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Resumen

Este trabajo se centra en un conjunto de reflexiones acerca de las teorias de liderazgo, con el objetivo
de desarrollar una vision integradora del mismo, a partir de un proceso sintagmatico. Los criterios de
base se ubican en la comprension holistica. Se parte de una concepcion integral del ser humano, y se
aplican algunos principios de la holistica que son considerados en el pensamiento complejo. Se aplicd
la sintagmagrafia como método, el primer paso fue realizar un proceso de revision documental de los
planteamientos y conceptos aportados por diversos autores y teorias de liderazgo, para describir cada
postura El segundo paso fue comparar las teorias y conceptos para precisar el nlcleo sintagmatico (lo
que todos tenian en comun), el tercer paso fue detectar los aspectos paradigmaticos (lo exclusivo de
cada punto de vista), por Ultimo, como resultado, se identificaron algunos rasgos de
complementariedad y se esbozaron las caracteristicas del liderazgo con base en la integralidad.
Ademas se introdujeron algunos conceptos originales relacionados con las sinergias del liderazgo,
como atraccion, traccion, centrifuga y tension, y algunas ideas para desarrollos posteriores acerca del
Autores de liderazgo visto desde el ser en situacion, el ser en relacion y el ser en devenir.
Correspondencia Palabras clave: Gerencia, liderazgo, poder en las organizaciones, teorias de liderazgo,
) Administracion.
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Abstract

This paper is focus on several thoughts about leadership; it aims to develop an integrative point of
view through a syntagmatic process. The criteria is based on a holistic understanding. Ideas are part
of the human being conception as a whole and many holistic principles are considered by a complex
thinking. The Syntax Graphical representation was applied as a method, as follows: document review
OPENaACCESS related to approaches and concepts contributed by several authors and leadership theories, to
@ c) describe each position was the first step conducted. As second step, theories and concepts were
compared to specify the syntagmatic core (considering what they have in common), the third step
Copyright © 2019 was to detect paradigmatic aspects (exclusive point of view), and finally, as a result, some
complementarity features were identified and also, characteristics of leadership based on integrality
were outlined. Some original concepts, related to leadership synergies such as attraction, traction,
centrifuge and tension are also introduced and some ideas that might be used to further develop a
greater understanding in relation with leadership considering the human being as a being of relations
and capable of transforming itself.
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Infroduccion

Los conceptos de liderazgo, poder y autoridad han sido foco de atencién de multiples estudios y
teorias (Morales, Navas & Molero, 1996; Yulk, 1994; Mintzberg, 1992; Barrera, 2014). Diversos autores a
lo largo de los afos y desde diferentes puntos de vista, particularmente en el ambito organizacional han
trabajado este término (Bass, 1990; Cartwright & Zander, 1992; Schein, 2006; Porret, 2007; Hersey &
Blanchard, 1969b), en cambio, la autoridad, se ha manejado desde una perspectiva psicoldgica, muchas

veces asociada al ambito familiar o al contexto educativo (Minuchin, 1977; Messing, 2004; Sordo, 2011).

Por otra parte, el concepto de poder se ha desarrollado mas como un concepto politico, desde una
perspectiva mas social, y vinculado al entorno cultural (Focault, 1979; Molero, 2002). Sin embargo, no
aparecen claras las relaciones entre estos tres conceptos, ya que el liderazgo es una forma particular de
autoridad que tiene como base el poder, sélo que no todo poder implicar liderazgo (Pigors, 1935). De esta
forma, el lider se gana la autoridad en el grupo y el grupo le otorga poder para guiar, dirigir, proponer y
motivar; por el contrario, el poder puede imponerse por coaccién, por amenaza, por fuerza, y mantenerse
en contra de la voluntad de un grupo. Asimismo, este se puede utilizar para el crecimiento o para la

opresién o manipulacion.

Estas distinciones son necesarias para comprender el liderazgo y su dindmica en cualquier
organizacion, puesto que los tres conceptos se encuentran en la base de las relaciones que se establecen,
marcan la pauta en la direccién del personal, en la organizacion del trabajo y potencian o entorpecen los

procesos administrativos.

Fundamentacion tedrica

Las teorias acerca del liderazgo.

Las teorias emergentes en la gerencia, y particularmente en el caso del liderazgo, tienden a ser cada
vez mas integradoras. Esta tendencia a la integracion ha ido incorporando algunos principios de la
holistica (Barrera-Morales, 2006), también enunciados por Morin (1998) en su teoria de la complejidad.
Algunos de estos principios son el principio de complementariedad (formulado inicialmente por Bohr), el
principio de posibilidades abiertas (Prigogine, 2005), la teoria del caos, el principio del devenir y el
principio holografico, entre otros. Al respecto Zohar (1997) citado por Zavarce, Bricefio y Chacin (2009)
coincide con esta apreciacion al sefialar que hacia finales del siglo XX e inicios del XXI, comenzé a surgir

una nueva forma de ver caracterizada por la relatividad, la valoracion del pluralismo, la diversidad, el
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caos, la aceptacion de la ambigliedad y la paradoja, de la complejidad, en lugar de la simplicidad, y la
integralidad en lugar del reduccionismo. Podria decirse que, mas que un nuevo paradigma, lo que esta
surgiendo es un gran sintagma, una integracion de paradigmas o puntos de vista anteriores que intentan
visualizar a la organizacién y a la gerencia en toda su complejidad. Las teorias de liderazgo también

forman parte de este proceso.

