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Resumen - Abstract 
 

 

Resumen 

El objetivo de este trabajo es conocer el estilo de liderazgo predominante y la influencia 

de este enfoque sobre algunas variables empresariales en el sector de servicios 

avanzados. Un sector de gran importancia en las economías avanzadas, caracterizado por 

la presencia de recursos humanos de alta cualificación y tecnología de alto nivel. A través 

de la revisión teórica de los estilos de liderazgo y un estudio empírico consistente en 

entrevistas a altos directivos de cinco empresas del sector, se analizaron las tendencias 

actuales en el ámbito del liderazgo. Los resultados obtenidos manifiestan que predomina la 

utilización de un estilo combinado de los Nuevos Modelos de Liderazgo, es decir, el uso 

complementario de ambos enfoques y con una tendencia al liderazgo transformacional. 

Además, se constata que los directivos consideran que el estilo de liderazgo influye de 

manera determinante en los resultados de la empresa, especialmente en los relativos a la 

organización, la innovación y la satisfacción de los recursos humanos. 

Palabras clave: Estilos de liderazgo, sector de servicios avanzados, recursos 

humanos, organización, innovación. 

 

Abstract 

The aim of this study was to determine the predominant style of leadership and the 

influence of this approach on some business variables in the field of advanced services. A 

very important sector in the advanced economies, characterized by the presence of highly 

skilled human resources and high technology. Through theoretical review of leadership 

styles and consisting of interviews with senior managers of five companies, empirical study 

of current trends in the field of leadership were analyzed. The results demonstrate that the 

predominant use of a combined style of New Models of Leadership, that is, the 

complementary use of both approaches and tend to transformational leadership. In 

addition, it confirms that managers consider that leadership style has a significant influence 

on the results of the company, specially those relating to the organization, innovation and 

satisfaction of human resources. 

Keywords: Leadership styles, advanced services sector, human resources, organization, 

innovation. 
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Introducción 
 

En una sociedad que avanza a pasos agigantados y en la que la globalización 

está cada vez más presente, la búsqueda de diferenciación es cada vez más necesaria 

(González, 2008 citado en Turbay, 2013).  

La aparición de nuevos avances tecnológicos y la apertura a nuevos mercados 

junto con los restantes cambios económicos y sociales, hacen necesaria la aparición de 

profesionales capacitados para actuar en cada circunstancia, así como anticiparse a los 

hechos. De esta manera, el capital humano ha ido adquiriendo mayor importancia 

durante los últimos años (Fernández, 2002).  

Quizás uno de los factores que más preocupan a las empresas u organizaciones 

sean los cambios fortuitos. En un entorno globalizado como es el actual, la ausencia de 

disposición para responder ante éstos, genera en ellas cierta inestabilidad, que puede 

incluso llegar a causar su desaparición (Bovey y Hede, 2001, citados en Barbosa y 

Contreras, 2013). 

En las últimas décadas, se ha ido desarrollando una amplia variedad de teorías 

sobre el liderazgo. Conforme han pasado los años, el liderazgo ha ido evolucionando y ha 

servido para que las organizaciones sean más eficientes, así como para generar cierta 

ventaja competitiva sobre sus competidores (Rodríguez, 2007). Por otro lado, una buena 

gestión del liderazgo en la organización permite que ésta, tenga la capacidad de 

adaptación a los cambios anteriormente mencionados y, de esta manera, sobrevivir en un 

medio hostil.  

El liderazgo empresarial proporciona a las organizaciones un valor añadido, cuya 

transcendencia es estudiada a lo largo de este trabajo. Partiendo de la importancia del 

liderazgo en cualquier organización, se estudia con especial atención su influencia en las 

empresas de servicios avanzados, donde priman los profesionales cualificados a los que, 

por otra parte, la dirección requiere capacidades y/o cualidades específicas en sus 

dirigentes.   

El presente trabajo, tiene como objetivo comprender ciertos aspectos que rodean 

el liderazgo. De esta manera, se pretende conocer el estilo de liderazgo que predomina 

actualmente en las organizaciones, sus principales características así como, la 

importancia en algunas variables organizativas (conocimiento, cultura, resultados 

empresariales,…). Por otra parte, se busca saber qué estilo de liderazgo es más efectivo 

ante posibles cambios, la relación existente con las figuras líder-gerente y la importancia 

de los servicios avanzados en este campo.  

Para que esto sea posible, se lleva a cabo un estudio empírico, donde se observa 

la relación existente entre exploración teórica y la realidad actual. Este trabajo, se 

fundamenta en una serie de entrevistas a directivos de empresas de servicios avanzados, 

cuyo fin es ofrecer una orientación que permita situar cuáles de los aspectos estudiados 
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se llevan a cabo y cuáles no. Asimismo, se puede observar qué peculiaridades tienen las 

empresas del sector de servicios avanzados en cuanto a liderazgo. 

La elaboración del estudio empírico revela que, en el ámbito de servicios 

avanzados, la utilización de los Nuevos Modelos de Liderazgo se produce de manera 

combinada, es decir, la mayoría de los entrevistados utilizan ambos enfoques a través de 

su complementación, mostrando cierta inclinación hacia la tendencia transformacional. 

Por otra parte, los entrevistados consideran que todas las variables seleccionadas están 

en relación con el liderazgo y, por tanto, se puede observar que el estilo predominante 

avoca efectos positivos sobre la mayoría de dichas variables. Al tratarse de un estudio 

cualitativo, la entrevista permite conocer cómo es el liderazgo de los directivos de manera 

individual y, de qué manera afecta su estilo a cada uno de los aspectos propuestos. 

Igualmente, los recursos humanos y la innovación son elementos vitales en el enfoque de 

sus esfuerzos como líderes. Tampoco hay que olvidar la importancia concedida aspectos 

como, los resultados o la estrategia, por ejemplo. 

A la hora de realizar el trabajo, surgen algunas limitaciones. En la parte teórica, a 

pesar de existir numerosos estudios sobre liderazgo empresarial, todavía no existe una 

resolución definitiva en relación a su definición, así como tampoco hay criterio único de 

clasificación de los distintos tipos de liderazgo existentes. Por lo tanto, esta falta de 

uniformidad da lugar a variaciones en las interpretaciones, en función de la persona que 

trabaje sobre el liderazgo. Por otro lado, las investigaciones teóricas que vinculan las 

distintas variables con el liderazgo están realizadas sin tener en cuenta factores o 

agentes externos, por lo que, el resultado no es concluyente. Cabe destacar la 

complejidad en el tratamiento de un área tan amplio como son los Recursos Humanos así 

como, los todavía escasos estudios que relacionan las distintas variables empresariales 

con algunos estilos de liderazgo. Por otra parte, para la realización de la parte empírica, 

se utiliza una muestra no representativa, lo que sólo permite conocer tendencias. Para la 

obtención de una clasificación de estilos de liderazgo en el estudio práctico de mayor 

precisión y fiabilidad es necesaria una muestra más amplia y un análisis en profundidad 

que permita un mayor alcance, si bien supone un tiempo y un coste que en nuestro caso 

era inasumible. 
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1. Introducción al liderazgo 
 

Si observamos la evolución del liderazgo a lo largo de la historia, podemos ver 

como siempre ha habido, de una u otra manera, una aproximación al concepto. Desde 

antaño, se realizan gestiones que requieren individuos que lleven a cabo tareas de 

inspección o mismo dirección (Murati y Pozo, 2013). Por lo tanto, en cierto modo, el 

liderazgo está presente desde la aparición de las primeras agrupaciones sociales pero, 

su estudio en profundidad y su consiguiente consideración, no se produce hasta el siglo 

XX (Barahona, Cabrera y Torres, 2011).  

Años de estudio del liderazgo han supuesto la aparición de numerosas 

definiciones, así como distintas teorías. En la actualidad, todavía no se ha alcanzado un 

consenso y, por lo tanto, sigue sin encontrarse una definición concreta del concepto 

(Castro y Lupano, 2013). De la misma manera, según Ramos (2006): “Hay tantos tipos de 

liderazgo como tipos de líderes”. En base a esto, se procederá a una explicación a 

grandes rasgos de qué es el liderazgo, tratando así de ver cuáles son los elementos 

comunes que permitan su comprensión. 

Tras realizar una exploración por la literatura, encontramos algunas de las 

siguientes definiciones de liderazgo. En Cadavid (2010), observamos que según Stoner 

(1989), el liderazgo consiste en “dirigir e influir en las actividades de los miembros de un 

grupo relacionadas con la tarea”, a su vez, Robbins (2004) lo definía “es la capacidad de 

influir en un grupo para que consiga sus metas”. En Kaufmann (1997) vemos que para 

Rauch y Behling (1984) “es el proceso de influir sobre las actividades de un grupo 

organizado hacia el logro de un objetivo”. Por otra parte, en Murati y Pozo (2013) vemos 

que Katz y Kahn (1978) apuntan “es la influencia por sobre la obediencia mecánica a la 

directriz rutinaria de la organización” mientras que Giladi (2004) explica “es un ejercicio 

abierto a quien pueda y quiera ejercerlo, que no se logra a través del poder, se logra por 

la autoridad informal convenciendo, tiene que ver con influencia, creatividad, innovación, 

cambio o transformación, que no está necesariamente asociado a una posición 

jerárquica, es un proceso, una decisión personal”.  

