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Est i los de Direcc ión 
 
Los est i los  de L iderazgo que se in ic iaron en EE.UU. en 1.939, con L ippi t t ,  W hite y Lewin, han 
exper imentado una gran evoluc ión que puede concretarse en cuatro enfoques:  

•  ENFOQUES UNIVERSALISTAS 
•  ENFOQUE SITUACIONAL 
•  ENFOQUE CONTINGENCIAL 
•  ENFOQUES ACTUALES 

 
ENFOQUES UNIVERSALISTAS 
En la década de los 40 adquieren gran relevanc ia los célebres exper imentos de Kur t  Lewin 
sobre Est i los de Dirección en el  Inst i tu to Tecnológico de Massachuset ts que tuvieron gran 
inf luenc ia en e l mundo industr ia l .  Se centro en tres est i los : Autocrát ico ,  Democrát ico y 
"Laissez fai re ".  
Otros invest igadores (Katz, Macobby, L ikert)  buscaron d isoc iar ,  en la década de los 50, la 
noc ión Autocrát ico-Democrát ico. Se encaminaron hac ia una or ientac ión d iferente y 
encontraron una c ier ta convergenc ia entre las s iguientes  tentat ivas: 

•  Univers idad de Ohio.  
•  Univers idad de Michigan.  
•  Manager ia l Gr id de Rober t Blake y Jane Mouton.  

 
Todos e l los recurren a una combinac ión de dos act i tudes del  Jefe:  

•  Act i tud hac ia la TAREA, PRODUCTIVIDAD o EFICACIA.  
•  Act i tud hac ia las PERSONAS o BUENAS RELACIONES. 

 
Los resul tados de estos trabajos , pese a su avance,  se cons ideran insuf ic ientes por  tratarse 
de s istemas cerrados o universal is tas . Par ten de la idea de que ex isten mejores y peores 
Est i los de Direcc ión, independientemente de las  s i tuac iones a que se apl iquen.  
 
ENFOQUE SITUACIONAL 
A pr inc ip ios de la década de los 60 va surg iendo la teor ía s i tuac ional ,  que n iega la  ex is tenc ia 
de un est i lo  mejor de Direcc ión y af irma que éste depende de las  c ircunstancias  o s i tuac ión. 
El h i lo  conductor de la teor ía s i tuacional  ser ía conocer la  real idad y acomodarse a sus 
ex igencias : e l pr imer paso cons ist irá en el  anál is is  de la  real idad o s i tuac ión; e l segundo, en 
un d iagnóst ico de la misma y e l ú l t imo en una adaptación a esa real idad diagnost icada. Chi ld 
equipara el enfoque s ituac ional con los s istemas abiertos y e l enfoque universal is ta con los 
cerrados,  s iempre más fáci les de apl icar  aunque de dudosa ef icac ia. El enfoque s ituacional  
de Liderazgo postu la que no exis te un método mejor, s ino que todo depende de las  
c ircunstanc ias. El lo hace que cada organizac ión sea una real idad única y d iferente. Son 
muchos los estudiosos par t idar ios de es te enfoque: Coch, French, Anderson, F le ishman,  
Korman Hicks, Gul let ,  Tannenbaum, Reddin,  F iedler,  Owen, etc . ,  la l is ta podría a largarse 
indef in idamente.  
 
Los postu lados del  enfoque s i tuac ional podr ían resumirse en los s iguientes:  

1.  Es un enfoque basado en la teor ía de s istemas.  
2.  Niega la  val idez de los pr inc ip ios  universales vál idos en todas las c ircunstanc ias y 

s i tuac iones.  
3.  Niega la val idez de cualquier teor ía de l iderazgo que af irme que ex is te una manera 

única y mejor de d ir ig i r .  
4.  El l iderazgo ef icaz depende de la  s i tuac ión en que se ejerce.  
5.  La teoría s i tuac ional se apl ica a todas las func iones de la organizac ión, como son: la  

p lanif icac ión,  la toma de dec is iones,  la  resoluc ión de conf l ic tos,  el  control .  
6.  El d irec tor ,  para saber  qué conducta di rec t iva debe adoptar ,  neces ita hacer un anál is is  

de la  s i tuación.  
7.  El d irector debe adaptar su es t i lo a los  postu lados de la  s i tuac ión.  

