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RESUMEN

El liderazgo como capacidad de influencia, intercambio y contribucién entre lider y sujetos,
constituye un elemento decisor en la produccién de vinculos y relaciones entre los distintos actores.
El articulo describe las principales teorfas de liderazgo con énfasis en planteamientos conceptuales
contempordneos. Mediante la respuesta a jcémo incide la dindmica relacional en los modelos de
liderazgo contempordneos?, se interpretan relaciones de influencia, de intercambio y la incidencia

de las motivaciones para establecer la correspondencia con modelos de liderazgo relacional como
posibles enfoques tedricos en la economfia popular y solidaria.

Palabras clave: liderazgo, influencia social, comportamiento organizacional, motivacién.

ABSTRACT

Leadership as an ability to influence, contribute and exchange something between people and
their leaders, it is a deciding element in the production of links and relations between different
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actors. The article describes the main leadership theories with an emphasis on contemporary
conceptual approaches. By answering: "How does relational dynamics affect contemporary
models of leadership?, interpreted influence relationships, exchange and incidence of motivations
for mapping relational models of leadership are interpreted as possible theoretical approaches in
popular and solidary economy.

Keywords: leadership, social influence, organizational behavior, motivation.

RESUMO

A lideranga como capacidade de influencia e contribuicdo entrelider e individuos, constitui um

elemento decisivo na produgio de vinculos e relagdes entre os diferentes atores. O artigo descreve
as principais teorias de lideranca com énfase em abordagens conceituais contemporineos. Através
da resposta de Como afeta a dinimica relacional em modelos contemporineos de lideranga? ,
interpretam-se relages de influéncia, de intercAmbio e a incidéncia das motivagdes para estabe-
lecer a correspondéncia com modelos de lideranga relacional como possivel abordagem tedrico na
economia popular e solidaria.

Palavras-chave: lideranca, influéncia social, comportamento organizacional, motivago.

Introduccién

Debido a las caracteristicas de complejidad y diversidad en la conceptualizacién
del liderazgo, se han generado diferentes corrientes tedricas y perspectivas, en base
a variables que han identificado las caracteristicas personales del lider o de acuerdo
a su relacién con los subordinados o colaboradores. Al respecto Kroeck, Lowe &
Brown (2004), citados por Lupino & Castro (2005), senalan: “El campo constituido
por el liderazgo es muy diverso e incluye un amplio espectro de teorfas, definiciones,
evaluaciones, descripciones, prescripciones y filosoffas, [...] son muchas las escuelas
u orientaciones teéricas que abordaron el andlisis de dicho constructo” (Lupano
Perugini & Castro Solano, 2005:108).

En este sentido, Mouse y Aditya (1997) sintetizan en cuatro principales corrientes
tedricas el desarrollo de los estudios de direccién y liderazgo.
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Cuadro 1. Principales corrientes de liderazgo

TEORIAS

ORIENTACION

PRINCIPALES
AUTORES

Rasgos

Determinar caracteristicas y habilidades
distintivas del lider que explican la eficiencia
del liderazgo. Enfoque funcionalista.

*Ralph Stogdill
*McCall y Lombardo

Comportamiento

Explicar los estilos distintivos de los lideres o
definir la naturaleza de su labor y elementos
conductuales. Dirigir con ejemplo.

*McGregor
*Lewin

*Likert

*Blake y Mounton

Contingencia/
situacional

Reconocer y adaptarse a la naturaleza de la
situacion y demandas de colaboradores. Actuar
en funcién a situaciones.

*Fiedler
*Hersey y Blanchard

Integral/emergente

Explicar por qué son fructiferas las relaciones
de influencia e intercambio entre lideres y
seguidores. Nuevas perspectivas.

*Burns

*Bass/ Avolio
*Crossan, Vera, Nanjad
*Goleman

Fuente: adaptado de Sdnchez Manchola (2008).

Por su parte Ascorra (2008), en su propuesta para la comprensién de modelos y teorfas

sobre liderazgo, refiriéndose a la complejidad y diversidad de informacién existente

sobre liderazgo, con el objeto de reducir su multiplicidad, propone dos variables que

estructuran los modelos y teorfas actuales sobre liderazgo: la primera con referencia

al origen del liderazgo a partir de posiciones esencialistas y no esencialistas'. La

segunda se relaciona con

[...] la comprensién de lo social, supuesta en los modelos y teorfas. En este caso,

es posible distinguir teorfas que privilegian el impacto que tendrfan las variables

individuales en los procesos sociales (teorfas con énfasis en lo individual); otras,

que privilegian la interaccién entre variables del individuo y de la situacién

(interaccionales) y, finalmente aquellas que conciben lo social como el producto

de las relaciones que se producen entre los sujetos (relacionales) (Ascorra Costa,

2008:62).

En referencia a la comprensién de lo social, los modelos contempordneos catego-

rizan el liderazgo basado en las habilidades del lider para motivar a sus seguidores

1

Entiéndase por esencialistas los modelos centrados en rasgos universales como caracteristicas

unipersonales del lider, mientras los no esencialistas hacen énfasis en caracteristicas del entorno
y contexto social e histérico.
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a intervenir en la dindmica organizacional a través de sus competencias, compor-
tamientos ¢ iniciativas que van mds alld de sus intereses personales. Cetina et al.
(2010), al referirse a lo relacional, agrupan el liderazgo en carismdtico, transaccional
y transformacional.