Las visiones paradigmaticas y la complementariedad en las teorias de liderazgo.

A lo largo del tiempo se han desarrollado diversas teorias acerca del liderazgo y cada una de ellas se
ha centrado en un aspecto particular de éste: algunas han definido el liderazgo en funcion de los atributos
del lider como la teoria de los rasgos vy la teoria del rol del lider (Mintzberg, 1973; Osborn, Hunt, & Jauch,
2002), otras han puesto el énfasis en el contexto y la evolucion del grupo como la teoria del liderazgo
situacional (Hersey & Blanchard, 1969b), algunas han destacado el liderazgo no como un atributo sino
como un comportamiento tal es el caso del liderazgo transformacional propuesto por Bass y Avolio (2006)
y otras han centrado su atencién en la relacion del lider con el grupo y sus necesidades basicas como es

el liderazgo transaccional (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003).

Estas diversas concepciones se pueden considerar paradigmaticas, si se asume el término desde su
etimologia: para, “del lado de”, y deiknynai, “mostrar”, es decir “mostrar del lado de”, que significa punto
de vista (Corominas, 1961). Igualmente en el texto de Kuhn (1992) este sentido del término se mantiene,
cuando este autor define paradigma desde una comprensién mas especifica, en la cual ese “mirar desde”
implica un conjunto de supuestos, contenidos y maneras de hacer que atienden a la perspectiva

epistémica y teorica involucrada.

A pesar de que estas teorias han dado respuesta a los interrogantes acerca del liderazgo en ciertos
momentos histdricos, una vez que aparecen nuevas complejidades, pasan a ser insuficientes para explicar
su dindmica. Esto se debe a que, aunque los paradigmas permiten organizar la informacion en funcién del
aspecto en el cual se centra cada teoria (estructura, tareas, personas, ambiente interno, tecnologia), y
ademas ayudan a centrar y dirigir los procesos de investigacion, también son parciales y excluyentes,
pues solo abarcan los aspectos perceptibles desde la perspectiva en la cual se ubican para definir el
evento. Asi, cada teoria de liderazgo da respuestas relacionadas con el aspecto en el cudl hace énfasis,
pero no considera los demas aspectos. El caracter reduccionista de los paradigmas gerenciales y del
liderazgo esta en tratar de explicar la totalidad de los procesos involucrados a partir de uno sélo de los

componentes de la organizacion.
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Ahora bien, entender el liderazgo desde la complejidad implica trascender las visiones parciales que se
enfocan en un Unico aspecto, para transitar hacia una vision integradora del liderazgo. Para comprender
el liderazgo como un evento complejo, desde sus mdltiples dimensiones, es necesario desarrollar una
teoria sintagmatica del liderazgo. La nocion de sintagma responde al principio de complementariedad, uno

de los principios de la holistica a los cuales la complejidad también hace referencia (Hurtado, 2012).

El principio de complementariedad, del cual el concepto de dialdgica de Morin (1998) es apenas un
acercamiento, fue formulado por Bohr (1949), quien ya en 1916 ejercia como profesor. Para Bohr (1949)
las diferentes teorias que surgen dentro de una disciplina para explicar una misma situacién, no son
opuestas ni excluyentes. Son solo perspectivas diferentes que se complementan entre si, reflejo de una
complejidad mayor que el investigador no alcanza a percibir en ese momento. En el caso del liderazgo, la
complejidad mayor esta dada por la antropologia filoséfica en la cual se basa cada tedrico: sélo es posible
acceder a una vision integradora de liderazgo cuando se parte de una concepcion integral del ser

humano.

Las teorias de liderazgo y la integralidad.

El liderazgo, visto como un fendmeno humano requiere considerar las diferentes dimensiones que
forman parte de una vision antropoldgica integradora: las dimension cognitiva, la intelectiva, la
biofisioldgica, la ética, y al ser humano en sus relaciones con los demas, en sus situaciones, en su devenir
(Barrera, 2006; Hurtado, 2006). Pero no sdlo eso, hay que considerar ademas diversos factores
involucrados en los procesos de liderazgo, en consonancia con las tendencias mas actuales de la ciencia.
Algunas de estas tendencias provienen de los hallazgos de la fisica cuantica. Para la fisica cuantica, el
concepto de causalidad lineal, en el cual una Unica causa determina un Unico efecto, en realidad no
existe. La fisica cuantica afirma que si se conoce una causa, con el maximo posible conocimiento en un
momento dado, existe un nimero indefinido de posibles efectos de los cuales no se sabe cual ocurrira.
Ademas, esta incertidumbre no es un problema de las limitaciones del ser humano o de los

procedimientos utilizados sino de las caracteristicas de la propia naturaleza (Romero, 2014).

