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Lider, seguidores y canas de bambu

Decidirse por comentar un libro de liderazgo
no es facil, como tampoco debe ser escribirlo,
-y por ello, felicitar a los autores-. El amplio
espectro de estudios y difusion sobre el lide-
razgo, mayormente a través de la divulgacion,
hacen cuestionar la innovacion y el aporte
novedoso de cada nueva entrega. Asi como
supone un esfuerzo por desmarcarse de las
ideas y de los conceptos preconcebidos acer-
ca del fenomeno, fomentados en diversas
guias, manuales, sintesis o decdlogos. Si es-
cribimos nuestra palabra clave en cualquier
buscador web, tendremos acceso -al instante-
a miles de publicaciones y definiciones del
fenomeno, desde las que tienen en cuenta los
ambitos de procedencia del autor -psicologia,
periodismo-, a las del posible ambito de apli-
cacion -empresarial, educativo-, pasando por
las metas que persiguen -cambio organizacio-
nal, académico-, y de los distintos tipos de

redactado -criticas personales, descripcion de
casos- (Molero y Morales, 2011).

Pero, ;Qué es y qué entendemos por lideraz-
go?; ;Es el liderazgo una opcién o una deter-
minacion?; ;Se trata de un fenomeno indivi-
dual, el lider, o remite a un fenémeno gru-
pal, el lider y los seguidores?, etc. Para tratar
de dar respuesta a estas, y otras preguntas
que surgen al aproximarnos al fenémeno,
bosquejaremos algunas nociones de liderazgo
halladas en nuestra blsqueda inicial:

e “Direccion, jefatura o conduccion de
un partido politico, de un grupo social o
de otra colectividad” (Real Academia
Espanola, 1986).

e “Cualidades de personalidad y capa-
cidad que favorecen la guia y el control
de los individuos” (Diccionario de Cien-
cias de la Conducta, 1956).

e “Capacidad para conseguir que hom-
bres y mujeres hagan lo que no les gus-
ta y que les guste” (Harry S. Truman,
Ex-Presidente de EEUU, 1949, citado
por Losilla, 2010).

De acuerdo con Ralph Stogdill (1974), existen
tantas definiciones de liderazgo como perso-
nas que investigan sobre él. A continuacion,
la definicidn de Fred Fiedler (1967, citado por
Fernandez, 1999) nos servira para apuntar los
aportes de nuestro libro. Segln él, el lideraz-
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go es el proceso de influenciar las actividades
de un individuo o grupo hacia el logro de cier-
tos objetivos. Si tomamos esta definicion en
relacion a la ofrecida por Elena Gaviria (2011)
en el capitulo 3, veremos que el foco de inte-
rés del fenomeno ha pasado del individuo al
grupo, entendiendo un coprotagonismo entre
lider y seguidores:
Cuando hablamos de liderazgo, nos estamos refi-
riendo a un proceso de influencia que se da en el
seno de un grupo con el objetivo de alcanzar al-
guna meta comun (desde culminar con éxito una
tarea hasta divertirse), y, puesto que para alcan-
zar esa meta es necesario coordinarse, el prota-

gonismo no recae so6lo en el lider, sino en todos
los miembros del grupo. (Gaviria, 2011, pag.48).

Fernando Molero Alonso y José Francisco Mo-
rales son los coordinadores del libro que se
presentara a continuacion, Liderazgo: hecho y
ficcioén. Visiones actuales. Ambos profesores,
titular y catedratico de Psicologia Social, res-
pectivamente, desarrollan su labor docente e
investigadora en la Universidad Nacional de
Educacion a Distancia (UNED). El liderazgo ha
sido y es un interés preferente en sus investi-
gaciones, es por ello que su actividad investi-
gadora ha girado en torno a diferentes tipos y
concepciones de liderazgo: liderazgo trans-
formacional, liderazgo y género, liderazgo au-
téntico y liderazgo carismatico. Si pasamos
revista a algunas de sus publicaciones mas re-
cientes, y en las que ambos son coautores,
encontramos: Estructura de grupo y liderazgo
(Morales, Navas y Molero, 1996) o Relations
and Effects of Transformational Leadership:
A Comparative Analysis with Traditional Lea-
dership Styles (Molero, Cuadrado, Navas y Mo-
rales, 2007).