Estas son, como ya se ha mencionado con anterioridad, algunas de las muchas 

definiciones que podemos encontrar sobre liderazgo. Como podemos observar, existen 

distintos puntos de vista en cuanto a la concepción del término. Algunos autores ven el 

liderazgo como un elemento de dirección disciplinado basado en el cumplimiento de 

mandatos para que la organización prospere, mientras que otros, lo conciben como una 

práctica abocada a una mayor libertad, entendida bajo una concepción más humanista en 

la que el funcionamiento de la organización se consiga sin órdenes, pero con convicción. 

A pesar de estas diferencias, encontramos un punto común y es que el liderazgo parte 

una serie de acciones generalmente realizadas por grupo de individuos hacia un fin 

último, que puede ser o no común, es decir, este fin puede ser por motivación individual o 

colectiva. Esta diferencia de matices que observamos a grandes rasgos, es tan solo una 

muestra de la dificultad de encontrar una única definición de liderazgo. 
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Una vez definido el liderazgo, debemos conocer qué es un líder. Encontramos en 

Cadavid (2010) que para Gardner (1990) “el líder es aquel que concibe y expresa metas 

que elevan a las personas por encima de sus pequeñas preocupaciones, por encima de 

sus conflictos, y las integra en la búsqueda de metas transcendentales y dignas de sus 

mejores esfuerzos” y para Casares Arrangoiz (1994) convendría “contar con la capacidad 

de tener el poder personal y social, la habilidad de convertir una intención en un resultado 

y mantenerlo con y a través de la gente”.  

Pese a las también numerosas definiciones de líder y a los muchos estudios sobre 

cómo ser un buen líder, es complicado que un individuo que posea esta capacidad sepa 

exponer o argumentar qué cualidades tiene, que le llevan a alcanzar sus metas de 

manera eficiente y exitosa, ya que no hay un procedimiento exacto para ello (Collins, 

2001 citado en Cadavid, 2010). 

Covey (1997) en Ramos (2006) emula una serie de condiciones que una persona 

que posea éxito como líder debe poseer. Algunas de estas condiciones son referidas a la 

capacidad de asumir riesgos, de no ser conformistas y buscar aquello que les haga 

obtener el éxito. Por otra parte, estos individuos son personas activas, optimistas, con 

ansia de obtener nuevos conocimientos y acostumbran a confiar en las capacidades de 

los que les rodean. Así, Ramos (2006) cita a Tom Brown “Los líderes son las naves de la 

sociedad para las ideas progresistas; son las fuerzas indetenibles de una nueva idea con 

la promesa de un cambio positivo”. 

Una vez explicados estos conceptos básicos, se procederá a exponer en términos 

generales algunos de los principales estilos de liderazgo y sus características. 
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2. Estilos de liderazgo 
  

2.1. Introducción 
 

Paralelamente al desarrollo del liderazgo, surgen corrientes de pensamiento que 

influyen en su evolución, dando lugar a la aparición de distintos estilos de liderazgo. Los 

aspectos sociológicos, morales o legales son algunas de las áreas de conocimiento que, 

en el siglo XX, aportan al liderazgo distintas orientaciones (Cardona y Rey, 2011). 

 

En general, las teorías que explican los estilos de liderazgo iniciales, centran su 

fundamento en elementos genéticos, para justificar las cualidades que posee el líder y 

que, a su vez,  le permite el alcance de logros. A esto, le suceden otras hipótesis que 

defienden la importancia de los rasgos personales o componentes de carácter 

situacional. Posteriormente, se establecen estudios que defienden la determinación del 

líder, así como,  el planteamiento hacia vínculos entre personas o actividades (Pedraja-

Rejas, Rodríguez-Ponce y Rodríguez Ponce, 2008). 

Es a partir de los años treinta cuando se inicia una exploración científica del 

liderazgo, cuya evolución en la consecución de resultados será muy diferente a lo largo 

de los años. La historia registra que, la década de los ochenta es un momento de 

esplendor, en el que comienza a aflorar el estudio de numerosas teorías, como los 

“Nuevos Modelos de Liderazgo”, mientras que la década de los setenta, está 

caracterizada por la ausencia de progresos en este campo (Shamir, 1999 citado en Gil, 

Alcover, Rico y Sánchez-Manzanares, 2011). 

Ante la abundancia de teorías e ideas existentes en la época, es B.M. Bass (1985) 

quien, mediante un estudio exhaustivo de los principales enfoques, plantea su particular 

idea que encamina a los estilos Liderazgo Transaccional y Liderazgo Transformacional. 

Pese a ello, cabe destacar que es Max Weber (1922/1964) el punto de partida de los 

inicios teóricos del Liderazgo Carismático (según Molero, Recio y Cuadrado (2010), 

“acuñó este concepto”) que años más tarde, evoluciona hasta alcanzar el mencionado 

Liderazgo Transformacional. El análisis práctico de este tipo de liderazgo se ve dificultado 

por ser bastante inusual, por ello, Bass (1985), partiendo del Liderazgo Carismático 

propone una nueva visión del liderazgo al que denomina Liderazgo Transformacional, 

desapareciendo así esta complicación (Molero, 1995 citado en Molero et al. 2010).  

Complementando lo anterior, el progreso de la “Teoría de Bass” proviene, a su 

vez, de una serie de premisas elaboradas por Burns (1978), donde se establece que la 

aportación líder-subordinado es lo que marca la distinción entre ambos enfoques (Cuadra 

y Veloso, 2007). A partir de estos supuestos, Bass (1985) junto con otros autores, 

proponen una serie de conjeturas acerca del liderazgo en los inicios de la década de los 

ochenta, que dan lugar a lo que en la actualidad se conoce como Liderazgo 

Transformacional (Sashkin, 1998 y Lupano y Castro, 2003 citado en Maquera, 2011). 

Bass (1985) argumenta las categorías: “Laissez Faire”, “Transaccional” y 

“Transformacional” (Maquera, 2011). 



Influencias de los estilos de liderazgo en las organizaciones 

 

 

17 
 

El estilo “Laissez Faire”, se caracteriza por la cesión de independencia a los 

subordinados, es decir, según Mendoza et al. (2007), “es la anulación del liderazgo”. 

Cabe destacar que, pese a que el estilo “Laissez Faire” es otra de las categorías de Bass 

(1985) junto con el “Transaccional” y “Transformacional” (Maquera, 2011), no se estudia 

en profundidad en este trabajo. Esto se debe a su escaso impacto y desarrollo en 

comparación con los otros dos estilos a la vez que, investigaciones avalan según 

Mendoza et al. (2007) que, “está casi negativamente correlacionado uniformemente con 

variables de resultado”. Así, al observar distintas afirmaciones provenientes del marco 

teórico de investigación, no hacen más que confirmar la dificultad de su aplicación en 

relación con determinados aspectos estudiados con posterioridad. Por tanto, a lo largo 

del trabajo, se prosigue con la explicación de los restantes enfoques, cuyas 

investigaciones acreditan la validez y fiabilidad de su aplicación así como el vínculo 

existente con algunas variables empresariales actuales. 

A grandes rasgos se puede decir que los primeros nuevos modelos de estudio del 

liderazgo, parten de una serie de compensaciones de cara a los empleados de las 

organizaciones. Con el tiempo, estos patrones se van cambiando de manera que 

comienzan a considerarse otros aspectos como son la ética, las facetas personales o la 

capacidad de ver más allá de lo común. Esta nueva visión del liderazgo que se desarrolla 

a partir de la década de los ochenta, explora un nuevo concepto de líder, comprometido 

con su grupo e interesado en causar acciones en sus adeptos que susciten una gran 

eficiencia laboral (Gil et al. 2011). 

La clasificación de los estilos de liderazgo varía en función del autor que realice 

sus estudios, por lo tanto, tras una revisión literaria, este trabajo resume algunos de los 

más conocidos estilos de liderazgo, reunidos por John Schermerhorn (2004) en 

Guadalupe y Gómez (2008). Este autor identifica tres tipos de configuraciones del 

liderazgo. En primer lugar señala la “Teoría de Rasgos y Conductista”, a continuación la 

teoría “Situacional o Contingente” y para finalizar las “Nuevas Perspectivas del Liderazgo” 

(Guadalupe y Gómez, 2008), o como se mencionó anteriormente, los “Nuevos Modelos 

de Liderazgo” de  Gil et al. (2011).  