La definicion de liderazgo como influencia que se ejerce sobre otros es acertada pero incompleta. Para
desarrollar una teoria sintagmatica del liderazgo es necesario precisar en qué consiste esa influencia,
cémo se manifiesta, que factores la sustentan, cémo el grupo la valida y cdmo cambia a lo largo del
tiempo o segun las circunstancias y, a partir de todo lo anterior, construir una explicacion que integre los
planteamientos de las teorias desarrolladas en diferentes épocas. Por ejemplo, la teoria del liderazgo

basado en rasgos, considera que éste es basicamente un conjunto de atributos personales y centra su
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explicacion especificamente en la figura del lider, sin considerar el grupo ni el contexto. Stogdill (1974),
fue uno de los primeros investigadores que abordd el tema del liderazgo, e identificd atributos personales
importantes en los lideres, de esta manera se generd la idea de que la persona, al nacer, ya trae los

atributos que se requieren para ser lider.

Por otro lado, la teoria del liderazgo situacional, propuesta por Hersey y Blanchard (1969), sostiene
gue no existe un Unico estilo eficaz de liderazgo, sino que el estilo mas eficaz varia segin el nivel
evolutivo del grupo. Este nivel evolutivo tiene que ver con el proceso interno del grupo en funcion del
deseo de logro, la disposicién a aceptar responsabilidades la habilidad y experiencia relacionadas con la
tarea. Esta teoria atiende a la condicion del ser en devenir, pero deja de lado los aspectos de la
integralidad humana vy las fuentes que sustentan el liderazgo. Sélo explica cdmo cambia el liderazgo en
funcion del proceso de cambio del grupo, pero no da cuenta de la estructura, del cdmo y del porqué del

liderazgo.

Una tercera teoria es la del liderazgo transaccional de Hollander (1978). Esta asume que los miembros
de la organizacion se motivan por recompensa y castigo y que los sistemas sociales funcionan mejor si
existe una cadena de mando clara. Segln esta teoria, el lider se dedica a crear estructuras y garantizar
las recompensas. Para Bass, Avolio, Jung y Berson (2003) el lider transaccional guia y motiva a sus
seguidores para el logro de metas establecidas y para ello debe aclarar los roles y las tareas que se deben
requerir para cumplir estas metas. Los factores fundamentales que configuran el liderazgo transaccional
se asocian con el disefio de una recompensa contingente a los resultados, la administracion por
excepcion. Esta teoria se concentra en las necesidades basicas de la piramide de Maslow (1985), y se
sustenta en la dimension biofisioldgica de ser humano, y en algunos aspectos del ser en relacion, pero

omite las demas dimensiones (la volitiva, la intelectiva).

Por su parte, para la teoria del liderazgo transformacional de Bass (1985) y Burns (1978), el lider logra
resultados cuando se concentra en las necesidades de logro y de autodesarrollo de los miembros de la
organizacion. El lider se orienta a aumentar la confianza y a potenciar las inquietudes intelectuales de las
personas. Esta teoria toca aspectos de la dimensién volitiva y la dimension intelectiva, pero excluye otros
aspectos del liderazgo. Para Velasquez (2006), el liderazgo transformacional implica que el lider promueva
un proceso de cambio positivo en los seguidores, de manera que se potencia la ayuda mutua y el grupo

se enfoca en la organizacion, con una alta motivacion y mayor eficiencia.
Por ultimo, la teoria del liderazgo distribuido, que tiene su antecedente en Gibb citado por Portalanza

(2013), plantea que el liderazgo puede verse mas como una cualidad de un grupo, en donde un conjunto

de funciones deben ser realizadas por ellos, y no como un atributo el lider. Posteriormente Gronn (2002)
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desarrolla el concepto de liderazgo distribuido como un fendémeno creciente en las organizaciones que
toma variedad de formas. Otros autores como Bennet, Wise, Woods y Harvey (2003) citados por
Portalanza (2013), identifican los elementos que caracterizan el concepto de liderazgo distribuido. Esta
teoria considera que la labor fundamental del lider es compartir la toma de decisiones, distribuir poder y
propiciar que surjan liderazgos que actlen sinérgicamente dentro del grupo o la organizaciéon. Sus
planteamientos se centran en cdmo ejercer y potenciar el liderazgo, pero no explican las fuentes en las
gue éste se sustenta, no consideran cémo el liderazgo cambia a lo largo del tiempo, ni cédmo influyen en

el las diversas situaciones o las caracteristicas del grupo.