 
El enfoque s i tuac ional supone un avance muy importante, pero p lantean diversos 
interrogantes:  

•  ¿En qué cons is te la  s i tuac ión? 
•  ¿Cuáles son las var iables  o fac tores que la integran? 
•  ¿Cómo puede un Director ,  en la práct ica,  anal izar  la  s i tuac ión de manera f iab le? 

El enfoque s ituacional no responde a estos interrogantes.  Su apl icac ión depende de tanta 
casuíst ica que es d i f íc i l  consul tar la y por lo mismo de poca ut i l idad práct ica para los 
Direc tores y Mandos.   
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A estas  d if icu l tades quiere sal ir  a l  paso e l enfoque cont ingenc ia l .  
 
ENFOQUE CONTINGENCIAL 
Mantiene los mismos postu lados que el enfoque s ituac ional ,  pero va más al lá desde e l 
momento que:  

1.  def ine y concreta las  var iables que in terv ienen en la  s i tuac ión.  
2.  busca la  re lac ión func ional entre las  mismas. 
3.  ayuda a l Direc t ivo o Mando a que sepa e l es t i lo de l iderazgo que puede usar según las  

var iables organizat ivas. 
 
La teoría cont ingenc ia l no es una panacea de la que se puede esperar recetas, ni es fác i l  de 
entender;  pero s i  un camino prometedor apoyado por muchos invest igadores.  
 
CARACTERÍSTICAS DE LOS ESTILOS (B. BASS) 
 
DIRECTIVO 

1.  Dice a sus subordinados lo que t ienen que hacer  y cómo hacer lo.  
2.  Fi ja los l ím i tes  dentro de los  cuales los subordinados deben completar e l t rabajo.  
3.  Espec if ica las  ex igenc ias de la  tarea.  
4.  Dir ige con f irmeza y mant iene una manera constante de hacer las cosas.  
5.  Planif ica e l  t rabajo de sus subordinados y determina las  reglas a seguir .  
6.  Procura que los subordinados trabajen de acuerdo con su capac idad y t iende a 

opt im izar  e l  t rabajo reas ignando e l mismo tareas.  
 
NEGOCIADOR 

a)  Caracter íst ica esenc ia l:  vende a sus subordinados lo que ha dec id ido y fomenta la  
compet i t iv idad entre e l los .  

b)  Hace favores personales a sus colaboradores. 
c)  Es oportunis ta y cambia con fac i l idad para adaptarse a nuevas s ituac iones.  
d)  Promete recompensas a los subordinados que aceptan sus opin iones y las s iguen en la  

prác t ica.  
e)  Guarda la informac ión cuando no es út i l  d ivu lgar la.  
f )  Hace pactos entre subordinados y super iores. 
g)  Mantiene d istanc ias.  

 
CONSULTIVO 

•  Discute y d ia loga con sus subordinados antes de dec id ir .  
•  No toma,  por tanto, sus dec is iones antes de haber  escuchado a sus subordinados; 

sobre todo en mater ias importantes.  
•  Pero algo debe quedar  c laro:  é l  dec ide.  

 
PARTICIPATIVO 

•  Anal iza los problemas con sus subordinados para l legar a dec is iones de común 
acuerdo.  

•  Los subordinados t ienen tanta responsabi l idad como el mismo l íder.  
•  Las dec is iones,  en suma, las toma el  grupo,  no e l l íder  so lo.  
•   

DELEGATIVO 
•  Da sugerenc ias , pero deja l ibres a los miembros de su equipo para que hagan lo que 

más conviene.  
•  Permite, por tanto,  a sus subordinados que decidan por s i  m ismos que deben hacer  y 

como hacer lo después de haber  ind icado en que cons iste e l problema. 
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FRECUENCIA Y EFICACIA DE LOS ESTILOS EN RELACIÓN A LA SITUACIÓN 
ESTILO   ES MÁS FRECUENTE 

CUANDO 
 ES MÁS EFICAZ CUANDO  

 
DIRECTIVO 

 Subordinados de carácter  
extrospect ivo 
·  Una organización muy 
ordenada 
·  Tarea rut inar ia 
·  Altos l ím ites  
organizac ionales  

·  Organizac ión con poco 
orden 

NEGOCIADOR  · Hay inf luencias  ex ternas 
·  Objet ivos a corto p lazo  
·  In terdependenc ia grupal  
·  Altos l ím ites  
organizac ionales  