Con relacidn a estas teorfas que conciben lo social como el producto de las relaciones
entre los sujetos, denominadas relacionales, Ruiz Palomino (2009) refiere:

[...] al considerar que el colaborador es importante en el proceso de liderazgo, la
investigacion comenzd a tener en cuenta otra perspectiva a la hora de afrontar y
entender este fendmeno. Este nuevo enfoque centra su interés en la importancia
del papel desempenado por el colaborador, y en consecuencia, en comprender
las expectativas de éste sobre la relacién y en mejorar la relacion que se da entre
el lider y el colaborador (Ruiz Palomino, 2009:7).

Estas consideraciones conducen a concluir en el grafico 1 una categorizacién basada en
el nivel de relacién, donde determinadas corrientes tienen una extendida trayectoria
de investigacién y se centran en el lider, mientras que otras identifican caracteristicas
del liderazgo relacional, “el comportamiento del lider en este caso pretende fortalecer
la cohesién del grupo. Por lo tanto, se orientard hacia las personas, sus satisfacciones
como individuos y como grupo, su pertenencia, adhesién al grupo y sus objetivos”
(Zayas & Cabrera, 2006:53). Estos autores contemplan dentro de esta orientacién a
tipos de liderazgo como transaccional, transformacional y trascendente.

Metodologia

La metodologfa se plantea en dos fases, utilizando para la investigacién fuentes secun-
darias de informacién, con la finalidad de sustentar conceptualmente las principales
teorfas de liderazgo contemporaneo y establecer la dindmica relacional.

Primero, para identificar los modelos de liderazgo contempordneo, se realizé una mi-
nuciosa revision de la bibliografia académica sobre liderazgo, siguiendola estrategia de
seleccién de articulos diseniada por De Bakker et al. (2005), con un recorrido por las
bases de datos académicas Google Académico, Bibliotecnia, ProQuest y EBSCO. La
depuracion consideré trabajos publicados entre el ano 1950 y 2013, que involucra las
palabras “liderazgo”, “relacional”, “modelos” y “economia solidaria”, llegando a conside-
rarse 233 publicaciones entre libros y articulos, y 29 filtraron como cardinales para este
objetivo, identificadas por la propia literatura como claves para la disciplina; ademds se
han utilizado todas las publicaciones periddicas de la Superintendencia de Economia

Popular y Solidaria de Ecuador.
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Grifico 1. Categorizacién de los modelos de liderazgo.

LIDERAZGO

Bajo nivel de relacion
entre actores.

CONTEMPORANEOS |

Fuente: elaboracién propia.

La segunda fase metodoldgica, consistié en encontrar respuesta a la formulacion de la
interrogante planteada: ;Coémo incide la dinmica relacional en los modelos de liderazgo
contempordneos?, con la finalidad de analizar la incidencia de la dindmica relacional
y determinar las relaciones de intercambio e influencia en los modelos de liderazgo
transaccional, transformador y trascendente. Finalmente se redactaron las conclusiones
obtenidas dentro de una discusién.

En este contexto, ¢l objetivo de este articulo es revisar las principales teorfas de lideraz-
go, haciendo énfasis en los planteamientos conceptuales contempordneos para de esta
forma establecer la correspondencia entre la ldgica relacional y los modelos de liderazgo
transaccional, transformacional y trascendente.

A continuacién, en primera instancia, se describen tres enfoques de liderazgo que concibe
este andlisis como relacional, por ser definitorias las peculiaridades de intercambio e in-
fluencia que se dan en ellos, para una aplicacion en organizaciones de economia popular
y solidaria: luego, en la discusion se analiza la dindmica relacional en los modelos de
liderazgo contempordneos.

Liderazgo transaccional

Definido por una relacién de influencia de tipo econdémico. “En esta relacién el co-
laborador interacttia con el lider Ginicamente por motivacion extrinseca’ (Cardona,
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2000:7). “Los lideres transaccionales exhiben comportamientos asociados a transaccio-
nes constructivas y correctivas. El estilo constructivo es llamado recompensa contingente
y el estilo correctivo gerencia por la excepcion” (D’Alesio, 2010:61).

El papel fundamental del lider en el liderazgo transaccional, es lograr las metas y cumplir
con los objetivos en una dindmica laboral de trabajar bajo presidn; es decir, mantener
la eficiencia y evitar cometer errores en el cumplimiento de las actividades. En este
modelo de liderazgo, la base es el cumplimiento de objetivos a través de un intercambio
de premios y castigos. Todo esto conlleva a que este liderazgo esté basado en un tipo
de condicionamiento operante de estimulo-respuesta.

Para Rice (1997), el condicionamiento operante consiste en aprender de las con-
secuencias de la conducta, destacando que de acuerdo con Skinner (1904-1990),
la conducta opera en el ambiente para producir consecuencias, que pueden ser
recompensas o castigos.

Por lo tanto, la dindmica del liderazgo transaccional consiste en condicionar al colabo-
rador para que cumpla las metas. En las empresas principalmente se aplica cuando se
necesita llegar a objetivos especificos de calidad y en tiempos establecidos.