Como puede verse, cada teoria toca aspectos interesantes, pero desde una perspectiva parcial. Lo que
todas tienen en comun es el concepto de liderazgo como influencia sobre otros, pero cada una basa su
desarrollo en aspectos distintos de los atributos del lider, de la organizacion y de sus miembros. Para
desarrollar una vision sintagmatica del liderazgo es necesario comprender que las teorias anteriores son
complementarias, pero ademds, cuando se integran sinérgicamente emergen muchos otros aspectos que
esas teorias no consideran. Aqui se evidencia el planteamiento aristotélico que fue retomado
posteriormente por la Psicologia de la Gestalt y por la sistémica: el todo es mas que la suma de las

partes.

Un teoria sintagmatica del liderazgo abordaria un concepto integrador, lo suficientemente amplio como
para incorporar aspectos antes no considerados, pero lo suficientemente especifico como para precisar
sus sinergias. Pero ademas aportaria elementos para comprender el liderazgo a partir de las diversas
dimensiones del ser humano, como proceso relacional, como proceso de devenir, situacional y de
trascendencia, sin embargo en este articulo sdlo se abordaran de forma breve algunos de estos

elementos.

Liderazgo, autoridad y poder.

En lo que respecta al concepto tradicional de liderazgo, autores como Cartwhright y Zander (1992),
entre otros, en el contexto de la psicologia social, han intentado definir el liderazgo como “influencia”.
Sefialan que una persona es lider (es decir, dirige, tiene seguidores e inspira obediencia, entre otras
cosas), cuando es capaz de ejercer influencia en un grupo social. Sin embargo, el concepto de influencia
es impreciso y demasiado amplio para designar ese tipo de influencia particular que se ejerce sobre las
decisiones de otros. Para referirnos al tipo particular de influencia que genera adhesion, conformidad u
obediencia utilizaremos el término poder. El poder ha sido definido por la Real Academia de la Lengua

Espafiola (2015) como la facultad para hacer algo, como fuerza, y como capacidad. Para Barrera (2014),
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el poder esta en relacién con la condicién antropoldgica y constituye una condicion inherente a la

naturaleza humana.

Una condicion fundamental del liderazgo es el poder. El lider tiene poder, pero el poder puede
manifestase de diversas maneras, de manera que no todo el que tiene poder es lider. La diferencia esta
en que el liderazgo surge de una dindmica que se establece entre el lider y sus seguidores, de manera
que el lider ha sido reconocido como tal por el grupo, sin que necesariamente medie una estructura o una
condicién que lo ratifique, como cargos, nombramientos, recursos, e incluso fuerza. Por otra parte, el
poder puede ser ejercido en contra de la voluntad el grupo que, por alguna circunstancia se encuentra

sometido a ese poder, en ese caso, existe poder, pero no liderazgo.

El poder implica procesos como la atraccion, la traccion, la centrifuga y la tensién. Se utilizaron estas
denominaciones porque representan metaforas que ilustran el proceso, aunque no se pretende darle un
trasfondo epistémico fisicalista a esta reflexion, por lo que es posible que en algin momento esos
términos puedan ser reemplazados. Es importante destacar que estos componentes pueden estar
presentes juntos o solos en diversas situaciones de poder. Segun el tipo de poder y con base en la fuente

que lo sustenta, es posible que predomine alguno y otros sean casi imperceptibles.

La atraccion va desde hacerse escuchar, es decir, ser a capaz de captar y mantener la atencion del
otro, ejercer la capacidad de convocatoria, hasta hacerse seguir o hacerse imitar. Personas que han
tenido mucho poder en diferentes momentos historicos se han caracterizado por su capacidad para
“arrastrar a las multitudes”. Podria decirse que la atraccion representa la capacidad de convocatoria que

esta implicita en una situacion de poder, aunque es solo uno de sus componentes.

La centrifuga se refiere al proceso de exclusiéon. En otras palabras, el poder no implica sélo capacidad
de atraccién, sino también la posibilidad de expulsion, aislamiento o exclusién de un grupo o de la
organizacion. Toda persona poderosa ha generado centrifugas a su alrededor, en las cuales se ubican

quienes los adversan.

La traccion tiene que ver con impulsar a otros, poner a otros en movimiento. Implica hacer que otros
hagan, hacerse obedecer. Puede ir desde motivar, orientar, inducir o dirigir, pasando por persuadir, hasta
obligar o mandar. Esta dimension del poder se manifiesta en la decisién final de quien se somete al
poder: se remite a lo decisivo o lo determinante. En este sentido, Mintzberg (1992) considera que tener
poder es tener la capacidad de conseguir que determinadas cosas se hagan, y de causar efecto sobre las

acciones y decisiones que se toman.
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El cuarto aspecto del poder, es decir, la tension, tiene que ver con el orden y el equilibrio. Este
equilibrio tiene que ver con el control, que tiene diversos matices y puede manifestarse como normas y
pautas o, en un extremo, como dominacion. El control puede ir desde orientar y supervisar hasta vigilar,

cohibir, reprimir o castigar. El castigo es una forma de ejercer represion, pero no la Unica.