Uno de los atractivos de este libro es que los
quince autores que lo redactan son profesores
universitarios procedentes de distintas Uni-
versidades, desde Espafnolas a Australianas,
que cuentan con un amplio bagaje en la in-
vestigacion y la docencia del liderazgo. Es por
ello que dan otro cariz al tradicional estudio
del fenémeno, a menudo desde voces de con-
sultores y con posiciones muy subjetivas o de
opinion.

Alejandose de la literatura mas divulgativa y
distante de los volimenes que relatan la vida
de lideres famosos -como Mujeres lideres en
politica. Modelos y prospectiva (Genovese,
1997) y ;Por qué fueron lideres?: Secretos del
liderazgo en la historia (Diehl y Donnelly,
2007)- o de los que relatan paso a paso como

ser un lider excelente -como Desarrolle el li-
der que estd en usted (Maxwell, 1996) o Las
cinco prdcticas de liderazgo ejemplar (Kouzes
y Posner, 2003)-, nos encontramos con Lide-
razgo: hecho y ficcion. Visiones actuales. Este
libro, que pretende ser un punto y aparte en
el estudio del liderazgo, explora los resulta-
dos de las investigaciones cientificas mas re-
levantes y actuales en el marco tedrico y em-
pirico de la Psicologia Social y de las Organi-
zaciones de los Ultimos tiempos. El libro se
centra en la aproximacion empirica y cientifi-
ca propuesta por Bligh y Meid (2005, citados
por Molero y Morales, 2011) y propone una
metodologia sistematica, rigurosa y replicable
por otros investigadores -con base en la Teo-
ria del Romance del Liderazgo, (Meindl, Ehr-
lich y Dukerich, 1985, citados por Molero y
Morales, 2011)-. Su referencia al caracter
grupal del liderazgo “(...) la prueba del lide-
razgo no se encuentra en el liderazgo de los
lideres sino en el seguimiento de los seguido-
res” (Haslam, Reicher y Platow, 2011,
pag.79), es otro de los atractivos del libro,
por su enfoque grupal frente a otros enfoques
mas individualistas. Por las caracteristicas
apuntadas, enfoque, contenidos y estilo, es-
tamos ante un libro tentador para los profe-
sionales de recursos humanos, y para aquéllos
que deseen profundizar en la tematica del li-
derazgo y que no disponen de un conocimien-
to especializado.

El libro se divide en diez capitulos, en los que
se aborda: 1) La investigacion del liderazgo en
Psicologia, 2) Vision evolucionista del lideraz-
go, 3) El liderazgo como gestion de la identi-
dad, 4) Liderazgo transformacional y carisma-
tico, 5) Liderazgo y emprendedores, 6) Lide-
razgo relacional, 7) Cultura y liderazgo, 8)
Apuntes para un debate encubierto, 9) Lide-
razgo politico y comunicacion y, 10) Liderazgo
y discriminacion femenina. Cada uno de ellos
consta de una breve resefa -que recuerda los
aspectos fundamentales tratados-, y de una
bibliografia propia -que remite a las aproxi-
maciones teodricas y metodologicas sehaladas
a lo largo del capitulo-. Finalmente, Molero y
Morales se sirven de las ultimas paginas del
libro para recorrer los términos mas especifi-
cos empleados en la narracion.

En el primer capitulo, de Fernando Molero, se
repasan las investigaciones sobre liderazgo
realizadas desde la perspectiva de la Psicolo-
gia Social y de las Organizaciones. Estas res-

http://quadernsdepsicologia.cat



Resefia de Molero, Alonso y Morales, José Francisco (Coords.) (2011). Liderazgo

ponden a la division tipica existente en las
Ciencias Sociales, metodologia cuantitativa -
cuestionarios, aproximaciones experimenta-
les-, y metodologia cualitativa -observacion
participante, entrevistas en profundidad-. Se
exponen algunos ejemplos representativos de
cada una de las dos lineas metodologicas,
como el estudio mediante cuestionarios del
liderazgo transformacional (Bass, 1985, citado
por Molero y Morales, 2011), o el estudio del
liderazgo por medio de entrevistas en profun-
didad de Conger (1989, citado por Molero y
Morales, 2011) o Schilling (2007, citado por
Molero y Morales, 2011). Todas estas trataran
de dar una vision global del fendmeno asi co-
mo de los comportamientos y procesos subya-
centes asociados.