Elliderazgo transaccional, implica cuatro dimensiones: recompensa o refuerzo con-
tingente, gestién activa por excepcion, gestion pasiva por excepcién y laissez — faire.

En la dimensién de recompensas o refuerzo contingente, el lider transaccional establece
una relacién del objetivo con la recompensa, pone de manifiesto las expectativas, entrega
los recursos a los seguidores, establece objetivos por consenso, especificos, medibles,
realistas, a ejecutarse en un tiempo determinado, y asigna varios tipos de recompensas
por un desempefio exitoso.

En la gestion activa por excepcidn, el lider transaccional controla el trabajo de sus su-
bordinados, verifica desviaciones a las reglas y aplica acciones correctivas para prevenir
errores. Mientras que en la gestidn pasiva por excepcion, el lider transaccional interviene
solo cuando el resultado no es el esperado.

Finalmente, en la dimensién de /zissez — faire, el lider provee de un entorno donde los
subordinados cuentan con muchas herramientas disponibles para tomar decisiones. El
lider no toma decisiones y el grupo carece de direccién.

En conclusién, se debe entender al liderazgo transaccional como una relacién de
intercambio de tipo econdmico, entre el lider y sus seguidores con motivacion extrin-
seca, estableciendo parimetros que regulan las expectativas de cada una de las partes
a cambio de un valor por el trabajo realizado, en concordancia con lo expresado por
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Garcia (2010) en la investigacion de Liderazgo transformacional y la facilitacion de la
aceptacion al cambio organizacional.

Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional constituye una de las teorfas de liderazgo que mds se
trabaja en la actualidad. Se define como una relacién de influencia de tipo social con
motivacién intrinseca que propone el cambio del szatu quo, la idea original, actual, por
una visién de futuro que influencia a los seguidores a través de nuevas ideas.

El liderazgo transformacional se asocia con la idea de cambio en los entornos en
que se aplica, pues la imagen del lider en esta teorfa es conocida “por conmover y
cambiar las cosas [...] al comunicar a los seguidores una vision especial del futuro,
utilizando los ideales y motivos mds altos de los seguidores” (Lussier & Achua,

2011:348).

La funcién del lider “tiene un rol no delegable en la instrumentalizacién de un cambio,
teniendo en cuenta elementos como la creacidn de una visién compartida [...]” (Garcia

Rubiano, 2011:44).

Un elemento fundamental de la teorfa de liderazgo transformacional es el vinculo
generado a través del compromiso —entre lider y seguidores— hacia la consecucion de
metas. La influencia que genera el lider sobre sus seguidores es lo que permite articular
la vision de grupo y proyectarse al logro de objetivos comunes.

“El liderazgo transformacional es visto como el liderazgo “real” [los lideres transforma-
cionales] procuran optimizar e innovar el desarrollo individual, grupal, y organizacional,
y que no se quede solo en expectativas” (D’Alessio, 2010:60).

El convencimiento de los lideres a los seguidores juega un rol importante pues permi-
te “inyectar” constantemente en el grupo presién por alcanzar las metas propuestas,
viabilizando esfuerzos hacia el cumplimiento ético y moral.

Bernard Bass (1985), en su texto Leadership and performance beyond effectiveness, cita-
do en D"Alessio (2010), hace una categorizacion de componentes que conforman el
liderazgo transformacional.

Inicialmente menciona la influencia idealizada como ese conjunto de habilidades de
los lideres para generar admiracién, respeto y confianza. Su comportamiento basado
en principios éticos y morales termina por convertirlos en modelo para sus seguidores.
“Un punto a favor de estos lideres es que consideran las necesidades de sus seguidores
por encima de sus propias necesidades” (D’Alessio, 2010:60).
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Por otro lado, se encuentra la motivacién inspiracional’ como una accion especifica que
ejercen los lideres hacia su entorno, valorando y reconociendo el trabajo realizado por
sus seguidores. Se visualiza asi el nexo formado gracias al optimismo que transmite el
lider a los demads, procurando alentar las acciones del grupo hacia una visién comiin
construida.

La estimulacion intelectual implica un nivel mds alto de motivacién y relacion entre los
actores en el proceso, tocando temas y realizando acciones que permitan retroalimentar
a los colaboradores en sus funciones, generando proactividad.

Finalmente, la consideracién individual como un factor de importancia al abordar el
liderazgo transformacional, puesto que marca la cercania entre el grupo y el lider por
el interés de este Gltimo en el desarrollo de las personas, procurando su motivacién y
avance en un ambiente de estimulo constante, donde entran en juego incluso herra-
mientas como mentoring y coaching.

Otro factor de importancia en el liderazgo transformacional es el carisma, que se
basa en la influencia generada por el lider en sus seguidores; la relacidn que se genera
estd basada en la confianza, admiracién y respeto que perciben —los otros— hacia este
individuo.

Weber (1920) establece al carisma desde el concepto de dominacidn, en su texto So-
ciologfa de la dominacién. Determina que el carisma no es sino “la cualidad [extraor-
dinaria] de una persona considerada [...] por la que se considera que [....] estd dotada
de fuerzas o propiedades [...] no accesibles a cualquier persona” (Weber, 2007:35).