Freire (1971), por su parte, define el poder como capacidad para la superacion de las dificultades
sociales y culturales, como propdsito de liberacion. De ahi que este autor enfatiza la importancia de tener
claro que las manifestaciones de poder, si no tienen como propdsito la liberacidén, se constituyen en
formas de opresion y en recursos para propiciar la permanencia del problema central: las relaciones
reales de dominador-dominado. En este caso Freire (1971) estd tratando como sindnimos poder y

autoridad.

Ahora bien, poder y autoridad no son sindnimos. Autoridad, del latin augere, significa “hacer crecer”
(Corominas, 1961). Por tanto, autoridad designaria Unicamente aquel tipo de poder que contribuye al
crecimiento del grupo objeto de direccion, independientemente de cual sea la fuente o el sustento de tal
autoridad. En efecto, segin Otero (1990), la autoridad puede ser considerada como una situacion en la
cual el poder esta al servicio de la libertad y el desarrollo de otros seres humanos, quienes, con base en
un insustituible esfuerzo personal, van siendo cada vez mas auténomos y mas responsables en el
proyecto de llegar a ser lo mejor de ellos mismos, en un esfuerzo por superar las limitaciones propias y
las limitaciones ambientales. Para este autor, el ejercicio de la autoridad hacia otros implica tener cierta
autoridad consigo mismo. Si una persona quiere ejercer su autoridad, necesita haber alcanzado un cierto
nivel en el desarrollo de su autonomia interna, su autoconfianza, su crecimiento personal, y poner los

medios adecuados para que este desarrollo personal prosiga.

De la misma forma, Karp y Helgo (2008) resaltan la importancia de este aspecto humano y personal
del liderazgo, cuando afirman que, a futuro, el liderazgo sostenible y enérgico procedera cada vez mas de
fuentes de reconocimiento, credibilidad, confianza y respeto, todos ellos procesos psicoldgicos que surgen
de la interaccion humana. Ante esto, es claro que no todo ejercicio del poder hace crecer, ya sea a quien
se somete a él a quien lo ejerce lo que significa que no todo poder esta basado en la autoridad y que
existen personas que ejercen poder sin autoridad. Para referirnos a ese tipo de poder que no puede ser
llamado autoridad, puesto que no hace crecer al otro, sino que por el contrario, es una forma de
“imminuidad”, es decir, una forma de mermar al otro, utilizaremos los términos dominacion y

manipulacion.
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En otras palabras, quien domina y quien manipula lo hace para su propio beneficio y en detrimento del
grupo, o de quien se somete a la dominacion y a la manipulacién. En la manipulacion puede haber
consentimiento del otro, pero no para hacer crecer ya muchas veces el que consiente lo hace bajo
engafio, o porque cree que no tiene otras opciones. En el caso de la dominacion, la persona se somete en
contra de su voluntad, es decir, no hay consentimiento, sino coaccién debido a la amenaza de sufrir
consecuencias adversas. Podria decirse que el autoritarismo y la arbitrariedad son formas de dominacién,
que se ejercen por la fuerza, por tanto el autoritarismo no tiene que ver con exceso de autoridad, sino

que es lo contrario de autoridad.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, la Tabla 1 ilustra las relaciones entre poder, autoridad,
poder y liderazgo a partir de dos criterios: el primer criterio, es la procedencia del poder, es decir si surge
del reconocimiento por el grupo o si es impuesto, ya sea porque es inherente a la persona (como en el
caso de los padres hacia los hijos), porque ha otorgado dentro de una estructura (como en el caso de los
jefes dentro de una organizacion), o porque ha sido asumido a la fuerza (como en el caso de los
dictadores); el segundo criterio, es la finalidad con la cual se usa el poder, es decir si es para beneficio de

quien lo ejerce o para beneficio del grupo.

Tabla 1. Distinciones entre poder, liderazgo y autoridad

Poder Autoridad Imminvidad
a0
= Otorgado Liderazgo Manipulacion
S
(]
g Impuesto o -
i o inherente Direccion Dominacion

Fuente: Elaboracion propia (2018).

El liderazgo es una forma de ejercicio del poder en la cual el lider tiene influencia sobre sus
seguidores, porque éstos voluntariamente han decidido seguirlo, pero ademas esta influencia esta basada
en la autoridad, es decir, el lider genera los procesos necesarios para que el grupo se desarrolle y crezca.
En esta linea, Villar (2018) hace referencia al liderazgo prosocial, el cual, segin él se compone de dos
conceptos fundamentales: Pro que se refiere a una influencia positiva con metas constructivas al servicio
del bien comdn. Las intenciones, los objetivos del lider crean o afiaden valor; el segundo concepto es el
de “social”, debido a que las acciones del lider atienden a las necesidades de un grupo mas amplio en vez

de atender a los intereses personales o de un grupo reducido.