Existen otras clasificaciones de autores como la recogida por Nader y Sánchez 

(2010), por ejemplo, que complementan la aportada por John Schermerhorn (2004) en 

Guadalupe y Gómez (2008), sin embargo, a efectos de lograr una explicación genérica, la 

seleccionada aporta una mayor claridad con respecto a la orientación de este trabajo. 

Pese a la multitud de trazados que se han planteado a lo largo del tiempo sobre 

los estilos de liderazgo, en la actualidad muchos de los trabajos científicos elaborados por 

investigadores, se reúnen en torno a los Nuevos Modelos de Liderazgo, compuestos, 

principalmente por el Liderazgo Transaccional y el Liderazgo Transformacional (Pedraja-

Rejas, Rodríguez-Ponce y Rodríguez-Ponce, 2006 citado en Pedraja-Rejas et al. 2008). 

En base a este argumento, se procede a una breve exploración de cada una de las 

perspectivas anteriores.  
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2.2. Estilos de liderazgo 
 

A continuación, se comentan brevemente algunos de los estilos más conocidos en 

el ámbito del liderazgo. Esto tiene como fin la presentación de las características de los 

enfoques previos a los explicados por Bass (1985), estudiados con más hincapié en este 

trabajo. 

 

 

2.2.1. Planteamiento de Rasgos  

Este enfoque defiende que, las personas poseen una serie de atributos en su 

personalidad que las distinguen (“Gran Hombre”). A través de éstas, se puede observar 

qué individuos tienen o no la capacidad de liderazgo (Bass, 1990 citado en Castro y 

Lupano, 2013).  

En el periodo que abarca desde la década de los veinte hasta los cincuenta, del 

siglo pasado, se concentra el momento de mayor popularidad en cambio, tras su 

desvanecimiento en los cincuenta, no es hasta los años noventa cuando vuelve a 

aparecer (Castro y Lupano, 2013). 

La indagación en este estilo, permite conocer la posible correlación existente entre 

éste y el planteamiento de ciertas variables, como la honestidad, la vitalidad, la confianza 

en uno mismo,…; puesto que, según explican los investigadores, el mero hecho de que 

una serie de cualidades identifiquen si una persona está o no capacitada para ser líder, 

no quiere decir que, en caso de estarlo, éste consiga lograr el triunfo. (Yukl, 1992 citado 

en Castro y Lupano, 2013).  

Los atributos personales no son los únicos que pueden definir al líder pues, 

también deben tenerse en cuenta otros aspectos como la apariencia física o las 

características psíquicas del individuo, por ejemplo, se ha observado en algunos casos 

que, las personas con capacidad para el liderazgo reúnen algunos factores como la 

altura, la belleza o la inteligencia (Gibb, 1969; Kirkpatrick y Locke, 1991 citados en 

Ambrona y López, 2010).  

Bass (1981) propone una investigación desde otra perspectiva, la “satisfacción” 

entorno al liderazgo. De esta manera, defiende que el mejor líder es el que desarrolla un 

tipo de liderazgo doble, es decir, aquel basado tanto en una parte “socio-emocional” 

como en la propia labor (Ambrona y López, 2010).  

Para concluir con este enfoque, se ha de mencionar que se complicó el estudio 

individual de este estilo así como su relación con el líder, por la falta de unanimidad en la 

obtención de deducciones (Castro y Lupano, 2013).  
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2.2.2. Planteamiento Conductual 

Posterior al planteamiento de rasgos, se llevan a cabo una serie de 

investigaciones en varias universidades, como en la Ohio State University, durante la 

época comprendida entre 1950 y 1960. El fin de estos estudios es conocer más a fondo 

las pautas que siguen los líderes, de la misma forma que ver su correlación con respecto 

a la eficiencia que suscite el liderazgo, entre otros (Castro y Lupano, 2013) y el impacto 

en equipos laborales (Gómez, 2006). Cabe destacar el gran fenómeno que suponen 

estas indagaciones debido a su repercusión en este área de conocimiento (Yukl y Van 

Fleet, 1992a citados en Ganga y Navarrete, 2013). 

En estas universidades se desenvuelven diferentes estudios. Los investigadores, 

en uno de sus trabajos, intentan realizar una observación de las pautas que siguen cierto 

grupo de dirigentes, mediante una serie de entrevistas cuyos resultados permiten el 

reconocimiento de las tácticas utilizadas por estos empleados y la relación a resultados. 

Las conclusiones de estos trabajos son similares según los investigadores de varias 

universidades, como son la Universidad de Michigan y la Universidad de Ohio. Por una 

parte se identifica una variedad de líder, que centra su atención en la plantilla mientras 

que, por el contrario, otro tipo de líder es aquel que valora más la actividad empresarial, 

en este caso. Como punto importante de esta investigación es necesario destacar que se 

observa que los subordinados de los líderes que se centran más en su plantilla, son más 

eficientes en su trabajo. Pese a todo, es necesario encontrar una equidad entre las 

distintas conductas, según expone la Universidad de Ohio (Guadalupe y Gómez, 2008). 

Para finalizar, cabe puntualizar que los investigadores de este enfoque abandonan 

en cierta manera las aportaciones, dirigiéndose hacia un enfoque conductual teórico de 

mayor concreción por lo que esta orientación a temas de mayor individualidad, hace 

relativamente complicado un desarrollo de mayor envergadura (Yukl, 1992 citado en 

Castro y Lupano, 2013). 

 

 

2.2.3. Planteamiento Situacional o Contingente 

Cuando se habla de una perspectiva situacional o contingente, no podemos obviar 

las palabras de Castro y Lupano, (2013): “Se basan en la idea de que diferentes patrones 

de conductas pueden ser efectivos en diferentes situaciones pero que una misma 

conducta no es óptima para todas ellas” (Castro y Lupano, 2013).  

La respuesta que el líder tiene ante este estilo de liderazgo se presupone que 

viene determinada por el entorno, es decir, en función de éste último, el encargado de 

gestionar el liderazgo se guía en mayor o menor medida por distintos aspectos, bien sea 

por la personalidad o por el tipo de gestión que considere oportuno. Por ello, se puede 

observar cierta relación con los anteriores estilos de rasgos y conductual (Guadalupe y 

Gómez, 2008). 
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Un conocimiento más amplio y variado que el existente hasta el momento es lo 

que aporta el estilo de liderazgo a tratar, algo que da lugar al alcance de una perspectiva 

distinta (Ganga y Navarrete, 2013). 

Esta variación en la perspectiva del liderazgo se muestra en la actuación del líder, 

que va cambiando su manera de liderar en función de los requisitos que van surgiendo, 

como por ejemplo, ante las posibles situaciones a la que deba enfrentarse (Ganga y 

Navarrete, 2013). 

Tras abordar el enfoque situacional, es preciso comentar que, la realización de 

ensayos prácticos por parte de estos supuestos es complicado, debido a la existencia de 

limitaciones por su carácter genérico (Yukl y Van Fleet, 1992 citado en Castro y Lupano, 

2013). 

 

 

2.2.4. Nuevos Planteamientos del Liderazgo 

Tras los estudios elaborados en torno a las teorías de décadas anteriores, 

comienzan a aparecer nuevos supuestos con enfoques que distan de lo anterior. Así, los 

eruditos del liderazgo comienzan a investigar acerca de las relaciones existentes entre 

líder y subordinado (Cardona y Rey, 2011) dejando a un lado aquellos estilos basados en 

rasgos genéticos o de carácter situacional (Pedraja-Rejas et al. 2008). 

Son las teorías de Liderazgo Transaccional y Liderazgo Transformacional 

estudiadas por Bass (1990), las que fundamentan este planteamiento (Guadalupe y 

Gómez, 2008). 

 

2.2.4.1. Liderazgo Transaccional  

Basado en un sistema de reciprocidad entre las figuras de subordinado y líder, 

este tipo de liderazgo se fundamenta en la obtención de ventajas o beneficios por ambas 

partes. Esto es posible debido a que cada uno ofrece en un intercambio aquello que la 

otra persona desea. Así, por ejemplo, un empleado ofrecería su trabajo a cambio de 

alguna remuneración mientras que, un directivo ofrece algún reclamo, pudiendo ser de 

tipo económico, para lograr la realización de una tarea (Bonache, Cabrera, Behan, 

Brewster, Cabrera, Castro et al. 2006). 