·  Objet ivos poco c laros 

CONSULTIVO  · Objet ivos a largo p lazo  
·  Director  muy informado 
·  Un c l ima organizac ional de  
acogida 
·  Act i tudes de equidad 

·  Polí t icas organizacionales  
c laras  
·  Clima de acogida 
·  Sent ido igual i tar io  
·  Tareas complejas  

PARTICIPATIVO  · Objet ivos a largo p lazo  
·  Clima organizac ional de 
acogida 
·  Director  muy informado 
·  Sent ido de igual i tar ismo 
entre los subordinados 

·  Polí t icas organizacionales  
c laras  
·  Tareas complejas  
·  Subordinados t ienen 
autonomía 
·  Armonía in tragrupal  
·  In terdependenc ia grupal  
·  Objet ivos c laros  

DELEGATIVO  · Objet ivos a largo p lazo  
·  Pocos l ím ites  
organizac ionales  
·  Armonía in tragrupal  
·  Trabajo d irect ivo entre los  
subordinados 

·  Relac iones f lex ib les  
·  Polí t icas organizacionales  
c laras  
·  Oportunidad para tomar 
dec is iones de los  
subordinados 
·  Sent ido igual i tar io  
·  Menos interdependenc ia 
entre los subordinados 
·  Tareas complejas  
·  Objet ivos a largo p lazo  
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ENFOQUES ACTUALES 
En el entorno actual ,  con los enormes cambios acaecidos debidos a la tecnología y los 
s istemas de información, es tán surg iendo nuevas estruc turas organizat ivas.  
Frente a las organizaciones tradic ionales, concretas y del im itadas, de estruc tura vert ical y 
r íg ida, muchos estudiosos vat ic inan que e l fu turo se poblará de ot ro t ipo de estruc turas.  
 
Las organizaciones v ir tuales son una a lternat iva.  
 
Otro modelo es  la  organización red ,  una estructura vaga en la  que las  relac iones no son 
vert ica les y en las que la información f luye entre las par tes . Hay autores que hablan de 
organizac iones f lex ib les “caórdicas”  (una concentrac ión de caos y orden).  
 
Peter Drucker ha descr i to  con deta l le  estas nuevas organizaciones. “Prec isamente porque va 
a haber tanta ambigüedad, tanta f lex ib i l idad y tantas var iac iones será necesar ia mucha 
c lar idad sobre la misión ,  los valores ,  las est rateg ias ,  los objet ivos y los resu ltados ,  y por  
enc ima de todo, será necesar ia absoluta c lar idad sobre quién tomará las dec is iones 
def in i t ivas y quién será e l responsable de d ir ig ir ” .  Y en una ref lex ión –que puede 
cons iderarse his tór ica- agrega: “En el post capi ta l ismo el poder está en func ión de transmit ir  
la información para que sea product iva,  no de esconder la como antes. En las organizac iones 
tradic ionales – las  de los ú l t imos c ien años-,  la estruc tura era,  ante todo, jerárquica y de 
poder.  En las organizac iones que nacen t ienen que ser comprens ión mutua y 
responsabi l idad”.   
 
Pero, ¿cuál será e l e lemento c lave que permit irá el  paso de la v ieja idea jerárquica a las 
nuevas ex igenc ias  organizat ivas? Todo apunta que la respuesta pasa por los pr incipios ,  por  
los valores .  Según Stephen Convey en un mundo g lobal izado, como el ac tual,  las re lac iones 
van a gobernar lo todo y la única manera de af rontar es ta etapa es una f i losof ía basada en 
acuerdos que benef ic ien a todas las  partes . Cualquier acuerdo que no cumpla estos 
requis i tos  será pobre y a largo p lazo no funcionará.  
 
EL LIDERAZGO ACTUAL 
¿Qué Liderazgo está surg iendo en un entorno de estas característ icas? Podemos refer irnos  
fundamentalmente a cuatro enfoques:  
 

Liderazgo cent rado en valores 
Los valores de los que se habla son los  pr inc ip ios bás icos universales :  la just ic ia,  el  juego 
l impio, la integridad y la conf ianza .  Convey cons idera que “a l f ina l los pr inc ip ios 
gobernarán” y los l íderes deberán tener,  ante todo, una cual idad esenc ial :  la va lent ía de 
a l inearse con esos valores aunque se enfrente a fuerzas soc ia les  importantes y a los v iejos  
paradigmas,  inc luyendo los propios hábi tos  de los  l íderes del  pasado “próx imo”.  
 