Desarrollo Gerencial 11(1): 190-208. Enero-Junio, 2019. DOI: https://doi.org/10.17081/dege.11.1.3465

198



Jacqueline Hurtado de Barrera

Por otra parte, Castro (2007), agrega una cuarta caracteristica al concepto de liderazgo, seguin este
autor, el liderazgo tiene metas y objetivos. El lider guia al grupo hacia la consecucion de ciertas metas.
Por ello, una condicién que identifica al lider es la condicion de autoridad. Algunos autores han utilizado la
expresion “liderazgo negativo” para referirse a la manipulacion. Esta distincion tiene que ver mas con el

sentido ético y el propdsito del ejercicio del poder que con sus atributos.

El poder desde la integralidad del ser humano.

El poder -y en consecuencia el liderazgo-, es la resultante de por lo menos cuatro aspectos: las
caracteristicas y condiciones de quién ejerce el poder (los atributos de la persona en sus diferentes
dimensiones), la aceptacion de quienes se someten al poder (el ser en relacion), las condiciones o
circunstancias en las cuales se da esta relacion (ser en situacion) y el momento evolutivo que transita la
organizacion o el grupo sobre el cual se ejerce el liderazgo (ser en devenir). Una persona puede tener
poder sobre ciertos grupos, pero no sobre otros, bajo ciertas circunstancias, pero no en otras, y su poder

puede ser mayor o menor durante ciertos momentos del devenir del grupo o de la organizacion.

Pero éen qué radica el hecho de que una persona tenga poder? Las fuentes de poder tienen que ver
con los diferentes motivos por los cuales una persona o un grupo acata, obedece, sigue o se adhiere a
alguien que intenta ejercer poder. El acatamiento puede darse con base en diferentes condiciones, es
decir, existen diferentes motivos por los cuales un grupo acepta la influencia de un lider. Cada una de las
fuentes de poder esta asociada a una de las dimensiones del ser humano o a la convergencia entre ellas.
Estas dimensiones del ser humano han sido trabajadas por Barrera (2006) y Hurtado (2006), desde la

antropologia filosofica los dos primeros autores, y desde la psicologia la tercera.

La figura 1 muestra las dimensiones y su interrelacion, asi como la fuente de poder asociada a cada
una de esas dimensiones. Los diferentes tipos de poder con base en las fuentes que los sustentan son: el
poder de dominacion, el poder de conocimiento, el poder de la experiencia, el poder de la persuasion, el

poder del afecto, el poder de la identificacion y el poder de la congruencia.

Desarrollo Gerencial 11(1): 190-208. Enero-Junio, 2019. DOI: https://doi.org/10.17081/dege.11.1.3465

199



Jacqueline Hurtado de Barrera

Figura 1. Dimensiones del ser humano y fuentes de poder
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Fuente: Elaboracion propia (2018).

El poder de la dominacion.

En este caso, quien acata se siente obligado, es decir, estd sometido a una situacion de coaccion,
represion, intimidacion o amenaza, o a alguna situacion de “soborno” recompensa. En tal caso se dice que
quien obliga a la conformidad esta ejerciendo dominio, y quien acata lo hace basicamente por miedo, en
el primer caso, o por deseo o ambicion, en el segundo caso. El término dominio haria referencia al poder
gue se ejerce por coaccion, utilizando ya sea la amenaza, la represion o la recompensa, pero quien
obedece o acata lo hace en contra de su voluntad. Quien ejerce dominio lo puede hacer porque tiene la
capacidad real para perjudicar o beneficiar a quien intenta dominar. Es una forma primitiva de ejercer el

poder, pues no se ha logrado persuadir o convencer a quien se intenta dirigir.

El poder del conocimiento.

En una forma de poder que consiste en aportar informacion y conocimiento al grupo. Surge cuando
quien ejerce el poder posee amplios conocimientos en ciertos temas o contenidos, los cuales pueden
resultar beneficiosos para el logro de los objetivos del grupo y para su crecimiento. Tiene que ver con el
aporte de ideas, conceptos, razonamientos, ofrecer hechos, proporcionar informacién pertinente,
interpretar una situacion, expresar opiniones, definir y aclarar términos, compartir reflexiones y analisis,
resumir las ideas del grupo. A mayor conocimiento Util para el grupo, mayor poder. Esta forma de poder
tiene aspectos comunes con lo que Yulk &Tracey (1992) en su teoria de las estrategias de influencia, y la

denominan "estrategia racional".
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El poder de la experiencia.

Otra manera ejercer poder en los miembros de un grupo consiste en hacer que estas personas
confien. Surge cuando una persona es experta en ciertas areas, ha vivido variadas situaciones y sabe
cémo superar satisfactoriamente las dificultades relacionadas con dichas situaciones. De alguna forma el
que propicia la adhesion o la obediencia tiene mas experiencia relacionada con las situaciones urgentes o

los temas importantes del grupo o de algunos de sus miembros.

El poder de la persuasion.

Una tercera situacion frente a la cual una persona asume una posicion obediencia, adhesién o
acatamiento es porque esta convencida de que aquello que se le propone constituye la mejor opcion. En
este caso, quien ejerce el poder hace uso de la persuasion, es decir, posee argumentos, razonamientos,
evidencias y entusiasmo, los cuales combinados generan en la otra conviccion. (Hacer que otros piensen

y por tanto hagan).

