capacidad de los lideres
para ganarse el respeto y la confianza y
de esta forma generar seguridad y la
armonia con el lider (Yukl, 2008). Asi
mismo, los lideres transformacionales
con carisma desarrollan un poder
simbélico para influenciar a sus segui-
dores y de ésta manera ganar una inten-
sa fidelidad emocional (Lussier &
Achua, 2010).

Estimulacién intelectual. Esta dimen-
sion no necesariamente esta relacionada
con practicas de lideres en el desarrollo
intelectual, entrenamiento o capaci-
tacion de su personal. Bass (1985)
pretendié referirse a la habilidad del
lider para lograr que sus seguidores
sean capaces de resolver problemas con
otra perspectiva, con creatividad e inno-
vacion, asi como para desarrollar
estrategias (Palomo, 2014). Lussier &
Achua (2010) afiade que este atributo
estimula a los colaboradores para
abordar todo tipo de problemas, inclu-
yendo los familiares, de formas inédi-
tas. Segiin Fischman (2005), en la prac-
tica de estimulacién intelectual el lider
desafia sus propias creencias y las de
sus seguidores e incita la imple-
mentacién de nuevas ideas.
Consideracién individualizada. Este
atributo revela el rol de mentor que
asume este modelo de liderazgo (Lus-
sier & Achua, 2010). La consideracién
individual es el interés auténtico del
lider por cada uno de sus colaboradores
en el aspecto personal, asi como
integrante del equipo de trabajo. Otro
rasgo de este factor es que hace referen-
cia al liderazgo que incita a asumir con
responsabilidad la participacion de las
personas en la organizacion, los lideres

los hacen sentir importantes en su
aportacion en los resultados alcanzados.
Se debe agregar que el lider transforma-
cional en esta dimensién individualiza
las necesidades de sus segnidores por lo
que reconoce sus diferencias e intereses
(Palomo, 2014). Uno de los ejemplos de
esta conducta es el asesoramiento.
Inspiracion o liderazgo inspiracional o
motivacién inspiradora. Este atributo
estd asociado con el carisma. Es el que
hace referencia a la capacidad del lider
para comunicar de manera apasionada
una vision atractiva y transcendental o
una imagen deseable del futuro de la
organizacion que pueda ser compartida.
Fomentan entusiasmo y compromiso
con la visidn a través de la comuni-
cacioén y la aplicacion del modelo de
liderazgo, es decir, los lideres transfor-
macionales  utilizan  explicaciones
simbdlicas y visionarias para mostrar
los objetivos que pueden alcanzar como
equipo, y los seguidores entusiasmados
y motivados se comprometen a lograr-
los (Lussier & Achua, 2010). Segun
Bass (1997) la practica de la motivacién
inspiracional en los lideres transforma-
cionales hace que sus seguidores
evidencien el compromiso con las
metas establecidas y la vision comparti-
da. Esta dimensién también esta
relacionada la competencia que hace
cambiar comportamientos y actitudes a
los colaboradores. Por ejemplo, una
conducta transformacional es la visién
optimista (Yukl, 2008).

Una vez revisadas las dimensiones del

liderazgo transformacional, continuaremos
con conductas del lider transformacional.

Conductas del lider transformacional.

Podsakoff, MacKenzie, Moorman, &

Fetter (1990) hicieron un estudio para
examinar el impacto de los comportamien-
tos de los lideres transformacionales y la
importancia de la confianza en el desem-
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pefio y satisfaccién de los seguidores. Este
estudio determiné los siguientes componen-
tes del comportamiento:

- Pronunciamiento de la vision. Es el
comportamiento del lider que hace
referencia al estilo de comunicacién de
una vision clara y afractiva y al estimulo
para que los colaboradores imaginen a
través de la vision un mejor futuro para
ellos mismos y para la organizacion.

- Ejemplo. El lider representa un modelo
a seguir, su conducta manifiesta los
valores declarados.

- Estimulo de las metas del equipo. EI
comportamiento del lider que incita a
trabajar en equipo para alcanzar las
metas.

- Expectativas de alto desempeifio. Hace
referencia al aliento que hace el lider en
los seguidores para que den lo mejor de
si mismos.

- Interaccidn personalizada. Son las
acciones que demuestra la confianza, el
respeto y preocupacion por las necesi-
dades personales de los colaboradores.