Bonache et al. (2006) explican varios aspectos sobre los que se fundamenta este 

liderazgo. En primer lugar, se considera que, el fin último de las personas es el logro de 

un objetivo que alcanzan mediante la racionalidad. Debe tenerse en cuenta que, sólo se 

repiten aquellas actuaciones que obtienen algún tipo de retribución. Por último, en la 

sociedad están predeterminados una serie de patrones que rigen estas equivalencias, 

cuyo conocimiento se presupone desde la infancia (Bonache et al., 2006). 
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Es decir, este tipo de liderazgo en el proceso de consecución de sus fines, maneja 

un sistema de trueque junto con el correspondiente seguimiento del transcurso, que 

permite subsanar los posibles incidentes que puedan ocasionarse (Nader y Sánchez, 

2010). Por lo que, “(…) la dirección de metas establecidas mediante la clarificación de 

papeles y tareas” expresado por Gómez (2006), es un aspecto fundamental. 

Siguiendo esta concepción, el procedimiento habitual a seguir es el siguiente. Las 

partes (líder-subordinado) deben cerciorarse de que poseen capacidad de complacencia 

ante las exigencias del contrario. En el proceso de elaboración de la actividad, un 

individuo que ejerza un liderazgo eficiente, debe tener la capacidad de estimular a sus 

subordinados para lograr un buen empeño en la actividad. Estos estímulos pueden ser 

compensaciones que se proporcionan si el resultado es el esperado, es decir, en caso de 

una correcta elaboración de lo encomendado, a través de una retribución. Sin embargo, 

esta meta puede tener un final negativo, por ejemplo, al obtener resultados distintos de 

los acordados, lo que puede conllevar una sanción. Para evitar llegar a este último punto, 

la intervención del líder es importante puesto que puede enmendar en cierta manera 

aquellas posibles variaciones que surjan en la obtención de logros durante el periodo de 

trabajo (Bonache et al., 2006). 

Como complemento a lo expuesto hasta ahora, estudios avalan que a efectos de 

desarrollo de innovación no es el estilo más adecuado como puede ser por ejemplo,  la 

ejecución del liderazgo con respecto al tratamiento de áreas menos imaginativas y más 

mecánicas como el área de costes (Bonache et al. 2006). 

En Pedraja-Rejas et al., (2008) se puede observar la definición basada en Bass et 

al. (2003), “El líder transaccional es quien guía o motiva a sus seguidores en la dirección 

de metas establecidas clarificando roles y las tareas requeridas para el cumplimiento de 

estas metas”. Así, esta técnica trata de verificar las tareas de los empleados (Pedraja-

Rejas et al. 2008).  

Según Bonache et al. 2006, el enfoque transaccional se compone de: 

 “Refuerzo Contingente”: Generalmente se utiliza cuando se desea alcanzar 

una cota concreta de resultados y para ello, tiene como base el logro de 

objetivos mediante el uso de alicientes atractivos para los subordinados. 

Por lo tanto, un ejemplo sería la elaboración de un contrato por parte de un 

directivo y un empleado, por el que, ambos se comprometen a realizar un 

intercambio: retribución a cambio de una labor correctamente elaborada.  

 “Dirección por excepción”: El líder trata de solucionar un problema ya sea 

buscando el foco de origen o bien, esperando que surja. Se desarrolla en 

el momento en el que alguno de los componentes de un acuerdo se 

incumplen o no se cumplen de la manera deseada. En el primer caso, 

buscará el problema como prevención, de manera que se eviten 

situaciones de riesgo mientras que, en el segundo caso, se produce 

debido a que la escala a inspeccionar es bastante amplia. 
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2.2.4.2. Liderazgo Transformacional  

De los estilos de liderazgo existentes, el transformacional es, si cabe, el que 

mayor importancia tiene a día de hoy, en cuanto al avance de su investigación (Ganga y 

Navarrete, 2013). Argumento que se ve corroborado por distintos investigadores que 

defienden que, a día de hoy, es de los supuestos más actualizados (Castro y Lupano, 

2013) 

Esta perspectiva de liderazgo, a diferencia de lo visto hasta ahora, da lugar, al 

seguimiento de objetivos grupales para el alcance de rendimientos superiores a la vez 

que posibilita el cambio de las disposiciones previas de los individuos (Pedraja-Rejas et 

al. 2008). 

 La concepción usual, parte de las hipótesis de House (1977) y Burns (1978) sobre 

las “Teorías Carismáticas y las Transformacionales” a partir de las cuales Bass (1985), 

inicia sus estudios utilizándolas como fundamento, (Yukl y Van Fleet, 1992 citado en 

Castro y Lupano, 2013). 

En resumen, las ideas que sustentan la base del actual liderazgo transformacional 

son, por un lado, (Burns, 1978 – L. Transformacional) una denotación del peso que  

posee el líder, aunque éste, puede alterar las orientaciones que genera hacia sus 

seguidores. Por otra parte, (House, 1977 – L. Carismático) la caracterización del líder a 

través de la identificación de atributos y actuaciones, de manera que los seguidores las 

perciban provocando en ellos cierto grado de admiración (Castro y Lupano, 2013). 

El mismo estudio explica que, es tanta la relación existente entre ambos tipos de 

liderazgo que algunos autores afirman que el Carismático tan solo es una parte del 

Transformacional, siendo este último mucho más extenso (Castro y Lupano, 2013). Las 

investigaciones elaboradas por House (1977) y Burns (1978) son el cimiento para 

posteriores estudios que dan lugar al propiamente conocido Liderazgo Transformacional, 

desarrollado por Bass (1985); Avolio, Waldman y Yammarino (1991) y Bass y Avolio 

(1994), según Castro y Lupano (2013). 

Handy (1994) citado en Mendoza, Ortiz y Parker (2007) complementa los estudios 

de Burns (1978), al ampliar la investigación que relaciona el estilo transformacional con la 

teoría de Maslow (1954) sobre la “jerarquía de las necesidades”, también conocida como 

Pirámide de Maslow. De esta manera defienden la cumplimentación no solo de la 

susodicha jerarquía sino también, puestos más allá de la pirámide y de las inclinaciones 

personales de los subordinados, fomentado todo ello por la figura del líder (Mendoza et 

al., 2007). 

Se considera que el liderazgo transformacional es de los estilos más completos, 

ya que, en su desarrollo, considera elementos de los enfoques anteriores, como el 

carácter situacional o de rasgos, entre otros (Yukl y Van Fleet, 1992a citados en Ganga y 

Navarrete, 2013). 

El carácter actual de este liderazgo, hace que su desarrollo se adapte a las 

distintas situaciones o entornos empresariales concretamente, Bracho y García (2013) 

resumen las ideas de Bass y Avolio (2006), Velásquez (2006), Lerma (2007), Leithwood, 
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Mascall y Strauss (2009) en la afirmación “(…) este estilo de liderazgo implica un proceso 

de dirección en el cual la modificación del entorno representa un aspecto fundamental 

(…)”.  

La manera de trabajo cambia, en parte por los cambios sociales y económicos 

que se producen (Fernández, 2002). Los empleados están menos comprometidos con la 

fidelidad empresarial dando prioridad, en muchos casos, a la mejora de la carrera 

profesional. El liderazgo que mejor se ajusta ante esta situación es el Transformacional 

puesto que el Transaccional es menos flexible. A su vez, se produce una nueva forma de 

reparto de competencias dentro de la estructura jerárquica de la empresa, de manera que 

las escalas o puestos inferiores van ganando mayores responsabilidades (Mendoza et al., 

2007). 

Este enfoque, tiene como característica la búsqueda de alicientes o inclinaciones 

comunes entre líder y subordinado (Mendoza et al., 2007). Adentrándonos un poco en las 

particularidades de este tipo de liderazgo, observamos que ejerce una serie de 

influencias en los trabajadores. Tal es así, que éstos consiguen mejorar sus habilidades 

laborales, desarrollando así tareas más eficientes (Bonache et al., 2006), fomentado por 

la capacidad del líder de generar motivación, mejorar el potencial de trabajo de los 

subordinados o mismo por su “madurez moral”, como aspecto esencial (Mendoza et al., 

2007). Otros efectos que tiene este estilo sobre los empleados, son la mejora de sus 

competencias laborales y personales o el incremento de la generación de lazos con los 

restantes trabajadores (Bonache et al., 2006).  

El aspecto motivacional es un elemento clave de este estilo, debido a su 

capacidad en la consecución de un alto empeño organizativo (Bracho y García, 2013) así 

como para Maxwell (2007) citado en Bracho y García (2013) el “aprendizaje” es otro 

componente primordial, lo que permite la fluidez de conocimientos, entre otros. En 

Pedraja-Rejas et al. (2008) se puede observar la definición elaborada por Bass et al. 

(2003) del concepto transformacional “aquel que motiva a los seguidores a hacer más de 

lo que originalmente se esperaba de ellos”. Por lo tanto, fundamentándonos en esta 

reseña, se obtiene que, un individuo que sea dirigido bajo esta teoría, incrementará su 

esfuerzo.  

Como complemento a las cualidades mencionadas, el liderazgo transformacional, 

impulsa o promueve el cambio, bien sea en los seguidores o en otro conjunto empresarial 

(Velásquez, 2006 citado en Bracho y García, 2013).  