El poder del afecto y el cuidado.

Una cuarta forma de entender como se adquiere poder, es que quien se acata lo hace porque se
siente “comprometido afectivamente”. Es decir, de alguna manera ha percibido que tiene una deuda
afectiva con quien ejerce el poder. Por lo general el proceso se genera cuando la persona que intenta
ejercer poder, le ha brindado afecto, proteccién, seguridad o le ha hecho sentir importante a la persona
que se somete al poder y por eso lo hace. Quien acata responde con lealtad o agradecimiento. Para la
persona que acata, este es un asunto de lealtad. Esto implica un reconocimiento de aquello que se ha
recibido del otro. Esto sugiere que las responsabilidades asociadas al cuidado también son una fuente de
poder. En el caso de los padres en la familia, Nagy ha desarrollado el concepto de lealtad por parte de los
hijos. Las personas que poseen una baja autoestima son particularmente vulnerables a esta forma de

ejercer poder.

El poder de la identificacion.

Una quinta razén por la cual algunas personas acatan o aceptan obedecer a otro es por afinidad, es
decir, porque se sienten identificados con quien intenta dirigir. Porque la persona se identifica con el otro
y siente que el otro encarna sus inquietudes, pensamientos, ideales, etc., porque hay algun parecido que

le hace sentir que el otro lo representa. Tiene que ver con un proceso de empatia, ponerse en lugar del
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otro. El que intenta dirigir genera empatia, el que se conforma lo hace porque se identifica. Al respecto,
Marsal (1971) afirma que los jefes hacia quienes tiende a concentrarse la atencion del grupo son los que
simbolizan y encarnan las aspiraciones colectivas. Esta fuente de poder es a lo que Weber (1996), llamd
dominacién carismatica, aunque él no hizo la distincién entre poder, liderazgo, autoridad y dominacion.
Para Pedraja, Rodriguez y Rodriguez (2008), cuando el lider motiva, y sus seguidores se sienten
identificados, logra que sus seguidores se inspiren y e pueden conseguir resultados importantes para la

organizacion.

El poder de la congruencia.

También llamado poder moral o autoridad moral. Una sexta razén para otorgar poder a otra persona
es el respeto o la admiracion. Algunas personas se conforman u obedecen porque admiran y respetan al
otro. En tal caso quien intenta dirigir hace uso de su propia congruencia, es decir, la concordancia entre lo
que dice, lo que piensa y lo que hace, la vivencia de una postura moral propia y el ser consecuente con
las propias convicciones. Cuando una persona es congruente inspira respeto y admiracion en los otros. Es

a esto a lo que algunos denominan “autoridad moral”.

Cuando todos estos tipos especificos de influencia se orientan hacia el crecimiento de quien recibe tal
influencia, entonces se puede hablar de autoridad. Cada uno de los anteriores constituye una fuente de
“poder” o un sustento del poder. El no reconocimiento del poder de alguien, o no aceptaciéon de sus
intentos de dirigir aparece cuando el grupo desconoce en el supuesto jefe o guia algunos o todos los
procesos anteriores. A medida que el proceso involucra mas aspectos, se da en un nivel mas profundo,

hay mayor compromiso por parte de quien obedece o acata.

En una organizacion una misma persona puede ejercer diferentes tipos de poder, y también, aunque
haya un lider formal, puede haber diversos lideres informales de manera que cada uno ejerce tipos
diferentes de poder. Esta condicién es la que permite sustentar lo que plantea la teoria de liderazgo
distribuido.

El poder, el liderazgo y el ser en relacion.

Mintzberg (1992) define el poder como “la capacidad de afectar (causar efecto en) el comportamiento
de las organizaciones” (p.5). Por su parte, Marsal (1971) sefiala que el poder es una relacion que se
establece entre el que lo ejerce y los que obedecen: el poder supone por lo menos dos personas; ademas
el poder de una persona es relativo a otras personas en particular y bajo ciertas situaciones que se

suponen ya conocidas. Para que una persona ejerza poder, quienes son objeto de este poder deben
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permitirlo. Ningun lider lo es, si el grupo no lo permite, lo potencia y lo legitima. Entonces, se entiende
por conformidad u obediencia el proceso mediante el cual los miembros de un grupo aceptan o acatan las

normas, indicaciones u orientaciones de quien intenta ejercer poder.

El ejercicio del poder puede aparecer espontaneamente en diferentes contextos como expresion de las
relaciones entre las personas; a este poder surgido espontdneamente se le denomina poder no formal.
Sin embargo, a veces el poder es producto de la ocupacion de un determinado cargo, o de la posiciéon que
un grupo ha asignado a una persona; a este poder se le denomina formal. Cuando se trata del poder
formal, pareciera que el grupo acata las disposiciones y se somete, no tanto a la persona en particular, ni
con base en sus caracteristicas especificas, sino a lo que ellos simbolizan o representan como expresion
del grupo o de la organizacion. En palabras de Marsal (1971) la capacidad de hacerse obedecer de las
“autoridades constituidas” parece venirles del grupo en tanto “autoridad constituyente” y sdlo por

afadidura, de sus alcances personales.