- Empoderamiento. Es el comportamien-
to que hace referencia a la confianza
que otorga el lider en los seguidores
para que se analicen nuevas formas de
resolver problemas y se genere ideas
innovadoras.

Una vez tratadas las conductas del
liderazgo y lider transformacional, nos
enfocaremos en las caracteristicas.

Caracteristicas del liderazgo fransfor-
macional,

Los lideres transformacionales son
conscientes de la importancia de la apor-
tacion de los seguidores en el proceso de
transformacién, es por eso que muchas de
las caracteristicas tienen que ver con la
capacidad de conseguir cambios en las
personas. Palomo (2014) enumera las carac-
teristicas que predomina en el lider transfor-
macional:

- Creatividad. Es la capacidad para crear
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nuevos arreglos a los problemas, es
establecer nuevas practicas e innovar.,
Interactividad. Los lideres interactivos
son capaces de generar la confianza
suficiente como para conocer sus
necesidades y mantener una postura
abierta de comunicaciéon y partici-
pacion. Esta actitud permite a los
lideres transformacionales mejorar los
resultados.

Visién. Comunicar la visién a los cola-
boradores y hacerles participar de la
deseada visién es la caracteristica mas
importante del lider fransformacional.
Esta vision debe estar orientada tanto
para los individuos como para la orga-
nizacién (Bennis & Nanus, 1985, citado
en Palomino, 2014).

Empowerment. No hay desarrollo en los
colaboradores si no se les otorga la
libertad para que sean responsables de
sus acciones y de sus ideas. Esta carac-
teristica es muy necesaria en las organi-
zaciones de hoy en dia, ya que como
herramienta es la que permite generar
plena satisfaccidn y mejores resultados.
Pasién. Es el motor del lider transfor-
macional con el que transmite ese
impetu por la mision y las personas.
Etica. Es el proceder apropiado tanto en
la gestion, direccidn y logro de objeti-
vos. Los lideres transformacionales son
éticos en todo momento, tanto en toma
de decisiones como en las relaciones
con otras personas.

Prestigio. Es ser un lider integro y
también parecerlo. Es el resultado de la
confianza ganada y de las acciones
alineadas a un comportamiento inta-
chable.

Orientacién hacia las personas. Es la
caracteristica que diferencia al lider
transformacional con el lider transac-
cional. La preocupacion por las necesi-
dades individuales hace que estos
lideres incorporen sus objetivos de los
colaboradores a los de la organizacion.
Desarrollo de los colaboradores. Esta
caracteristica es la que hace referencia a
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la atencion y apoyo que hacen los
lideres transformacionales a sus segui-
dores.

Formacion y asesoramiento de lo cola-
boradores. Los controles y supervision
no son rasgos que identifican al lider
transformacional ya que se preocupan
por ser asesores, formadores y facilita-
dores de sus colaboradores.

Coherencia entre sus actuaciones. Esta
caracteristica hace referencia las practi-
cas y comportamientos de los lideres
transformacionales que son alineadas a
la misién, vision y valores organizacio-
nales.

Estudios de liderazgo transforma-
cional.

La mayoria de las investigaciones que
se han realizado pretenden determinar los
efectos de los cambios conductuales en la
motivacién, satisfaccion y rendimiento de
los seguidores. Uno de los métodos de
investigacion mas utilizado para valorar el
liderazgo transformacién ha sido los estu-
dios mediante encuestas, con mayor impor-
tancia, el cuestionario MLQ (Multifactor
Leadership Questionnaire) en la versién
original y la versién modificada. En 1996 se
realizd un meta-analisis de los resuitados de
39 investigaciones, mediante encuestas, en
las que se concluyé que el liderazgo trans-
formacional estaba directamente relaciona-
do con indicadores de eficacia de liderazgo
(Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996,
citado en Yukl, 2008).

Otros estudios fueron realizados medi-
ante experimentos de laboratorio como el
practicado por Kirkpatrick & Locke (1996).
Esta investigacidon permitié hacer deduc-
ciones mas solidas sobre la causalidad v los
efectos independientes de las tres conductas
de liderazgo transformacional: visién,
utilizacion de un estilo de comunicacién
muy expresivo, y asesoramiento de los
seguidores sobre como hacer mejor el traba-
jo. En el estudio se percibié que los segui-
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dores se interesaron mas por el reto, tenian
mas confianza en su lider porque los inspi-
raba mas y ofrecia mayor estimulacién
individual. El estilo de comunicacién inci-
did en la interpretacién del carisma del lider
(Yukl, 2008).