Una manera de comprobar los rendimientos obtenidos por el directivo mediante 

este estilo de liderazgo, según Bass y Avolio (2006), citados en Bracho y García (2013), 

es mediante la observación de los factores “satisfacción, esfuerzo extra y efectividad de 

sus seguidores”. 

Pese a estas ventajas, los excepcionales resultados que se pueden llegar a 

alcanzar bajo esta teoría, y que cada vez es más aceptada, todavía no está tan extendida 

en el mundo empresarial (Bonache et al. 2006). Según Castro y Lupano (2013), el 

enfoque transformacional se compone de: 
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 “Recompensa contingente”: Un ejemplo del funcionamiento de este 

enfoque: ante la captación, por parte de un directivo de aquello que los 

empleados necesitan, éste, desarrolla un intercambio entre las 

necesidades grupales e individuales. Debe tenerse en cuenta que, en 

función de los logros del trabajador, se procederá a proporcionar un 

“premio” o “castigo”. En resumen, se produce una reciprocidad entre líder-

subordinado. 

 “Manejo por excepción”: Puede producirse algún elemento inesperado de 

actuación, es decir, son apreciaciones con  cuya finalidad es promover el 

alcance de la meta. Básicamente, esta condición se produce al ser 

ineludible la intromisión por parte del líder, cuando únicamente sea 

necesaria la modificación de ciertas pautas por parte de los subordinados.  

Por último, según Bass (1998), la diferencia entre líderes transaccionales y 

transformacionales reside en que los primeros suelen centrarse en mayor medida en los 

rendimientos antes que, por ejemplo, en factores como la inspiración del individuo que los 

está desarrollando. Por el contrario, los segundos tratan de guiar y orientar a sus 

seguidores, intentando con su ayuda y su apoyo que éstos consigan con convicción sus 

metas (Castro y Lupano, 2013). Sin embargo, aún a pesar de esta distinción, hay quien 

considera que el liderazgo transaccional continúa en el transformacional (Bass y Avolio, 

1994 citados en García, 2011), por lo que puede producirse el uso indistinto de estos 

enfoques, de manera independiente o complementaria, en función de las necesidades 

organizativas (Ganga y Navarrete, 2013). 

Para finalizar, como dicen (Mendoza et al. 2007): “Mucho se ha hecho, pero 

todavía se necesita hacer más, antes de que podamos entender, de manera confiada y 

total, (…) la gama completa de liderazgo transformacional y transaccional”. 
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3. El liderazgo en la actualidad 
 

 

3.1. Proceso de cambio  
  

En la presentación de este trabajo, ya se adelantan algunos de los factores que 

han posibilitado la progresión producida en el liderazgo, en los distintos niveles (sociales, 

económicos,…).  

 

Gómez (2006) describe este fenómeno así, “El liderazgo actual es de carácter 

evolutivo, puesto que se encuentra inserto en un medio ambiente global, donde la 

incertidumbre es el ingrediente permanente de la dinámica del sector productivo y de 

servicios (…)”. 

A rasgos generales, más recientemente, se han dado una serie de circunstancias 

que han acentuado lo que se conoce como globalización, lo que ha favorecido una serie 

de cambios no solo en los principales ámbitos (económico, social, tecnológico, 

medioambiental, etc.), sino también en las estrategias, actuaciones empresariales y 

laborales (Calderón, Fayos y Turbillejas, 2007) o en términos de incremento de 

competitividad (Gómez, 2006). Es importante definir el concepto Globalización, que 

según Aniant (2001) es “la integración  creciente de los países del mundo en todos los 

ámbitos, y especialmente la internacionalización de las actividades económicas”. Pese a 

ello, este autor indica que dicho concepto existía en tiempos pasados, sin embargo, la 

expansión del proceso tecnológico durante los últimos años, lo ha reforzado (Aniant, 2001 

citado en Calderón, Fayos et al., 2007). 

 

3.1.1. Globalización: Necesidad de desarrollar el liderazgo 

Que vivimos en un mundo globalizado, es una realidad. Fernández (2002), apunta 

algunos datos que corroboran esta afirmación “En la actualidad se estima que el 75% de 

las empresas operan, en mayor o menor grado, en un ámbito internacional (…)” 

(Fernández, 2002). Sin embargo, algunos autores comentan que conocer hasta qué 

punto una organización ha desarrollado procesos en área internacional, es complejo 

(Leonidou y Katsikeas, 1996 y Turnbull, 1987; citados en Sigala y Mirabal, 2011). Por 

consiguiente, se han desarrollado diferentes planteamientos de carácter teórico respecto 

a esta área de estudio (Sigala y Mirabal, 2011). 

A finales del siglo XX, aquellas empresas que eran consideradas poderosas, se 

caracterizaban por poseer, entre otros, un mayor número de recursos económicos o 

tecnológicos que sus competidores. Poco a poco, fenómenos como la apertura de 

mercados al exterior, propició que estas ventajas fuesen cada vez menos 

diferenciadoras, obligando a las empresas a buscar elementos de más difícil acceso. Por 

este motivo, es cada vez mayor el número de empresas que optan por buscar esta 
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diferenciación en recursos intangibles, como por ejemplo, distintivos, competencias de los 

individuos, etc. Dada la importancia a este tipo de recursos durante los últimos años, 

surgen varios acuerdos por parte de organismos como las Naciones Unidas, que 

promueven la educación ya que la consideran uno de los pilares del progreso de la 

población. Por ello, invertir en capital humano es un factor importante a tener en cuenta. 

Bajo estas premisas, se podría considerar que una empresa que cuente con 

profesionales cualificados y con talento, proporcionará a ésta una ventaja competitiva en 

un entorno sensible y competitivo como el actual. El liderazgo pretende fomentar el 

desarrollo de las capacidades de los individuos, así como su talento. De ahí, la 

importancia de seleccionar un estilo de liderazgo eficaz y realizar una buena gerencia o 

conducción del capital humano (Bonache et al. 2006).  

En definitiva, podemos observar en las apreciaciones anteriores que el liderazgo 

es un elemento de gran valor para el desarrollo de los recursos humanos facilitando así, 

el logro de ventajas con carácter diferenciador hacia la empresa. 

La organización y seguimiento del estilo de liderazgo actual en este trabajo, se 

fundamenta en los Nuevos Modelos de Liderazgo (Transaccional y Transformacional), ya 

que, debido a su planteamiento relativamente reciente y su difusión,  resulta acorde a los 

requerimientos presentes (Cuadra-Peralta y Veloso-Besio, 2010). 

 

3.1.2. El papel del gerente como líder 

Ocasionalmente, se puede observar una tendencia generalizadora que relaciona 

al líder con una persona de elevada posición y responsabilidad en la actividad que 

desempeña. Pese a esto, ciertos autores explican que para que la no distinción de 

concepto sea efectiva, implica la demostración de sus facultades de liderazgo (Morris y 

Seeman, 1950; citados en Labourdette y Scaricabarozzi, 2010). 

Algunos investigadores señalan que son tres las figuras existentes a tener en 

cuenta (Martínez, 2011a citado en Martínez, 2011). La variabilidad que desempeñan 

estas figuras depende de la persona que asuma el papel. Estas son: “Líder, Gerente y 

Propietario”, clasificación en función de la responsabilidad asumida. Pese a esta 

distinción, no siempre se lleva a cabo (Ariza, 1998 citado en Martínez, 2011), además 

una estricta diferenciación dificulta la rapidez en la capacidad de respuesta ante 

diferentes escenarios (Martínez, 2011).  

Por eso, Yukl y Van Fleet (1992a) citados en Ganga y Navarrete (2013) defienden 

un impedimento en el sistema de actuación empresarial, en cuanto a entendimiento en 

liderazgo se refiere,  por lo que no diferencian en las denominaciones de líder o gerente. 

Por otra parte, también destacan la independencia de los términos, puesto que pueden 

aparecer de manera conjunta o no.  

En un entorno cambiante como el actual, es necesaria la existencia de 

profesionales capacitados para enfrentar las distintas controversias que puedan surgir, 

así como aportar soluciones que mejoren la dinámica de la empresa. Estos cambios han 

propiciado que durante los últimos años, se tienda a acudir a formas de liderazgo que 
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fomenten la inventiva y la autonomía, pudiendo así, hacer frente de manera rápida y 

efectiva a cualquier adversidad. De esta manera, surge la imagen de un gerente raudo y 

vigoroso, que nada tiene que ver con los antiguos estilos gerenciales, que basaban sus 

órdenes en función de tiempos y productividad (Ramírez, 2012).  

En la actualidad, podemos encontrar gerentes que trabajan desde nuevas 

perspectivas,  apoyándolos si éstos fracasan y fomentando la búsqueda de nuevos retos 

por parte de sus subordinados (Adair, 1990 citado en Ramírez, 2012).  