El carisma —y especificamente el liderazgo carismdtico— podria establecerse como
un aspecto relacional que se genera entre el lider y el grupo; el primero presenta un
conjunto de ideas articuladas como la visién de futuro y los objetivos que espera
alcanzar en conjunto; mientras por el otro lado, se encuentra la interpretacion de
los seguidores y creencia que tales acciones y objetivos son alcanzables, mis que por
su légica y racionalidad, por la confianza en las habilidades “Gnicas” de dicha figura
“mesidnica” de lider.

En este sentido, se identifica la importancia de la cercania entre el liderazgo trans-
formacional y el carisma de los lideres, al definirlo como un aspecto de identidad, de
confianza y relacién directa entre las demandas del grupo y la construccién de vision
generada por el lider.

2 Tanto la sub-drea de influencia idealizada como la motivacién inspiracional son unificadas

posteriormente en la explicacién del liderazgo carismético.
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Liderazgo trascendente

Teoria contemporanea del liderazgo, definido por una “[...] relacién de influencia de
contribucién. En esta relacion, el colaborador interactda con el lider por motivacion
intrinseca [la ejecucién de la accién le interesa por el beneficio que ésta le aporta],
extrinseca [recompensa, algo a cambio de su tarea o gestién] y trascendente [motiva-

»

cién causada por la contribucién de la accién en el desarrollo de los otros]” (Cardona,

2000:7).

Apostando por la linea tedrica de relaciones de intercambio, algunos autores
proponen sustitutos de liderazgo, que desaffan la orientacién convencional del
comportamiento estratégico del lider, generando una amplia gama de habilidades
especificas para manejar el dinamismo de entornos complejos con procesos de
intercambio social, a través del desarrollo de tres niveles de liderazgo: personal, los
demis, la organizacion.

Crossan et al. (2008) proporcionan una vision realista y alcanzable del fenémeno al
analizar el liderazgo trascendente desde varios sustitutos de la influencia del lider en
el rendimiento del subordinado y de la organizacion, encontrando que el liderazgo
trascendente optimiza los talentos humanos y energfas para el bien de todos.

La Academy of Management Annual Meeting Proceedings (2011), en su publicacién
Towards an expanded model of transcendent leadership: substitutes and the societal level,
complementa la comprensién de los niveles del liderazgo trascendente tomando en
cuenta la variable sociedad. Se sintetiza a continuacién el aporte de esta publicacién
en lo relativo a los sustitutos por considerar que describe al liderazgo trascendente
de manera razonable, circunscribiendo la realidad de los lideres en las organizaciones
actuales.

Sustituto del liderazgo del nivel leadership of shelf, el lider tiene la capacidad de ser cons-
ciente de si mismo; confiar en las propias motivaciones personales, en sus patrones de
pensamiento y de autorregulacién; asi como la capacidad de alinear las caracteristicas
personales con las acciones de la organizacién. Los lideres con estas capacidades pue-
den darse cuenta de que necesitan ayuda en la direccion de su organizacion, ya que no
tienen los requisitos necesarios para llevar a cabo determinada tarea. La adicién de otra
persona para crear un shared leadership pair puede enfatizar fortalezas de cada individuo
y reducir al minimo las debilidades.

Sustitutos del liderazgo del nivel otros, 1a capacidad de un lider para dirigir a la altura de
los demds estd sujeta a las competencias de si mismo, de sus seguidores, los recursos y
el apoyo en general.
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Este nivel plantea dos sustitutos, el primero implica un cambio de enfoque de los
seguidores y la estructura organizacional, en consecuencia el lider debe facilitar un
ambiente de trabajo basado en una cultura organizacional con las caracteristicas
necesarias para el desarrollo eficaz de los seguidores, donde se enfatice la unidad, la
productividad y el empoderamiento como base de la estabilidad organizacional del
presente y futuro; donde los empleados sean miembros con influencia, con conexién
emocional compartida y con necesidades satisfechas. El segundo sustituto para este
nivel es la seleccién de personal con competencias paralelas al lider en los cuatro
niveles —personal, otros, organizacién y sociedad—, puesto que la organizacion re-
quiere de personal que acttie de una manera civica, siendo capaz de iniciar el cambio
y ejercer influencia de contribucién.

Sustitutos del liderazgo nivel de la organizacidn, se describen responsabilidades que deben
cumplirse: interpretar el entorno, elaborar la estrategia, facilitar la auto-organizacion,
evitar ambigtiedades con el rol particular del seguidor, articular una visién orientada a
la organizacién y promover valores y vision compartida. Este nivel posee dos sustitutos.

El primer sustituto consiste en implementar una estructura de aprendizaje organizacio-
nal institucionalizada. El conocimiento se encuentra en repositorios no humanos tales
como las rutinas, los sistemas, las estructuras, la cultura y la estrategia, conocimiento
que evoluciona continuamente en los individuos, grupos, y organizacién, que cons-
truye los procesos de formulacién e implementacion de la estrategia de una empresa
centrada en la lectura del medio ambiente. El segundo sustituto implica la elaboracion
de la estrategia a nivel de unidades funcionales y de negocio, que viene de expertos a
quienes se les traslada el foco de las responsabilidades estratégicas.