A partir de la definicion de liderazgo antes ci-
tada, Elena Gaviria (2011) propone una vision
evolucionista del fenomeno. Esta perspectiva,
lejos de ser una justificacion del status quo
de la cuestion, falacia naturalista (Moore,
1993/2002), propone como eje central la re-
lacion lider y seguidores. Sefnalando que el li-
derazgo es un fenomeno universal -que se da
desde las sociedades prehumanas y que aflo-
ra, especialmente, en situaciones de conflic-
to-, se interpretan las funciones del liderazgo
y las ventajas de la vida en grupo. Un buen li-
der favorece la eficacia de los equipos y posi-
bilita la supervivencia y la reproduccion de
los mismos. A lo largo del capitulo, se pasa
revista a los modelos tedricos y de investiga-
cion centrados en el origen evolutivo del lide-
razgo -la mayoria de ellos en relacion a las
sociedades de cazadores/recolectores como
similes de nuestra realidad organizativa-, y a
aquéllos como la Teoria de Juegos Evolucio-
nista o Teoria de las estrategias evolutivas es-
tables (Van Vugt, 2006, citado por Gaviria,
2011), que enlazan las contribuciones de la
Psicologia Social y el enfoque evolucionista.

En el liderazgo como gestion de la identidad
social de Alexander Haslam et al (2011), se
pasa revista a algunas de las teorias tradicio-
nales de la Psicologia Social, como la Teoria
de la Identidad Social y la Teoria de la Cate-
gorizacion del Yo. Los autores se sirven del
estudio experimental de la prision de la BBC
(Reicher y Platow, 2006, citados por Haslam
et al, 2011) para ilustrar su vision en torno al
fendmeno. Para ellos, y de acuerdo con John
Adair, el énfasis del liderazgo recae en el no-
sotros y no en el yo individual, por lo que

proponen ver el fenébmeno como un proceso
de influencia en el que se anima a los segui-
dores a contribuir para conseguir los objeti-
vos grupales. Esta vision se postula como un
nuevo modelo de estudio, denominado lide-
razgo identitario, que se explica mediante la
conquista del grupo por parte del lider, para
que los primeros quieran hacer lo que el lider
pide. Para terminar, se presentan algunas re-
comendaciones para llevarlo a cabo bajo el
epigrafe de las tres R del liderazgo identita-
rio: Reflexion, Representacion y Realizacion.

Fernando Molero nos acerca a las visiones del
liderazgo transformacional y carismatico. Pa-
ra ello se presenta el concepto de carisma y
el de autoridad carismatica. Este ultimo cobra
interés, a pesar de sus connotaciones misti-
cas, porque ha dado pie al liderazgo trans-
formacional, una de las aproximaciones mas
activas de la Psicologia Social y de las Organi-
zaciones. En ella se considera que el lider se
esfuerza por reconocer y potenciar a los
miembros de su grupo, y se orienta a trans-
formar las creencias, sentimientos y actitudes
de los mismos. Es decir, el lider transforma-
cional influye en la cultura de la organizacion
en orden a cambiarla. La nueva reformulacion
hizo florecer rapidamente varias lineas de in-
vestigacion, de entre las que surgio la teoria
del Liderazgo Transformacional de Bass (1985,
citado por Molero y Morales, 2011) -que pro-
pone medir el liderazgo transformacional a
través del cuestionario Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ)-.

A medio camino, y de la mano de Juan Anto-
nio Moriano (2011), entramos en el binomio
liderazgo/emprendedores. En este capitulo se
sefala la necesidad de contar con lideres em-
prendedores, personas que promueven la in-
novacion y la iniciativa del grupo, con el fin
de dotar de valor afnadido a la empresa. Es
por ello que se aboga por aunar investigacio-
nes en torno a este binomio, y se presentan
dos aproximaciones que facilitan el éxito del
emprendedor en su nuevo proyecto, el lide-
razgo transformacional y el liderazgo autén-
tico.