Se han realizado pocos experimentos
sobre el terreno del liderazgo transformacio-
nal, sin embargo, los estudios descriptivos y
comparativos revelaron con resultados
fundamentalmente consistentes con la teoria
como, por ejemplo, el estudio realizado por
House, Spangler & Woycke (1991) en el
que se analizé la clasificacion de histo-
riadores de los 31 presidentes de Estados
Unidos elegidos democraticamente y se
midi6 el modelo de motivacion utilizado en
sus discursos. Las conclusiones del estudio
mostraron que los presidentes carismaticos
utilizaban mas acciones directas para
abordar problemas y recibian mejor califi-
cacion en cuanto a rendimiento.

También Bennis & Nanus (1985} hi-
cieron un estudio descriptivo a 60 lideres de
empresas privadas y 30 del sector piiblico
que se caracterizaban por ser dinamicos e
innovadores. Los investigadores seleccio-
naron enfrevistas que se complementaron
con observaciones e identificaron algunos
temas comunes que proporcionaban ideas
sutiles sobre el liderazgo transformacional.
Los lideres tenian una vision del futuro
deseable y posible para la organizacién. Las
conductas y decisiones de estos lideres
estaban asociadas con el compromiso con la
vision asi como los seguidores, estos
altimos, motivados por la confianza depo-
sitada en el lider (Yukl, 2008).

Crisis empresarial.

Las empresas economicamente activas
estan sujetas a miltiples crisis originadas
por hechos provenientes de su interior y de
su entorno, al respecto Garcia Betancourt
(1999) indica que las crisis son las enferme-
dades de las empresas y pueden ser daiiinas

PODIUM No. 30, Guayaquil, diciembre 2016, pp. 97-119
Universidad Espiritu Santo - UEES
ISSN: 1390 - 5473



Verénica Elizabeth Jaramillo Benavides / Isidro José Fierro Ulloa

si no se manejan de forma adecuada.

Definicion de crisis empresarial,

Segiin Lussier & Achua (2010) crisis es
“suceso de baja probabilidad y alto impacto
que amenaza la viabilidad de la organi-
zacion y se caracteriza por la ambigiiedad de
causa, efecto vy medios de solucion, asi
como por una creencia de que las decisiones
deben tomarse con rapidez” (pp. 487-488),
por otro lado, Garcia Betancourt (1999)
define crisis a todo desequilibro de la activi-
dad operacional normal y de los resultados
econdmicos que afecte a la gestién dindmica
del negocio.

Importancia del manejo de crisis.

La importancia de manejo de crisis es
trascendental para los lideres de hoy en dia
debido a las incidencias que se puede ge-
nerar en el plan estratégico de la organi-
zacion. Varios estudios han revelado un
plan de manejo no puede evitar las crisis,
pero si pueden minimizar pérdidas finan-
cieras y afectaciones en la reputacién de la
organizacion (Lussier & Achua, 2010).
Internet y la television son los medios por
los que los grupos de interés pueden infor-
marse de las crisis empresariales, las
mismas armas, es decir, redes sociales, pagi-
nas web, correos electronicos, etc., deben
ser utilizadas por las organizaciones para
controlar las afectaciones con el entorno.

Origen o naturaleza de las crisis.

Las crisis empresariales y sus varia-
ciones son innumerables, pueden tener
origen en diversos acontecimientos que van
desde las crisis técnicas y econdmicas hasta
las crisis humanas y sociales (Mitroff &
Pearson, 1997). En este sentido, Garcia
Betancourt (1999) clasifica los origenes de
las crisis en cuatro grupos: catastrofes natu-
rales; catastrofes naturales provocadas por
acciones del hombre; sabotaje, terrorismo y
los conflictos armados y decisiones y actos
de los hombres. Los primeros, general-
mente son cubiertos por las aseguradoras si

las organizaciones en su administracion
realizaron la contratacién de pdlizas de
ramos que puedan protegerlas y de las
evaluaciones de riesgos. Las decisiones y
actos de los hombres es la causa mas
frecuente en las crisis empresariales,
muchas veces los mismos administradores
son los responsables directos de anticipar y
desviar riesgos que puedan llevar a una
crisis empresaria. Una clasificacion similar
la hace Harvard Business Essentials (2004),
identifican las fuentes de crisis en los
hechos de la naturaleza, las cuestiones sani-
tarias y medioambientales, la tecnologia, las
fuerzas del mercado y los malos empleados
que tienen el potencial de dafiar el activo
mads importante: las personas, los resultados
financieros y su reputacion.