Sustituto de liderazgo nivel sociedad, estd estrechamente ligado a la gestion efectiva de la
red de grupos de interés, que resulta en organizaciones més éticas y con viabilidad de
largo plazo. Un liderazgo de este tipo orienta decisiones y procesos que busquen atender
y equilibrar las relaciones con los stakeholders, desde la estrategia y los requerimientos
de rentabilidad; asi como respetando las relaciones y valor intrinseco de los intereses de
las partes involucradas. El resultado, restablecer la confianza en el entorno empresarial
(Academy of Management Annual Meeting Proceedings, 2011).

En sintesis, el liderazgo transaccional se dedica a alinear las motivaciones extrinsecas
de los colaboradores con la organizacién a través del refuerzo contingente y en algunos
casos por la direccién activa o pasiva por excepcion; por otro lado, el liderazgo trans-
formacional se preocupa por las demandas de los colaboradores a fin de obtener su
confianza, alineando sus intereses con los del lider; mientras que el liderazgo trascen-
dente se ubica en un momento mds evolucionado de la historia, “respondiendo a una
llamada planetaria para un proceso de gobernabilidad mds inclusivo, mds confiado en
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el otro, con mds intercambio de informacién (que estd sucediendo de todas formas a
través de Internet), con la participacién mds significativa de los involucrados (casi todo
menos “seguidores”) [...]” (Gardiner, 2006:11). Este liderazgo “no excluye a las personas
inconformistas, visionarias o con un especial carisma. Al contrario, estas cualidades
podrdn impulsar atin més su liderazgo, siempre y cuando el lider ponga sus cualidades
o su carisma al servicio de los demds” (Cardona, 2009:49).

Discusion

Se considera importante analizar la incidencia de la dindmica relacional en los modelos
de liderazgo contemporaneos descritos, mediante la respuesta a la siguiente interrogante:
<Cémo incide la dindmica relacional en los modelos de liderazgo contemporaneo, y
c6mo estos enfoques tedricos encajarian en las organizaciones de la Economia Popular
y Solidaria?’.

Las raices ideolégicas de la economia popular y solidaria se reconocen en la economia social,
disciplina que recurre a Robert Owen, Saint Simon, entre otros, precursores del socialismo
utépico y asociacionista, hacedores a la vez del cooperativismo y mutualismo, movimientos
esenciales vigentes en la construccién de las sociedades modernas, con visiones de produccion
humanizadas. El concepto de economia social se acuid en Francia, a fines del primer tercio del
siglo XIX, por liberales como Dunoyer (1830) y E. Passy; los socialistas Pecqueur, E Vidal y
B. Malon, el social cristiano E Le Play y solidaristas como A. Ott. Este concepto de economia
social que no tiene equivalencia mds que en la lengua espafiola, como “Economia solidaria”,
“Economia popular y solidaria”, “Economia del trabajo”, “Economia alternativa’, “Economia
asociativa’, “Economia participativa’, “Sector Voluntario”, “Sector no lucrativo”, etc.

El concepto de economia social, quiere hacer desaparecer la dicotomia entre “hombre econé-
mico - hombre social”. Monzon (1992) concibe la economia al servicio del hombre y de la
sociedad, armonizando las dimensiones social e individual, y pretende conectar los problemas
econémicos con el entorno natural-ecolégico, ampliando la visidn centrada en la problemdtica
de la asignacion de recursos de la economia ortodoxa hacia los conflictos relativos a la distri-
bucién, condiciones de produccién, desempleo, pobreza y calidad de vida (Salminis, 2004:
2). En Francia la «Charte de ["économie sociale» define economia social como el conjunto de
entidades no pertenecientes al sector ptiblico, que, con funcionamiento y gestion democrticos
e igualdad de derechos y deberes de los socios, practican un régimen especial de propiedad y
distribucién de las ganancias, empleando los excedentes del ejercicio para el crecimiento de la
entidad y mejora de los servicios a la comunidad (Jefatura del Estado Espaiiol, 2011: 1).

En lo que tiene que ver con la Economia Social y Solidaria, América Latina ha logrado ins-
titucionalizarla en algunos paises, incluso en solo gobiernos auténomos, como es el caso de
Mendoza en Argentina. En 1984, Honduras dicté una Ley del Sector Social de la Economia;
en 1998, Colombia sanciond la Ley 454 por la cual se regula la Economia Solidaria; Venezuela
también lo hizo en el afio 2012 y en México se dictd en 2012 la Ley de Economia Social y
Solidaria, reglamentaria del articulo 25 de la Constitucion Politica. Bolivia dicté su ley en el
afio 2013. Sin embargo las legislaciones que involucran a todas las formas de organizacién
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En este contexto, considerando que el liderazgo relacional se caracteriza por la interac-
cién entre el lider y colaboradores, que pueden constituirse en pares, equipo e incluso
subordinados, con préicticas de cultura organizacional y de estrategia sinérgicas; interac-
ciones entre lider y organizacion de base; lider y partes interesadas; y, con propdsitos de
entender en qué consiste la dindmica relacional, esta discusion identifica cudles son los
elementos constitutivos de dicha dindmica, luego explica en qué consiste la dindmica y
su incidencia en los enfoques de liderazgo transaccional, transformador y trascendente
concebidos en este documento como liderazgos relacionales.