Quien ejerce poder lo hace porque de alguna manera se vale de alguno de los recursos o fuentes de
poder antes mencionados, o de varios de ellos, pero también porque este recurso en accién genera un
proceso complementario en la persona que acata, o reconoce al otro como “poderoso”. Cada una de las
fuentes de poder genera un proceso complementario en el grupo que legitima ese poder. Ese proceso
complementario tiene que ver con la manera como cada fuente de poder atiende directamente alguna
necesidad del grupo. A medida que la necesidad es mas urgente, el grupo acepta mas facilmente los
intentos de influencia, incluso de personas de quienes en otras condiciones no aceptarian sugerencias,
siempre y cuando esas personas sean percibidas como poseedoras de los recursos, el conocimiento o las

habilidades que el grupo requiere en ese momento (Hurtado, 2006).

El no reconocimiento del poder de alguien, o la no aceptacién de sus intentos de dirigir aparece
cuando el grupo desconoce en el supuesto jefe o guia alguna o todas las fuentes de poder antes
descritas. A medida que el proceso involucra mas fuentes, el poder se da en un nivel mas profundo, y

hay mayor compromiso por parte de quien acata.
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Grafico 2. Necesidades del grupo que legitiman el poder

Dimension Dimension
Intelectiva Volitiva

Dimension
Biofisiologica

Fuente: Elaboracion propia.
El poder, el liderazgo y el ser en devenir.

Dado que la autoridad es una relacién, al cambiar los términos de la relacion, ella misma cambia, por
ejemplo, la capacidad de una persona de hacerse obedecer por el mismo grupo de personas cambia en el
transcurso del tiempo y puede aumentar o disminuir. Cambia también en funcion del contexto y de las
circunstancias. Algunas formas de poder tienen mayor cabida en ciertos momentos evolutivos del grupo.
La teoria situacional reconocid este aspecto. Sin embargo, es posible desarrollar una vision mas completa
de como cambia el liderazgo a lo largo del tiempo si se acude a las diversas teorias que describen con
detalle este proceso evolutivo. Algunos autores que se pueden consultar para ello son Napier y

Gershenfeld (1981), Cartwhrigt y Zander (1992), y Rogers (1982). El desarrollo mas completo del proceso
evolutivo del grupo esta descrito en Hurtado (2006).

Evaluacion critica

Este articulo constituye un acercamiento inicial a una comprension integradora del liderazgo, en el cual
se enuncian algunas caracteristicas y procesos involucrados, y ademas se intenta diferenciar y precisar los
conceptos de liderazgo, poder y autoridad. En este acercamiento emergieron algunos conceptos nuevos,
como los de atraccién, centrifuga, traccion y tensidn, y una explicacion inicial acerca de cuales atributos y

necesidades de un grupo dentro de una organizacion, dan lugar a ciertos tipos de liderazgo, sin embargo,
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es un largo camino el que queda por recorrer en esta linea de investigacion. La integracion tedrica es

apenas uno de los pasos, ahora es necesario desarrollar nuevas investigaciones en diversos entornos, con
diferentes y tipos de organizaciones y con diferentes estilos de liderazgo, para profundizar en cada uno de
los aspectos trabajados, revisarlos y, seguramente, descubrir otros que adn no han sido vislumbrados en
este articulo. Para abordar esta tarea, no sera suficiente con una Unica disciplina. Si bien la administracion
y la gerencia pueden aportar valiosos conocimientos para ello, sera necesario incorporar aportes de la
psicologia, la sociologia y la educacién. En todo caso, queda abierta la invitacion a seguir profundizando

en esta tematica.

Conclusiones

A partir de una breve revision de las teorias de liderazgo, y de las reflexiones realizadas, se hicieron
algunas distinciones claves entre los conceptos de liderazgo, poder, autoridad, dominacion, manipulacion
y direccion, con base en dos criterios: la procedencia del poder y su finalidad. Asi mismo se identificaron
algunas caracteristicas claves del poder, como cualidad inherente al ser humano, y como punto de partida
del liderazgo. Los conceptos de atraccion, traccion, centrifuga y tension como atributos del poder
permiten comprender y explicar diversas situaciones en las que se manifiesta el poder. Ademas, el modelo
integral de liderazgo que se presentd, permite visualizar la interaccién entre la fuente de poder en la cual
el lider basa su liderazgo, y las necesidades del grupo a las que responde la accién del lider, en relacién
con las dimensiones de la integralidad del ser humano y los aportes de diversas teorias. Por Ultimo se
prefiguréd un planteamiento inicial acerca del liderazgo y el ser en devenir, donde el quehacer del lider
cambia en funcion del nivel evolutivo del grupo, no entendido como madurez, sino en términos de las

caracteristicas, propdsitos y tareas que le corresponden al grupo en cada etapa de su desarrollo.
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