La supervivencia en entornos intermitentes, supuso la formulación de estrategias 

distintas a las existentes, para adaptarse a un mercado globalizado y así poder ser 

competitivo. De la mano de ésta situación, progresa el desarrollo de las figuras líder y 

gerente. Ambos conceptos tienen cierta relación pues se complementan, aunque no son 

lo mismo. Hasta hace unos años, en las organizaciones reina la figura del gerente. Éste 

prima aspectos básicos como pueden ser las instrucciones, programaciones, 

revisiones,…; facetas automáticas que no dan lugar al desarrollo creativo. El manejo de 

represalias o compensaciones son los únicos métodos por los que se rige el gerente para 

estimular a sus empleados. Con estas bases observamos que la gerencia como disciplina 

en contacto con el ámbito de capital humano, se queda corta en cuanto a su tratamiento 

se refiere. Los individuos necesitan un aporte distinto para que sean capaces de lograr 

mejores resultados. Ante estas limitaciones, se va integrando la figura del líder a la 

organización, algo que cada vez es más frecuente. A diferencia del gerente, el líder es 

capaz de manejar mejor ciertas situaciones de tratamiento en cuanto a recursos 

humanos. Éstos establecen una serie de relaciones o vínculos con los empleados que los 

conducen a alcanzar óptimos resultados. Para que esto sea posible, es importante que el 

líder sea reconocido como tal y sea aceptado por sus subordinados de manera que 

pueda hacer de guía o modelo (Ramírez, 2012). 

Establecer una relación entre liderazgo y gerencia y, trabajar de manera conjunta 

complementando ambos enfoques, es una de las características que hace de un 

individuo, un buen directivo, capaz de orientar a la empresa hacia buen recaudo ante 

mercados complejos (Cejas et al, 2006 citado en Ramírez, 2012) pues, como apunta 

Kotter (1990) citado en Ganga y Navarrete (2013), el alcance, a la larga, de los objetivos 

empresariales, es posible mediante esta combinación de relaciones.  

Así, afirma Estrada (2006), “(…) el papel que cumplen los líderes o dirigentes 

organizacionales, quienes son, profesionales que direccionan procesos de desarrollo 

humano y organizacional tendentes al aumento de la productividad y competitividad, con 

énfasis en resultados”. 

Algunos autores señalan la importancia de otro elemento, la ética, que no debe 

dejarse a un lado. En una revisión teórica se han encontrado algunas afirmaciones que 

pueden tener relevancia a la hora de conocer un poco más este enfoque. Según Bass y 

Avolio (2006), citados en Bracho y García (2013), “un líder ético es un directivo 

auténtico”, Riggio y Reichard (2008), citados en Bracho y García (2013), exponen “el líder 

transformacional se rige por un conjunto de valores claramente establecidos, los 

promueve, los defiende y los comparte como parte de su integridad. Estos líderes 

demuestran competencias para ejercer una dirección ética, lo cual les lleva a construir 

confianza y credibilidad”. 
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Tras esta aclaración, en este trabajo se toma la figura de líder en personas cuya 

ocupación reside en un puesto elevado en la empresa, ya que los directivos de los que 

hablamos, combinan el papel gerencial con el desempeño de liderazgo, como se observa 

posteriormente en el estudio empírico. Por este motivo, se usa indistintamente los 

conceptos líder y directivo. Además, a pesar de que esta relación jerarquía-liderazgo no 

es necesaria, por determinadas circunstancias que pueden darse en la empresa, puede 

ser demandada para lograr un desempeño más eficaz (Ramírez, 2012). 

 

 

3.2. Especificación del estilo de liderazgo actual y 

características 
 

A pesar de la multitud de estilos desarrollados desde el comienzo del estudio del 

liderazgo como disciplina, son los Nuevos Modelos de Liderazgo los que tienen mayor 

divulgación e influencia en el ámbito empresarial (Cuadra y Veloso, 2010). Éstos, 

Transaccional y Transformacional, a pesar de ser distintos, ya que cada uno tiene un 

enfoque, son complementarios (Contreras y Barbosa, 2013), de manera que algunos 

autores como Mendoza et al. (2007), llegan a afirmar “Los mejores líderes son tanto 

transformacionales como transaccionales”. 

 

Estos estilos, debido a su perfil actual, son acordes a la adaptación en entornos 

en continua evolución, desarrollados por líderes que tienen que lidiar con situaciones de 

incertidumbre (Estrada, 2006). Cabe destacar que, los estudios de carácter práctico que 

se desarrollan a lo largo de la última veintena, centran su atención principalmente en el 

liderazgo transformacional (Cuadra y Veloso, 2007). Esto no hace más que subrayar la 

importancia en torno a este enfoque. 

 

Dado que ya se han explicado estos enfoques, para una mejor comprensión, se 

procede a la elaboración de una síntesis de las principales características de cada uno.  

 

El estilo de liderazgo transaccional se caracteriza por su tendencia, según 

Guadalupe y Gómez (2008), hacia la “estabilidad, lo transitorio y la recompensa”. En 

resumen,  Schermerhorn, Hunt y Osborn (2004), citado en Chaves y Vargas (2011), 

explican que este modelo “implica intercambios líder-subordinado necesarios para lograr 

el desempeño de rutina acordado entre ellos”. 

 

Por otra parte, el liderazgo transformacional, del que observamos sus 

implicaciones empresariales con posterioridad, tiene como pilares “consideración 

individualizada, inspiración, carisma y estimulación intelectual” (Bass, 1990 citado en 

Guadalupe y Gómez, 2008). Estas características se ven reflejadas, en cierta manera, en 

la definición aportada por Schermerhorn et al. (2004) citado en Chaves y Vargas (2011) 

“los líderes amplían y elevan los intereses de sus seguidores, cuando generan conciencia 



Influencias de los estilos de liderazgo en las organizaciones 

 

 

29 
 

y aceptación de los propósitos y la misión del grupo, cuando motivan a sus seguidores a 

ver más allá de sus propios intereses por el bien de los demás”. 

 

Pese a la importancia recalcada por los estudios en torno al liderazgo 

transformacional, algunas herramientas encargadas de la medición de estos estilos, 

muestran cómo, a pesar de que cada líder tiene cualidades en mayor medida de un 

enfoque que de otro, es normal que tiendan a tener cualidades de ambos (Mendoza et al. 

2007). Es ahí donde se puede comprobar su carácter complementario, como se explica 

en Contreras y Barbosa (2013). 

 

Por otro lado, estudios demuestran como la tendencia hacia el estilo de liderazgo 

transformacional ante el transaccional en un directivo, favorece la eficiencia y 

complacencia de líder y subordinado (Mendoza et al. 2007). 

 

Sin embargo, la variación en la utilización entre un estilo u otro puede depender, 

en parte, por las características del entorno. Concretamente, el seguimiento de un estilo 

transaccional es posible cuando se dan circunstancias como el contar con empleados 

que conozcan bien sus actividades y no dependan directamente de una motivación ajena, 

entre otras características, así como, la posición de la empresa en un “entorno estable” 

tal y como indican Howell y Costley (2001) citados en Mendoza y Ortiz (2006), quienes a 

su vez, destacan “el equilibrio” y la “estabilidad” como algunas de las particulares de este 

enfoque. Por otra parte, se puede encontrar un estilo de liderazgo transformacional por 

situaciones de incertidumbre o elevados cambios que componen un entorno poco 

estable, lo que hace que la empresa esté en continua adecuación (Howell y Costley, 2001 

citados en Mendoza y Ortiz, 2006). Para que la organización sea capaz de resistir o 

mantenerse en un entorno de esa índole, Bass y Avolio (2006) citados en Mendoza y 

Ortiz (2006) explican lo que denominan “efecto cascada o dominó” consistente en 

convertir paulatinamente a los seguidores en líderes, de manera que este enfoque está 

presente ante diversas circunstancias (Mendoza y Ortiz, 2006).  
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3.3. Influencia de los estilos de liderazgos actuales en 

algunas variables empresariales 
 

3.3.1. Estilo de liderazgo, gestión del conocimiento, aprendizaje e 

innovación 

En el proceso de búsqueda de diferenciación, el conocimiento supone un aspecto 

esencial para la organización, ya que, una buena administración de este recurso, 

combinado con los restantes factores de los que dispone la empresa, permite lograr la 

distinción deseada (Pedraja et al. 2006b citado en Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce, 

2008a). 

Cabe destacar que, debido a la amplitud que supone el área de estudio del 

conocimiento (Gestión del Conocimiento o Knowledge Management), teóricamente se 

propone una clasificación, con el fin de concretar distintas funciones, citadas en Guilló y 

Fernández (2009): “Aprendizaje Organizativo” (Crossan, Lane y White, 1999), 

“Conocimiento Organizativo” (Nonaka y Takeuchi, 1995) y para finalizar, “Organización de 

Aprendizaje” (Senge, 1992). Pese a esta propuesta, cada autor determina, de manera 

independiente, su seguimiento o no, ya que, tanto para los términos como sus relaciones 

no hay una distinción estándar (Guilló y Fernández, 2009). 