En cuanto a los elementos constitutivos de la dindmica relacional se identifican las
relaciones de influencia y las relaciones de intercambio. Se adopta a Cardona (2000)
para explicarlas.

Relaciones de influencia. Correspondencia vinculante, potestativa, deseada entre el lider
y los sujetos intervinientes en la organizacién, como un proceso en el cual el lider ejerce
“poder no coercitivo” con propésitos de lograr los objetivos institucionales de manera
voluntaria. Se plantea una relacién en la que hay influencia mutua entre el lider y ac-
tores. Es un acercamiento dindmico, contrario a los modelos de liderazgo tradicionales.
Existe una necesidad dependiente entre sujetos intervinientes.

Relaciones de intercambio. Entendimiento de necesidades mutuas entre el lider y actores
implicados con la organizacién, como proceso transaccional que busca satisfacer necesi-
dades de tipo econdmico y de cardcter social, relacionadas al trabajo y la contribucién,
originando relaciones de intercambio econémico y relaciones de intercambio social.
El intercambio econémico estd basado en acuerdos de naturaleza explicitas y el inter-
cambio social en acuerdos implicitos que pueden ser entendidos como compromisos
y desarrollo conjunto.

Dindmica relacional. Explica el intercambio que se conforma por ldgicas de transaccién
e influencia entre los actores involucrados; el punto de inequidad puede darse en cuanto
auna distribucion de poder asimétrica: el lider tiene mayor capacidad de influencia. Sin
embargo, en algunas organizaciones como las que pertenecen a la Economia Popular
y Solidaria®, se cree que esta inequidad debe tender a desaparecer, para que sustente la
intencién primigenia de este tipo de organizaciones:

de economia social, se establecen por primera vez en Espafa con la Ley de Economia Social,
marzo de 2011, y en Ecuador, la LOEPS, abril de 2011, pues las leyes conocidas hasta ese afio,
se refieren separadamente al cooperativismo o a la economia social, es decir su tratamiento
normativo en conjunto, como parte integrante de un mismo sector de la economia, con
caracteristicas y esquemas doctrinarios similares se dan en estos dos paises.

Se adapta el concepto de liderazgo en emprendimientos sociales al liderazgo en la economia
popular y solidaria, que se entenderd como “la capacidad para hacer transformaciones y obtener
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[...] forma de organizacién econdmica, donde sus integrantes, individual o
colectivamente, organizan y desarrollan procesos de produccion, intercambio,
comercializacion, financiamiento y consumo de bienes y servicios, para satisfacer
necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de solidaridad, cooperacién
y reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano como sujeto y fin de su
actividad, orientada al buen vivir, en armonfa con la naturaleza [...] (Asamblea
Nacional, 2011: Art.1).

resultados sobresalientes” (Banco Interamericano de Desarrollo, 2006:35). Segtin el mismo
BID (2006), no existe un estilo de liderazgo eficiente y eficaz para todas las organizaciones,
sin embargo considera que algunos roles que el lider debe asumir se adaptan mejor, segtin los
desafios de gestién que deba afrontar, en relacién a la etapa de crecimiento en que se encuentre
la organizacién,

...al inicio del emprendimiento social, la tarea se facilita enormemente con un lider que tenga
influencia personal, de tipo carismdtico. Después, durante la institucionalizacién, es venta-
joso un liderazgo directivo; conviene que sea participativo en la etapa de descentralizacion,
y politico cuando se alcanza el conglomerado social. No obstante, sea cual fuere el estilo de
gestion, lo importante es que la organizacion obtenga un buen desempeio en el empren-
dimiento social (Social Enterprise Knowledge Network y Harvard University, 2006:37).

...organizaciones entrevistadas cuentan con una estructura organizacional muy similar, por lo
general son organigramas verticales conformados en primera instancia por un presidente,
seguido de una Junta Directiva, un Gerente General y un Equipo Ejecutivo subdividido por
dreas o coordinaciones. Esto coincide con el estudio realizado por el BID y SEKN (2006),
donde en el 95% de las OSC investigadas predomina claramente una estructura organiza-
cional que agrupa en dos grandes dreas a sus “direcciones” o “coordinaciones”. La primera
estd referida al conjunto de programas o servicios centrales ofrecidos por la organizacién
y la segunda contiene las dreas administrativas o de gestion que apoyan tanto a los otros
organos de linea como a la institucién en su conjunto (Radrigén, 2012).

El estudio de Radrigdn (2012) en Chile indica que las instancias internas planifican, toman
decisiones sin eximir la participacién grupal en estos procesos.

El liderazgo que se da al interior de estas organizaciones presenta diversas perspectivas: una
perspectiva externa donde las organizaciones se tienen que coordinar con los usuarios o clientes
del servicio que prestan, al igual que con los voluntarios; y una perspectiva interna, donde las
personas vinculadas laboralmente desarrollan un liderazgo colectivo, cada profesional posee
la direccién de un drea determinada, y esto permite la existencia de un didlogo entre pares
(Radrigdn, 2012:158).