•  Liderazgo cent rado en la at r ibución 
Este enfoque, que se basa en las relac iones de causa-efecto, par te del cr i ter io de que cuando 
sucede a lguna cosa, las personas desean atr ibu ir lo a a lgo. En el  contexto del L iderazgo los 
invest igadores han encontrado que las personas atr ibuyen a los l íderes caracter ís t icas  
cons is tentes  en dos n ive les :  

•  Nivel ind iv idual -  A este n ive l,  las caracter íst icas que se les  atr ibuyen son: alta 
intel igencia, ext ravers ión, elevadas habi l idades ve rbales,  energía, decisión,  
comprensión y di l igencia .  

•  Nivel organizacional  -  A este n ivel  la  atr ibuc ión es la “capac idad”  que poseen para dar 
a la estruc tura organizat iva un marco en e l que sea pos ib le un adecuado desempeño y 
e levados resul tados.  

 
•  Liderazgo car ismát ico 

Este enfoque -que es una extens ión del enfoque centrado en la atr ibuc ión- señala que las 
personas hacen atr ibuc iones de habi l idades extraordinar ias  a los l íderes car ismát icos que, 
por  otra parte,  t ienen muchos seguidores.  
 
¿Qué caracterís t icas  poseen los l íderes car ismáticos? La invest igac ión más ampl ia de Conger 
y Kanungo ident i f icó que estos l íderes t ienen como habi l idades más re levantes:  

•  Una meta e levada que desean a lcanzar ,  sopor tada en una e levada habi l idad de 
v is ión de futuro.  

•  Un fuerte compromiso personal  con esta meta.  
•  Se les perc ibe como no convenc ionales .  
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•  Son aser t ivos  y t ienen fuer te conf ianza en s í  mismos. 
•  Se les perc ibe as imismo como agentes de cambios (radicales cuando es prec iso)  

en lugar de 
•  gestores de “status  quo”.  

 
•  Liderazgo t ransformacional  

La ú lt ima corr iente de estudio es la refer ida a l L iderazgo Transformacional .  Estos l íderes, que 
también son car ismát icos (por lo  que exis te un c ier to solape con e l enfoque anter ior) ,  poseen 
además las s iguientes  caracter íst icas:  

•  Considerac ión indiv idual izada -  Tratan a cada colaborador de manera indiv idual,  
según sus capac idades, capac ita,  aconseja y desarro l la.  

•  Est imulac ión inte lectual -  Promueve la inte l igenc ia, la rac ional idad y la so luc ión 
cuidada de los  problemas. 

•  Inspirac ión -  Comunica a ltas expectat ivas y expresa propuestas importantes de  
forma senci l la.  

 
Este es e l es tado de la s i tuac ión actual ,  en la que queda mucho por e laborar y as imilar  para 
una mejor adaptac ión a un entorno que está cambiando a una velocidad acelerada.  Una 
nueva era con muchos interrogantes, con un futuro impredec ib le,  pero con muchas,  enormes 
pos ib i l idades.  
 
El problema fundamental  es la e levada ex igenc ia y e l  r iesgo de la  obsolescencia e 
inadaptac ión de muchos s ino reacc ionan a t iempo.  
 
En la es truc tura v ir tual muchos tendrán que ser l íderes de sí mismos s i desean un adecuado 
pos ic ionamiento soc ia l y profes ional y en las organizac iones f lex ib les “caórdicas”  todos 
tendrán “una parte”  en e l  L iderazgo,  s i  se desea que las es truc turas func ionen.  
 
En n ingún caso se podrá omit ir  la c lar idad que exig irán la mis ión, va lores , es trategia, 
objet ivos y resul tados.  
 
Hasta hace poco ex ist ían muchas organizaciones “s in personas” por su e levada 
jerarquizac ión del poder y r ig idez; pero e l r iesgo que puede ex is t i r  en el fu turo, s i  los nuevos 
enfoques no se l levan adecuadamente en la prác t ica, es  conseguir  “personas s in organizar” .  
 
 