Nuria Tordera y Vicente Gonzalez (2011) nos
proponen abordar el liderazgo relacional a
través de la teoria del intercambio lider-
miembro, Leader member eschange theory ¢
LMX theory. Esta asocia la relacion lider-
seguidores con los resultados organizativos,
tales como la satisfaccion o el desempeiio. Se
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trata de una aproximacion al liderazgo que
percibe la relacion entre lider y seguidores
como un intercambio social, psicolégico y ma-
terial (Bass, 1990, citado por Tordera y Gon-
zalez, 2011). La teoria lider-miembro se ha
enfocado, concretamente, en la interaccion
individual entre lider y subordinados (Danse-
reau, Graen y Haga, 1975; Graen y Cashman,
1975, citados por Tordera y Gonzalez, 2011) y
sugiere que el comportamiento disimil del li-
der con sus subordinados afecta a su desem-
pefo. Asi, los pertenecientes al ingroup o
grupo interno, gozaran de relaciones mas po-
sitivas con el lider y tendran un mayor
desempefo y satisfaccion laboral, mientras
que los del outgroup o grupo externo, tendran
relaciones menos satisfactorias y su desempe-
fio y motivacion seran menores.

La necesidad de ampliar conocimientos de to-
das las culturas del mundo, derivado de la
globalizacion, ha aumentado el interés por la
investigacion transcultural del liderazgo. Aqui
es donde se sitla el Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness (pro-
yecto GLOBE). En él, y con Francisco Gil y
Margarita Marti (2011) como guias, se investi-
ga el papel de la cultura en la eficacia del li-
derazgo. Para ello, se sirve de 160 investiga-
doras repartidas en 62 sociedades de todo el
mundo. El proyecto GLOBE revela diferentes
dimensiones culturales -evitacion de incerti-
dumbre, distancia de poder, igualdad de gé-
nero-, atributos de liderazgo -carismatico, au-
tonomo, protector- y, creencias compartidas
en las diferentes culturas sobre los lideres
eficaces (House, Hanges, Javidan, Dorman y
Gupta, 2004; Chhokar, Brodbeck y House,
2007, citados por Gil y Marti, 2011). En resu-
men, el proyecto GLOBE pone de relieve que
existen distintos conglomerados culturales en
donde las personas que lo conforman compar-
ten percepciones similares sobre las conduc-
tas de los lideres.

En apuntes para un debate encubierto, Ampa-
ro Martinez y José Francisco Morales (2011),
se reflexiona sobre algunos resultados de las
investigaciones de liderazgo. A través de los
estudios presentados, reivindican el liderazgo
como un proceso general -el conocimiento del
mismo puede ser extrapolable a cualquier
ambito, léase organizativo, politico o educa-
tivo-, y reflexionan en torno a la relacion li-
derazgo y gestion. Para ello, se presentan
tres alternativas a la trivializacién del lide-

razgo: Liderazgo en los servidores publicos: la
gestion no excluye necesariamente el lideraz-
go (Milner y Joyce, 2005, citados por Martinez
y Morales, 2011), Identidad y liderazgo (Hogg,
2007, citado por Martinez y Morales, 2011) y
El liderazgo pragmatico (Mumford, Antesa,
Caughrona y Friedricha, 2008, citados por
Martinez y Morales, 2011). En ellos, y a pesar
de sus divergencias, se entiende el liderazgo
COMO un proceso con caracteristicas propias y
diferentes matices, que son los que determi-
nan el ambito de desarrollo.

En el penultimo capitulo y a diferencia de
otros, Orlando D'Adamo y Virginia Garcia
(2011), destacan las caracteristicas que debe
tener un buen lider, enhebrando liderazgo po-
litico y medios de comunicacion. Con la cre-
ciente mediatizacion del ambito politico, y en
vistas de su tendencia a ir in crescendo -y mas
con la creciente disponibilidad de tecnolo-
gias, como internet-, parece crucial que los
lideres sepan comunicar efectivamente. Es
por ello que se discuten y analizan la capaci-
dad comunicativa y la visién estratégica de
los lideres, a través de 49 discursos pronun-
ciados por los presidentes argentinos Raul Al-
fonsin y Carlos Menem, como dos de las habi-
lidades mas relevantes para la construccion y
la comunicacion de imagenes de liderazgo.
Resultando cruciales ambas habilidades, vy
tras el analisis de los discursos, en la praxis
del liderazgo.