La relativizacién de la investigacion en el sector de la economia popular y solidaria deriva en
pocos estudios que predigan con alta certeza la realidad del liderazgo en el sector, no obstante
estudiosos revalorizan aspectos como “la conveniencia de la ‘seleccién de los directivos’, y por
tanto, desde una perspectiva prescriptiva en los factores o procesos que podrian coadyuvar a
‘fabricar’ Directivos de la Economia Social, en teorfa el recurso humano estratégico” (Chaves
& Sajardo, 2004:49), dptimo para este tipo de organizaciones. Otros al respecto mencionan
que las “...organizaciones estudiadas consideran que poseen un liderazgo democrético, el que
estd basado en el didlogo y en los equipos de trabajo que canalizan las percepciones y opiniones
presentes en las diversas dreas” (Radrigdn, 2012:159).
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Esta dindmica da origen al liderazgo relacional que produce flujos de transaccién e
influencia —dinamismo- que oscilan entre incentivos econémicos y sociales.

Los incentivos econdmicos se centran en los acuerdos de cardcter formal —explicitos—
que norman o regulan actividades entre el lider y algunos de los actores intervinientes,
como los pares, equipos, subordinados, la comunidad. Un ejemplo de ello son las
rutinas organizacionales que deben ser acatadas en una légica de estimulo-respuesta
por el subordinado.

Por otro lado, los incentivos sociales giran en torno a relaciones y dindmicas, son de
cardcter implicito, se diferencian de los econémicos al no establecer actividades espe-
cificas. No existe una norma que obligue al cumplimiento de acciones formales sino
por el contrario, éstas se realizan por compromiso entre actores hacia la consecucion
de objetivos comunes.

Cardona (2000) en un principio menciona que cualquiera de estas formas de rela-
ciones es excluyente —de suma cero— en referencia a que puede presentarse una sola
de ellas como rasgo especifico en las dindmicas de liderazgo; o bien un colaborador
cumple por conviccién (relacién social) o lo hace por condicionamiento (recom-
pensa - castigo).

Con relacién a los tipos de liderazgo relacional, este mismo autor hace referencia: “La
mayoria de los modelos de liderazgo relacional se han basado en la teorfa tradicional de
relaciones de intercambio, segtin la cual la relacién entre lider y colaborador es de tipo
econdmico o de tipo social” (Cardona, 2000:6). Al respecto, Burns (1978), citado por
Castro Solano (2007); postulé una teorfa acerca del liderazgo transformacional. Esta
entiende al liderazgo como un proceso de influencia en el cual los lideres influyen sobre
sus seguidores. Los lideres asimismo resultan afectados, modificando sus conductas si
perciben respuestas de apoyo o resistencia por parte de sus adeptos (Castro Solano,

2007:216).

[...] Burns establece, ademds, una diferenciacién entre el liderazgo transfor-
macional y el denominado liderazgo de tipo transaccional. En el primer caso,
se trata de un proceso en el cual se establece una relacién transformadora en la
que el lider hace de catalizador del cambio organizacional, transformando a los
miembros del grupo; en cambio en el liderazgo transaccional se establece un
proceso en el cual la relacién de liderazgo supone un intercambio, que puede
ser tanto econdmico como psicoldgico, entre la figura del lider y los miembros
del grupo, de modo que ambos salgan beneficiados de dicha transaccién (Castro
Solano, 2007:216).
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Con relacién al liderazgo trascendente, Cardona (2000) lo define como una relacién
de influencia de contribucién. En esta relacidn, el colaborador interacttia con el lider
por motivacién extrinseca e intrinseca.

[...] A pesar de que en el liderazgo relacional, el elemento que define la relacion
de influencia es el tipo de motivacién del colaborador, el comportamiento del
lider sigue siendo un elemento critico en la relacién, pues puede afectar a las
motivaciones que llevan al colaborador a mantener la relacion (Cardona, 2000:7).

Grifico 2. Caracterizacion del liderazgo relacional.
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Fuente: elaboracién propia.

El surgimiento del liderazgo relacional incluye, en la dindmica, la cultura y aprendizaje
organizacional, normas del contexto, responsables de estrategia y se determina que las
tres formas de enfoque relacional —econémico, de trabajo y contribucién— son com-
plementarias, de cardcter incremental, se soportan una a las otras.

Comprender la dindmica relacional, conlleva ademds tomar en cuenta el punto de vista
de la motivacién humana, Pérez Lopez (2006) menciona que los motivos extrinsecos,
que se refieren a interacciones generadas por el intercambio basado en la satisfaccién
econémica; los intrinsecos, que se caracterizan cuando en la actuacion del individuo
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prevalecen las satisfacciones personales sin necesidad de recibir incentivos externos; y de
tipo trascendente, que estdn caracterizados por la importancia que el sujeto otorga a las
consecuencias, repercusiones y aprendizajes que su actuacion tiene sobre los demds. Estos
tres tipos de motivacion gufan la conducta individual hacia los objetivos de la organizacién.