En este trabajo no se sigue esta clasificación de manera estricta sino que se toma 

como referencia. Se parte del concepto genérico de conocimiento, incidiendo en aquellos 

aspectos que en la literatura se consideran más relevantes, en función del número de 

estudios elaborados en base a éstos. De esta manera, su incidencia se relaciona con 

otras variables de interés empresarial. 

Para conocer un poco más acerca del conocimiento y su importancia, se expone 

una breve aclaración. Bueno (1999), citado en Ordóñez y Parreño (2005), define la acción 

de administrar el conocimiento (“gestión del conocimiento”) como “la función que 

planifica, coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa 

en relación con sus actividades y con su entorno con el fin de crear unas competencias 

esenciales“, así, otros autores explican, “(…) la gestión del conocimiento se puede 

considerar la capacidad dinámica más relevante de la empresa y la principal impulsora de 

todas las otras competencias y capacidades” (Lei, Hitt y Betis, 1996; Ventura, 1996; 

Ventura y Ordóñez, 2003 citados en Ordóñez y Parreño, 2005).  

El área del conocimiento es amplia y compleja, por lo tanto, en este apartado tan 

solo se puede abordar de manera superficial puesto que, para elaborar un análisis teórico 

en condiciones es necesario un estudio en profundidad en la materia. Sin embargo, el fin 

de este apartado es conocer las características principales que permitan realizar una 

vinculación genérica con la realidad actual en el ámbito organizativo. 

Tanto Cool (1998) como Kim y Maugborne (1998) indican que, “el acto de crear y 

compartir conocimiento entre el equipo de alta dirección conllevará a decisiones que 

generen mayor compromiso de los participantes en su implementación”. Un ejemplo de la 
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relevancia de esta variable es que, permite reducir gastos o innovar, entre otros 

(Rodríguez-Ponce, Pedraja-Rejas, Delgado y Rodríguez-Ponce, 2010).  

Por otra parte, en base a teorías de liderazgo de carácter actual, se demuestra 

que, las Nuevas Perspectivas o Modelos de Liderazgo tienen efecto sobre el desarrollo 

del conocimiento. La investigación elaborada por Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce 

(2008a), destaca a algunos autores como Pan y Scarbrough (1999) que reconocen la 

importancia de los estilos de liderazgo en la generación y retención de este elemento. A 

su vez, señalan Pedraja-Rejas et al. (2006c) “las acciones de crear, compartir y aplicar 

conocimientos permiten diseñar decisiones más racionales, flexibles y con mayor 

contraste de ideas, todo lo cual favorece el diseño de las decisiones estratégicas”. Por 

otro lado, considera que la ejecución de un liderazgo combinado favorece el desarrollo de 

la gestión del conocimiento organizativo ya que, propicia un mayor alcance en la 

efectividad del liderazgo sobre la estrategia (Vera y Crossan, 2004). Los investigadores 

proponen el uso de ambos modelos de liderazgo, transaccional y transformacional puesto 

que, al complementar estos estilos se consigue una mayor comprensión en el ámbito del 

conocimiento empresarial, debido a que el liderazgo transformacional ofrece orientación 

hacia la generación de niveles de conocimiento en equipos de trabajo o de manera 

individual, mientras que el transaccional crea y reparte conocimiento en toda la empresa 

(Bryant, 2003).  

El mismo estudio reconoce a autores como Kim y Maugborne (1998), Cool (1998) 

o Halawi, McCarthy y Aronson, (2006) que plasman al tema que nos ocupa del 

conocimiento, como un elemento de influencia en el proceso estratégico, importante en la 

ventaja competitiva empresarial. 

Un estudio elaborado por varios investigadores sobre pequeñas y medianas 

empresas, muestra la correlación existente entre las distintas variables. Así, concluyen 

que, el estilo de liderazgo tiene influencia sobre el Knowledge Management que a su vez, 

incide en la disposición estratega. Por lo tanto, explican que son los Nuevos 

Planteamientos de Liderazgo (Transaccional y Transformacional) los que producen los 

efectos deseados para la organización (Rodríguez-Ponce et al. 2010). Estos resultados 

concuerdan con los obtenidos en anteriores investigaciones como las de Pedraja-Rejas y 

Rodríguez-Ponce (2008a). 

En resumen, el uso de la complementariedad de los Nuevos Modelos de 

Liderazgo en la estrategia empresarial, tiene como resultado la obtención del alcance de 

creación y desarrollo de los niveles de conocimiento, deseados en la empresa.  

El posible aprendizaje que se puede desarrollar en una organización, se denomina 

en el ámbito literario “Aprendizaje Organizativo”. Concretamente, DiBella, Nevis y Gould 

(1996) citados en García, Jiménez y Lloréns (2010) definen este término como “la 

capacidad (proceso) organizacional para mantener o mejorar el desempeño organizativo 

basándose en la experiencia. Esta actividad comprende la adquisición de conocimiento 

(…), compartir el conocimiento (…) y la utilización del conocimiento (…)”. Así, a partir de 

una revisión teórica elaborada por Guilló y Fernández (2009), como complemento a lo 

anterior, entienden el concepto “(…) como el proceso dinámico de recabar datos, 

convertirlos en información y ésta, a su vez, en conocimiento, a través de los distintos 

niveles de aprendizaje.”  
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Algunos estudios vinculan el aprendizaje con la importancia estratégica que éste 

pueda tener en la empresa (Johnson y Sohi, 2003; Wong y Cheung, 2008 citados en 

García et al. 2010). Sin embargo, las investigaciones empíricas elaboradas en torno a 

este elemento con otras variables, como los resultados empresariales entre otros, son 

escasas (García, Matías y Hurtado, 2008 citados en García et al. 2010). Por este motivo, 

investigadores como Vitala (2004) citado en García, Romerosa y Lloréns (2007), 

destacan la importancia de la elaboración de este tipo de estudios para responder ante la 

actual “Sociedad del Conocimiento y de la Información”. 

Dada la transcendencia de los Nuevos Modelos de Liderazgo en los estilos de 

liderazgo que predominan en la actualidad, de manera genérica, los estudios avalan al 

Liderazgo Transformacional como aquél que tiene una mayor influencia en el aprendizaje. 

Por otra parte, este estilo también incide positivamente en otras variables como son la 

innovación o los rendimientos empresariales (Belet, 2007; Jansen, Vera y Crossan, 2009; 

Zagorsek, Dimovski y Skerlavaj, 2009 citados en García et al. 2010). 

Por tanto, según García et al. (2010), al conocer esta relación entre el liderazgo y 

aprendizaje (Garratt, 1987; Jansen et al. 2009; McGill, Slocum y Lei, 1992; Senge, 1990, 

Zagorsek, Dimovski y Skerlavaj, 2009), se observa que el papel del líder es importante, 

puesto que, en su papel de guía (Westhpal y Fredrickson, 2001) es el responsable, en 

cierta manera, de promover el aprendizaje a través de su liderazgo (Ulrich, Von Glinow y 

Jick, 1993). Así, para que la organización pueda beneficiarse de esta relación, es 

necesario prestar atención a los recursos humanos que dispone y no tener reparo en 

realizar inversiones para lograr los objetivos empresariales de manera más eficiente (Kerr 

y McDougall, 1999). 

Para concluir, el aprendizaje, elemento relacionado con el conocimiento 

organizativo, evoluciona de manera favorable al desarrollar un estilo de liderazgo 

Transformacional. A su vez, no hay que olvidar la figura del líder, que toma relevancia en 

este proceso. 

El aprendizaje, no es la única variable que favorece el desarrollo del conocimiento 

empresarial, encontramos que un correcto desarrollo de la innovación es otro aspecto 

clave para la organización y sus resultados, así como para sobrevivir en un entorno 

dinámico como el actual (Nonaka y Takeuchi, 1995 citados en García et al. 2007). 

Mulet (2005) explica “desde un punto de vista muy amplio, podemos considerar 

como innovación a todo cambio que genera valor, pero es una definición demasiado 

general, que conviene limitar. Y una forma de hacerlo es decir que es una innovación 

todo cambio basado en conocimiento que genera valor para la empresa. Pero todavía es 

mucho más preciso dar este nombre al resultado de un proceso complejo (…) que lleva 

nuevas ideas al mercado en forma de productos o servicios y de sus procesos de 

producción o provisión, que son nuevos o significativamente mejorados”. 