Fases de una crisis.

Mitroff & Pearson (1997) establece
cinco fases en el tiempo por las que practica-
mente toda crisis debe pasar:

- Deteccidn de sefiales. Segin Mitroff &
Pearson (1997) las alertas anuncian la
deteccion temprana de crisis, conside-
ran que las empresas tienen mecanis-
mos de deteccion de sefiales aunque a
veces no son son suficientes. Para
Lussier & Achua (2010) la identifi-
cacion del riesgo inicia por determinar
los casos que tuvieran peores conse-
cuencias en las personas e incidencias
en la imagen y situacion financiera de la
empresa.

- Preparacion o prevencién. Son las
evaluaciones constantes que realizan las
organizaciones tanto en su estructura
como en su gestién con el proposito de
hacer todo lo posible para impedir la
crisis o para el mejor manejo si ocurre a
pesar de todo (Mitroff & Pearson,
1997). Segln Lussier & Achua (2010)
en estas pruebas y simulaciones inter-
vienen los empleados para realizar las
pruebas.

- Contencién o limitacion de los daiios.
En esta fase el propdsito es detener los
efectos de la crisis evitando dafios en
toda la organizacioén y su entorno.
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- Recuperacién. La recuperacion es una
fase en la que se desarrollan actividades
de corto y largo plazo como: las opera-
ciones y procesos basicos para conti-
nuar con actividad normal de la empre-
sa, gestiones que involucren la comuni-
cacién y atencién a los clientes impor-
tantes y designar localizaciones alterna-
tivas para operaciones criticas como las
informaticas.

- Aprendizaje. Esta fase comprende la
reflexién sobre las lecciones impor-
tantes que se pueden extraer después de
atravesar una crisis.

De acuerdo a Harvard Business Essen-
tials (2004), los lideres deben planificar ias
contingencias hoy para los problemas de
maiiana. Los pasos que deben cuidar son: 1.
Organizar un equipo de planificacion; 2.
Valorar el alcance del problema; 3. Desa-
rrollar un plan; 4. Comprobar el plan, y
5. Mantener el plan actualizado.

Liderazgo en tiempos de crisis.

Los lideres de hoy en dia se preparan
para un buen manejo de plan estratégico de
crecimiento, de estabilizacion o renovacion
y con la misma importancia se prepara un
plan de respuesta a la crisis con el propodsito
de minimizar las pérdidas financieras y
evitar dafios de largo plazo en la reputacion.
Al respecto, Lussier & Anchua (2010) ma-
nifiestan que el liderazgo estratégico debe
incluir un plan de manejo de crisis en el que
se aplique sistemas de monitoreo que anun-
cien una posible crisis en futuro o por lo
menos que identifique los sucesos que
puedan detonar una crisis; debe incluir
técnicas de evaluacion de la administracion
de crisis de la misma manera como se vigila
el cumplimiento del plan estratégico y final-
mente, la gestion de cambio en la cultura y
concientizacién de estar preparados ante
tiempos dificiles. En este sentido, Garcia
Betancourt (1999) ratifica que el elemento
mds complejo en el manejo de la crisis es el
cambio en las estrategias y la cultura empre-
sarial por ser decisivos estos elementos

intangibles en el funcionamiento de las
organizaciones.

Asi mismo, Schein (1988) sostiene que
los lideres en situaciones criticas o durante
crisis empresariales, desarrollan nuevas
formas de trabajar creando normas, valores
y métodos y consecuentemente en la instau-
racién y transmision de la cultura debido a la
sensibilidad emocional en tiempos de adver-
sidades que incrementan la intensidad de
aprendizaje.

Después de una crisis los lideres no
pueden esperar que todo contindie igual, los
cambios estructurales y funcionales son
inevitables y dependen de las causas y
afectaciones. Superar las crisis, la estabili-
zacién, desarrollo y permanencia del nego-
cio en el mercado depende en gran medida
de la capacidad de reaccion y manejo de
estos cambios. No hay crisis sin cambio y
sin solucion, existen muchas vias para
resolver las crisis, algunos mecanismos son
los elegidos voluntariamente por los direc-
tores y otras son impuestas por organismos
de control si el conflicto con los acreedores
lo exige, lo importante es que sus directores
tengan la capacidad de utilizar vias para
resolver las crisis y hagan uso de herramien-
tas de gestion (Garcia, 1999).