En este sentido, Pérez Lopez (1998) alude que los motivos de la accién de una persona
pueden corresponder al logro de ciertos resultados especificos —extrinsecos, accién y
reaccion del entorno; intrinsecos, satisfaccion sujeta a la propia ejecucion de la accidn;
reaccién del entorno sobre la ejecucion de la accién y sus consecuencias en él- que
conciernan a cualquiera de estas categorias de accién, como motivos de decision —aun
si el ente involucrado no tuviera conciencia de ellas—, los sujetos siempre tendrdn en
cuenta estos tres tipos de resultados. Siguiendo esta linea de pensamiento, “la motivacion
de una persona para realizar una accién puede ser conceptualizada como el atractivo
que le impulsa a realizarla, dado el valor que el sujeto alcanza al ponerla en practica”
(Pérez Lopez, 1998:45).

“La persona humana es esencialmente un ser social”...que estd abierto a los
demds, no s6lo a causa de sus posibles preferencias altruistas, sino también por-
que necesita de los demds, no sélo para satisfacer sus necesidades (extrinsecas
y resultados intrinsecos), sino también para crecer como persona (intrinseca y
resultados trascendentes). La sociedad no es un artefacto para la mejora de la sa-
tisfaccion de las personas, pero es esencial para la identidad, la auto-comprensién
y el desarrollo del individuo. (Argandona, 2012:11).

Para hacer el andlisis del cémo llegan a influir las motivaciones en los actores de una
organizacién eminentemente social, la motivacion trascendente marca la pauta, porque
tanto la “motivacion espontinea por motivos trascendentes (que llamaremos motivacion
trascendente) como su motivacién racional por motivos trascendentes (que denominaremos
motivacion intrinseca estructural)” (Pérez Lépez, 2006:168) despliega la ‘racionalidad’ y
la ‘virtualidad’ que han sido utilizadas para desarrollarla y aplicarla en estas organizaciones.

El factor distintivo de esta motivacién es que con su accion busca satisfacer nece-
sidades ajenas, no propias. A esta motivacion nos referimos cuando hablamos de
generosidad, espiritu de servicio, impacto en la sociedad, responsabilidad social,
etc. El emprendimiento social entrarfa dentro de este grupo de motivaciones.
(Herndndez, 2013:15).

Comentando a Herndndez (2013), se cree que esta motivacion trascendente se sostiene en
varias evidencias empiricas, en donde se visualiza a un ser humano no siempre indiferente
de las necesidades de otros seres humanos; para estas personas e/ valor percibido difiere
notablemente del valor real, aun a pesar de su naturaleza voluble e inestable, porque de
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una adecuada educacion afectiva, se logrard en los actores sentimientos de felicidad por el
crecimiento personal y la motivacion de participar en organizaciones que se preocupan por
su desarrollo sustentable y el de sus congéneres; estas aseveraciones llevan ineludiblemente
a identificar que tanto el lider como los actores comprometidos con las organizaciones
actlian por motivacion trascendente, que promueve el liderazgo del mismo nombre, que
optimiza el talento de quienes acttian en la organizacién para lograr el bienestar o el “buen
vivir” inclusivo, confiando en las potencialidades y la participacién del otro, en pos del
desarrollo social y del desarrollo de la organizacién social.

No obstante, la motivacién extrinseca y la intrinseca juegan un rol decisorio en las
organizaciones de la Economia Popular y Solidaria, porque “en circunstancias ideales,
el liderazgo de mejor calidad serd aquél que logre la mejor combinacién de los tres tipos

de liderazgo, de acuerdo a la realidad a la que ha de liderar” (Herndndez, 2013:15).
Para acotar a este analisis, se aborda la motivacidn extrinseca como:

...aquel tipo de fuerza que empuja a la persona a realizar una accion debido a
las recompensas (o castigos) unidos a la ejecucién de la accidn; es decir, debido
a la respuesta que va a provocar dicha accién desde el exterior. Asi pues, lo
verdaderamente querido no es la realizacién de la accidn de que se trate, sino
las recompensas. La ejecucion de la accién viene a ser una condicién impuesta
desde el exterior para que la persona alcance aquello que en el fondo le motiva
y que a su vez responde a la voluntad de la persona que motiva. (Herndndez,

2013:14).

“La motivacién intrinseca: la parte o componente de la motivacién debida al deseo del
sujeto de la pura ejecucion de la accidn, es decir, prescindiendo de cudles puedan ser
las consecuencias externas de la accion (resultados internos)” (Pérez Lopez, 1998:45).

Estos dos tipos de motivacién se vinculan intimamente con las relaciones de influencia
e intercambio econdmico y social, entre el lider y los actores de la organizacion, que
pondrian en evidencia un liderazgo transaccional y transformacional, respectivamente.

Resumiendo, estos tipos de motivacién, dependiendo del interés que generan en los
actores, contribuyen al establecimiento de relaciones de influencia e intercambio
que dan origen a los tres enfoques tedricos de liderazgo relacional, beneficiosos en
el dmbito de la disciplina de la Economia Popular y Solidaria, en razén a que se
plantea como hipétesis que en ella se pueden encontrar formas de liderazgo bésicas
como las transaccionales, o con un denotado progreso como las transformacionales
y, las mds evolucionadas, con relaciones de influencia, intercambio y contribucién,
acordes al entorno de relaciones simétricas entre actores, en donde el lider mantie-
ne vinculaciones verticales —hacia arriba y hacia abajo—, nexos horizontales entre
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pares y equipos; y relaciones transversales con el entorno, a quienes responden con
resultados efectivos y oportunos.
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