Isabel Cuadrado (2011) cierra el libro abor-
dando uno de los temas mas candentes en
nuestra sociedad, y uno de los mas afines a
mis intereses de investigacion, el liderazgo y
la discriminacion femenina. A pesar de las
mediadas propuestas antafo -iniciativas y ac-
ciones publicas y privadas que procuran un
cambio en las politicas de flexibilidad laboral
y gestion de personas, favoreciendo la inser-
cion de la mujer, eliminando ciertas barreras
externas para su progreso a cargos de direc-
cion y ampliando asi sus opciones (Selva, Pa-
llarés y Sahagun, 2011)-, en Europa menos de
un tercio de los directivos de pymes son mu-
jeres, y solo hay un 10% de directivas entre
las 50 empresas europeas mas importantes y
que cotizan en bolsa. Posibles explicaciones a
este fendmeno -que no las Unicas-, son: a) el
techo de cristal y su representacion metafori-
ca como una barrera invisible que impide a
las mujeres acceder a puestos directivos
(Cuadrado, Navas y Molero, 2006, citados por
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Cuadrado, 2011), b) el precipicio de cristal,
que propone que las mujeres tienen mas pro-
babilidades de encontrarse en posiciones de
liderazgo que se asocian a un mayor riesgo de
fracaso y criticas -como por ejemplo el lide-
razgo en tiempos de crisis- (Haslam y Ryan,
2008, citados por Cuadrado, 2011), c) el labe-
rinto del liderazgo, una representacion grafi-
ca de los diferentes obstaculos, no todos ellos
invisibles, que debe enfrentar la mujer en di-
ferentes momentos de sus trayectorias profe-
sionales (Eagly y Carli, 2007; Selva et al.,
2011) y, d) el techo de cemento, que refiere
al auto-bloqueo propio de la mujer, que frena
su progresion laboral en prevision de las difi-
cultades que pueda encontrar en un nuevo
puesto para conciliar sus espacios laborales y
familiares (Chinchilla, Leon, Torres y Canela,
2006). A pesar de las medidas propuestas, la
mujer sigue estando poco representada en los
puestos mas altos de la jerarquia empresarial,
dejando plausible que los mecanismos psico-
sociales que la alejan de estos cargos siguen
presentes.

Tras un detallado recorrido por el bagaje teo-
rico y empirico del liderazgo, acumulado por
la Psicologia Social y de las Organizaciones,
Liderazgo: hecho y ficcion. Visiones actuales
se presenta como una aproximacion sugerente
a la investigacion del caracter grupal del lide-
razgo, desde una postura sistematica y riguro-
sa, y con matices interesantes acerca de al-
gunos enfoques, como el liderazgo como ges-
tion de la identidad. Para ello, la multiplici-
dad de autores, todos ellos especialistas en
cada uno de los posicionamientos destacados,
y su procedencia y experiencia en investiga-
cion juegan un papel destacado.

Si hay alguna objecion o critica que hacer a
este libro, y siendo los apartados de comenta-
rios finales de sumo interés -por los conteni-
dos adicionales que ofrecen, asi como por los
esbozos a nuevos horizontes de investigacion-
, €s que éstos no se encuentran presentes en
todos los cierres capitulares, como en el caso
de los capitulos 6 y 7. Y, su ausencia, deja a
la lectora la sensacion de falta de contenido o
voluntad de saber mas. Un ultimo apunte, ha-
ce referencia a que los autores de las tres R
del liderazgo, capitulo 3, rompen con el pro-
posito inicial del libro y terminan por ofrecer
una receta para alcanzar la excelencia en el
liderazgo, algo que puede llevar a la lectora a
cierta confusion.

Para acabar, aludir a la portada, algo que se
ha dejado para el final -suscitando su interés
des del inicio-, y que servira como cierre y
sintesis. El titulo, Liderazgo: hecho y ficcion.
Visiones actuales, es la primera pista de lo
que el libro encierra -y lo que evita-, el lide-
razgo como hecho, como un proceso vivo y
real, y no como fantasia o ilusion. Y como
marco al epigrafe, un continuo de cafnas de
bambl en posicion horizontal, que no hacen
sino destacar el caracter grupal del liderazgo
y su efectividad basada en la conjuncion har-
moniosa entre lider y seguidores, las cafias
encuentran su funcionalidad, cumplen el ob-
jetivo, siempre que estén dispuestas de una
determinada forma.
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