Drucker, Hesselbein, & Kuhl (2016)
sefiala 8 fases que debe afrontar las organi-
zaciones que realizan cambios, estas inician
con: analizar del entorno para identificar las
principales tendencias que pueden influir a
la organizacion; revisar la mision; realizar
cambios de estructuras jerdrquicas; eliminar
practicas, politicas y programas que no
funcionen; aplicar comunicacion efectiva;
difundir liderazgo en toda la organizacion;
liderar con ejemplo y evaluar los logros.

Adicionalmente, los autores Drucker,
Hesselbein, & Kuhl (2016) mencionan que
“aunque las fases del camino se conozcan, el
destino no esta fijado, y cada organizacién
fijard su destino no solo en funcién de las
curvas del camino, sino también por la
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misiéon y el liderazgo que las inspira”

(p. 104).

Los estilos o técnicas de liderazgo en
tiempos de crisis dependen de la personalidad
de los lideres, sin embargo, Sayles (1982)
considera que para resolver problemas los
lideres deben tener capacidad para identificar
problemas y oportunidades, para recopilar
datos y analizarlos y finalmente para tomar
decisiones e implementarlas. Al respecto,
Zenger & Folkman (2002) afiade que la ca-
pacidad de los lideres de alto rendimiento
incluye el excelente criterio a nivel profe-
sional, toma de decisiones correctas en base a
una combinacién de analisis, conocimientos,
experiencia y criterio, y finalmente alientan
los enfoques alternativos y las nuevas ideas.

Caso Steve Jobs.

Tabia 2.
Andlisis de liderazgo de Steve Jobs

_ Steve Jobs+ en 1976 fund6é de Apple
Inc., una empresa que disefiaria equipos de
[comunicacién Desde sus inicios su liderazgo
se caracteriz6 por no ser convencional, a
pesar de los fracasos y éxitos, Jobs se
convirti6 en el referente de liderazgo empre-
sarial e innovacidén, En el mercado existe una
extensa bibliografia que pretende describir la
forma de trabajo de Jobs, comunes son las
calificaciones que se le otorga, sin embargo,
su controversial liderazgo puede seguir
siendo motivo de estudios. A continuacion,
se presenta un andlisis de los puntos clave de
liderazgo de Steve Jobs segin Isaacson
(2014) de acuerdo a las conductas dei lide-
razgo transformacional.

Lecciones de liderazgo

Principios de liderazgo de Conductas del liderazgo

crisis

transformacional

de Steve Jobs

Permanecer
comprometidos y liderar
desde el frente

Enfocarse en 12 imagen
completa y comunicar la
vision

Trabajar con su equipo de

manejo de la crisis

Influencia idealizada

Motivacion inspiradora

Consideracién individual y
Estimulacion Intelectual

Responsabilidad absoluta

Responsabilidad de la
calidad de los productos

Alcanzar metas y seguir
por mas metas

Perfeccionista

Enfocarse en hacer cosas
importantes

Simplificar las cosas
Degafiar lo inalcanzable

Perfeccion en el disefio de
los productos

No solo presta atencion a
lo macro, también lo
micro
Capacidad de combinar la
ciencia y el disefio

Actualizarse y avanzar

Intercambiar ideas y tomar
decisiones

Reconocimiento a la
excelencia laboral

Contacto, reuniones
permanentes

Nota. Adaptado de Isaacson, W. (2014). Steve Jobs: Lecciones de lidernzgo.
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Los roles de liderazgo que desempeiia-
ba Steve Jobs como CEO de Apple fueron
los signientes:

Interpersonales: Representante y lider
de la firma Apple como su Principal. Infor-
mativos: Jobs actud como portavoz en cada
lanzamiento de los productos Apple.
Decision: desempeiio roles de emprendedor,
gestor de problemas y negociador.

A Steve Jobs se le atribuye haber cam-
biado el mundoe de las comunicaciones con
sus impresionantes creaciones.

Los principales rasgos de personalidad
de Steve Jobs fueron:

Extroversién: Gran energia, alto nivel
de actividad. Afabilidad: Aunque le entor-
pecian las malas relaciones con sus com-
paiieros, con éste rasgo desagradable de su
personalidad conseguia que sus empleados
hicieran cosas que nunca creyeron posible.
Ajuste: A pesar de éxitos y fracasos, Jobs
demostré mantener el control mostrandose
seguro y positivo en situaciones adversas
principalmente. Escrupulosidad: Rasgo que
le permitid obtener admiracion de sus clien-
tes y seguidores. Apertura a la experiencia:
La facilidad de percibir los gustos de las
personas lo hicieron en un personaje carac-
terizado por ser innovador.

A continuacion, se detallan los elemen-
tos de la definicidén de liderazgo de Steve
Jobs:

Influencia: La relacién que hace Steve
Jobs con sus seguidores se basaron en la
gratificacién de hacer las cosas “bien
hechas”, transmitir su pasién que lo motivé
a El para crear cambios en el mundo digital.
Lideres y Seguidores: Los rasgos de la
foerte personalidad de Steve Jobs influyeron
en el comportamiento amedrentado de sus
seguidores, a su vez, fueron esos mismos
rasgos los que intervinieron para que sus
colaboradores lo respeten y alcancen niveles
altos de desempefio. Objetivos organizacio-

nales: Tanto Jobs como los miembros de la
empresa Apple Inc. han alcanzado sus resul-
tados al obtener importantes reconocimien-
tos a nivel mundial. ~ Cambio: La inno-
vacion de Steve Jobs fue una de sus princi-
pales habilidades, sin embargo, este sello
llegd mas alla de los productos fisicos, sus
colaboradores participaron con El en el
desafio de realizar cambios y tomar riesgos
de innovaciéon. Personas: Para Jobs las
relaciones interpersonales generaron satis-
facciones, asi como decepciones, sin embar-
go, esas relaciones fortalecieron su lide-
razgo (Jaramillo, 2015).

Luego de ser separado de su propia
empresa, Jobs demostrd la capacidad de
liderazgo al crear dos empresas en las que
evidencid su creatividad empresarial. A su
regreso, en 1997, cuando Apple Inc. estaba
afrontando su peor situacion financiera,
Jobs la recuperd totalmente, convirtiéndola
en la empresa mas rentable. Las principales
acciones fueron: establecer los puntos clave
a la hora de elegir estrategias que desarro-
llaria con su equipo enfocidndose en la
vision empresarial sin agobiarse por aspec-
tos no importantes; no solo encomendaba
trabajos, también se mantenia integrado en
las actividades de su equipo, esta conducta
estd asociada con la motivacion inspiradora,
caracteristicas del liderazgo fransformador.
Otro de los aspectos importantes en este tipo
de comportamiento fue su preocupacion por
la calidad de sus productos antes de los
beneficios o ganancias de la empresa,
confirmando alto nivel de motivacidn por el
bienestar de las personas. La consideracion
individual se relaciona a las manifestaciones
de los colaboradores que trabajaron muy de
cerca a Jobs, ellos sintieron que hicieron su
mejor trabajo e incluso, superando sus
propias expectativas. Regresar a su empresa
en situaciones de crisis, afrontarla y ai-
canzar el éxito no pudo ser posible sin la
comunicacion clara de lo que pretendia
lograr Jobs por lo que los integrantes de
Apple Inc. estaban enfocados en la inagen y
la visién de donde esperaban llegar.
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Conclusiones

De la literatura revisada en el presente
trabajo se puede destacar que las carac-
teristicas, competencias y conductas del
modelo de liderazgo transformacional son
aplicables en situaciones de crisis debido a
que este modelo otorga importancia a los
seguidores en la consecucion de las metas,
aspecto trascendental en condiciones de
inestabilidad empresarial.

En el entorno dinamico de los negocios
y en un mundo donde las reglas cambian
constantemente, las organizaciones se en-
frentan a nuevas necesidades de liderazgo.
Las competencias y habilidades sélo indican
el potencial de una persona y son relevantes
para las organizaciones al momento de
seleccionar a sus principales, sin embargo,
la verdadera prueba esté en el manejo de las
crisis debido a que en los dificiles y turbu-
lentos tiempos a los que se enfrentan los
lideres, manifiestan su real comportamiento.
Son los valores, la personalidad y la moti-
vacion del liderazgo los determinantes en
los resultados del manejo de las crisis.

La teoria del liderazgo transformador se
orienta a una causa con significado noble
como es la bisqueda del desarrollo de las
personas y se basa en principios morales
elevados. El concepto del liderazgo trans-
formador abarca las pricticas que hacen que
un lider sea mas efectivo en el manejo de las
crisis empresariales debido a su esfuerzo por
motivar en las personas a ser creativas en la
bisqueda de soluciones y el logro de resul-
tados, asi pues, los lideres transformaciona-
les tienen el enfoque necesario para dar un
direccionamiento estratégico de modo que
le permite alcanzar el equilibro con nuevo
rumbo y, por consiguiente, redefinir los
objetivos fundamentales y corporativos den-
tro de un plan gestion de crisis.

La teoria de los rasgos con las que basa-
ron los primeros estudios de liderazgo no
tuvieron éxito en el sentido de identificar
una determinada lista de cualidades y parti-

cularidades distintivas que representen a los
lideres eficaces, sin embargo, los rasgos
predominantes de los lideres transformacio-
nales que demuestran la capacidad para
afrontar adversidades como wuna crisis
empresarial son principalmente: dominio ya
que se basa en el deseo de ser lideres y
asumir responsabilidades, y a su vez moti-
vacidbn para cultivar habilidades en sus
seguidores; la confianza personal atribuida
por la seguridad en si mismo basado en el
desempeiio laboral y capacidades, este perfil
también lo determina la confianza y respeto
otorgados por los seguidores; el rasgo de la
inteligencia es basico ya que el lider debe
ser analitico en la forma de resolver pro-
blemas y tomar decisiones con agilidad y
precision; el lider transformacional es flexi-
ble porque posee la capacidad de adaptarse a
diferentes situaciones y de influir en los
seguidores para generar cambios; otro de los
rasgos de los lideres de éxito es la sensibili-
dad hacia los demds, puesto que el lider
transformacional  tiene la capacidad de
comunicar una vision atractiva e inspirado-
ra, involucra individualmente a sus segui-
dores y los estimula para incorporar en sus
objetivos personales los organizacionales;
finalmente, el lider transformacional tiene
gran energia para proyectar actitud positiva
para enfrentar las adversidades y tomar
iniciativas para transformar las cosas.

Los lideres transformacionales son
seguros de si mismos y proyectan seguridad
a sus seguidores, estan centrados en la
visién de la empresa, tiene un norte moral
solido, son confiables y responsables, estas
cualidades establecen los cimientos que
todo lider debe tener en cuenta para poder
influenciar en forma ética y eficaz a los
suyos. Independientemente de la naturaleza
de la crisis, del tamafio y afectaciones, los
lideres tienen que incentivar ¢l cambio en la
cultura de la organizacidn, hacer una redefi-
nicién de la visién, la misién y los objetivos,
aqui es donde se evidencia que el concepto
de liderazgo transformacional es el que
mejor se adapta para sobrellevar situaciones
de crisis empresariales debido sus cuali-
dades.
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El anélisis realizado indica que las habi-
lidades y conocimientos técnicos son nece-
sarios para planificar y organizar de manera
efectiva las actividades laborales de sus
colaboradores, sin embargo, existen otras
competencias como las de direccidn de
personas que son relevantes y necesarias
para la eficacia de liderazgo. En tiempos de
crisis, las competencias conceptuales son las
determinantes en el manejo tanto preventivo
como en el restablecimiento, estas habili-
dades permiten hacer buenos juicios de
valor, dar explicacién de una fotografia del
futuro que proyecte mejoras a la situacion
actual y la capacidad para solucionar pro-
blemas generando alternativas idéneas.

Finalmente, dentro de las habilidades
interpersonales, el liderazgo transformacio-
nal destaca las competencias que le permi-
tan ser mas efectivos con sus seguidores a
través de la empatia, la perspicacia social, el
encanto, la diplomacia, la capacidad de
inspiracion y comunicacién verbal.

El presente articulo analizo las carac-
teristicas, competencias y conductas de
liderazgo transformacional y sirve de refe-
rencia para futuras lineas de investigacion
tanto en liderazgo transformacional, rasgos,
conducta y crisis.

El presente trabajo pudo complemen-
tarse con entrevistas, sin embargo, se
presentaron limitaciones para acceder a
lideres empresariales de alto nivel con expe-
riencia en el manejo de crisis.
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