Al igual que el aprendizaje, se observa en García et al. (2007) que, la innovación 

organizativa se caracteriza por requerir un estilo de liderazgo transformacional, cuyos 

líderes fomentan, lo que los estudiosos denominan “visión compartida”. Según Maani y 

Benton (1999), la “visión compartida” se define como “una fuerza de poder impresionante, 

resultado de una orientación creativa y de una conversación generativa”. Maani y Benton 
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(1999); Senge (1990) y Senge, Roberts, Ross, Smith y Kleiner (1994), complementan la 

definición al añadir que “implica un compromiso común para lograr alcanzar el futuro 

deseado y un sentido común del propósito organizativo”. Debido a las características del 

liderazgo transformacional (inspiración, carisma,…) (Bass, 1990 citado en Guadalupe y 

Gómez, 2008); se ajusta en gran medida a los requerimientos de estas variables. 

Cabe destacar que estas investigaciones, tienen algunas limitaciones que, 

sumadas a los pocos estudios elaborados en torno a este tema, hace que los argumentos 

expuestos con anterioridad puedan tener discrepancias con otras teorías. 

Pese a la apreciación anterior, el vínculo entre ambas variables (aprendizaje e 

innovación empresarial) es evidente. Por lo que el estilo de liderazgo y el aprendizaje 

organizativo intervienen en cierta manera, en la innovación que se desarrolla en la 

empresa. Para corroborar esta idea, Delgado, Navas, Martín de Castro y López (2008) 

citados en Turbay (2013) argumentan, “es necesario acumular un alto grado de 

conocimiento que posteriormente se convierta en nuevo conocimiento y que tenga como 

resultado todo tipo de innovaciones; de tal forma que la organización se vaya adaptando 

adecuadamente a cualquier situación que se le presente” (Turbay, 2013).  

Por otra parte, se ha observado que, estas variables influyen de manera favorable 

sobre los resultados organizativos (Damanpour, 1991 e Irwin, Hoffman y Lamont, 1998 

citados en García et al. 2007), y en lo que al “desempeño organizacional” se refiere 

(García et al. 2008 citados en Turbay, 2013), salvando algunas limitaciones de los 

estudios. 

 

3.3.2. Estilo de liderazgo y resultados organizativos 

Algunos investigadores, a través de sus respectivos estudios, prueban la 

vinculación del liderazgo con la eficiencia empresarial, concretamente el Liderazgo 

Transformacional, según demuestran Zhu, Chew y Spangler (2005) citado en Pedraja-

Rejas et al. (2008).  

Complementando lo anterior, en base a los Nuevos Modelos de Liderazgo 

explicados, se considera que, el Liderazgo Transaccional es menos beneficioso que el 

Liderazgo Transformacional a la hora de optimizar resultados empresariales (Bass y 

Avolio, 2000 y Conger, 1999 citados en García, Romerosa y Lloréns, 2007)  

Uno de los aspectos que contempla el Liderazgo Transformacional y que, 

posibilita la mencionada mejora de resultados es, la capacidad de conexión del líder con 

los subordinados. Así, el líder se muestra como un referente a seguir por parte de sus 

seguidores, alguien que les despierte cierto grado de admiración. Esto es posible, debido 

a que, el líder muestra disposición hacia el provecho del grupo antes que el suyo así 

como, disposición hacia la motivación, la formación, etc. (Bass, 1999 y Bass y Avolio, 

2000 citado en García et al. 2007). Por otra parte, Agle, Nagaraja, Sonnenfeld, Srinivasan 

(2006) citado en Pedraja-Rejas et al. (2008), corroboran esta afirmación explicando que, 

esta capacidad de conexión entre líder y subordinados está vinculada, sin tener en 

cuenta elementos externos, con la eficiencia. Es por eso que, este enfoque permite la 
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mejora de la capacidad productiva, incentivada por el referido estilo de liderazgo que 

permite la obtención de mayores esfuerzos de los previstos inicialmente (Mendoza y 

Ortiz, 2006). 

Rodríguez-Ponce (2007) citado en Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce (2008), 

demuestra con su investigación que, en general, el liderazgo incide directamente en el 

proceso de determinación estratégica y, por lo tanto, de manera indirecta en la eficiencia. 

Sin embargo, este resultado no es uniforme, ya que depende de algunos factores como 

son, el ambiente o el estilo de empresa. Conforme a lo anterior, formulan Pedraja-Rejas 

et al. (2006 a, b, c) citado en Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce (2008) y que luego será 

demostrado por Rodríguez-Ponce (2007) citado en Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce 

(2008)  que, “tanto el diseño como la implementación de la estrategia dependen del 

proceso de toma de decisiones estratégicas (…)”. Estas resoluciones generalmente, las 

toman directivos y, por lo tanto, el estilo de liderazgo que lleven a cabo es un factor clave 

(Hambrick y Mason, 1984; Haleblian y Finkelstein, 1993 citados en Pedraja-Rejas y 

Rodríguez-Ponce, 2008)  para el desarrollo de ésta (Pedraja-Rejas et a. (2006 a, b, c) 

citado en (Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce, 2008). 

Otros autores hablan en sus estudios, como se muestra en García et al. (2007), 

de la relación que se establece entre el estilo transformacional y los resultados 

empresariales (Dvir, Eden, Avolio y Shamir, 2002; Dumdum, Love y Avolio, 2002). Pese a 

la evidencia en esta relación, la escasez en este tipo de estudios correlativos no permite 

conocer de manera unánime la manera en la que se desarrolla este procedimiento 

(Conger, 1999 y Yulk, 1999), es decir, de qué manera hay que desarrollar este liderazgo 

para alcanzar los resultados deseados. Finalmente, cabe destacar la importancia de que 

el líder valore o mida la manera en que ejecuta su liderazgo, puesto que su visión 

contribuye a impulsar su estilo de liderazgo (Bass, 1999). 

En resumen, según lo explicado, dentro de los Nuevos Modelos de Liderazgo 

(avalados en la actualidad por multitud de investigaciones), el Liderazgo 

Transformacional permite obtener resultados más eficientes que el Liderazgo 

Transaccional. Esto es debido a los vínculos que los líderes tienen con sus subordinados, 

motivados por el propio estilo transformacional. A su vez, esta mejor atención hacia 

subordinados junto con una mejor disposición estratégica, facilitan la eficiencia 

empresarial, sin tener en cuenta los demás factores. 

 

3.3.3. Estilo de liderazgo, cultura y orientación a resultados 

La posibilidad de que exista cierto grado de relación entre estos elementos ha sido 

barajada por algunos investigadores (Álvarez, 2002; Amador, 2002; Stringer, 2002 y Villa, 

2000 citados en De la Villa Moral, 2005). 

Antes de continuar con esta explicación, debemos conocer qué es la cultura 

organizativa. Anzola (2003) citado en Mendoza y Ortiz (2006) la define, “La cultura de la 

organización se compone de valores, creencias, supuestos, percepciones, normas y 

patrones de comportamiento comunes a todos los que trabajan en ella; es a la 

organización lo que la personalidad es al individuo: un tema oculto pero unificador que  
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proporciona sentido, dirección y movilización”. En añadido, Wilson (1997) citado en 

Guillezeau (1999) comenta “es la que desarrolla códigos que alimentan o suprimen 

ciertos tipos de comportamientos de la gente en la organización”. Por otra parte se 

explica que, según Wisdom (1998) citado en Guillezeau (1999) “La comprensión de la 

cultura facilitará y permitirá (…), conocer las percepciones de la gente, establecer canales 

confiables de comunicación y relaciones, fortaleciendo el compromiso de la gente con la 

organización (…)”. 

Cabe destacar que no todas las culturas son iguales, sino que varían de una 

organización a otra y por tanto, su clasificación, puede depender de aquel que realice el 

estudio (Mendoza y Ortiz, 2006). 

Tras esta breve explicación, se observa que la consecución satisfactoria de 

objetivos a través del correspondiente trabajo, puede estar vinculada con un ambiente 

organizativo favorable según se ha comprobado en algunos estudios (Cuadra y Veloso, 

2010). 

Reichers y Schneirder (1990) citados en Cuadra y Veloso (2007) definen el 

término “Clima laboral” o “Clima organizacional”, al que en este trabajo se le denomina 

Ambiente Organizativo, como “las percepciones compartidas por los miembros de una 

organización respecto de las políticas, las prácticas y los procedimientos, tanto formales 

como informales, propios de ella”. 

El enfoque del liderazgo que presenta un directivo es vital ya que, la repercusión 

que su estilo tiene sobre el ambiente de la empresa, incide en los empleados. Por tanto, 

un liderazgo que fomente un “clima” agradable en la organización y consecuente cultura, 

es más eficiente. El estilo transformacional reúne muchas de las cualidades que son 

necesarias para alcanzar esta eficacia (Cuadra y Veloso, 2007). 

Las investigaciones elaboradas en torno al vínculo que se cree que tienen estas 

tres variables (estilo de liderazgo, cultura y resultados organizativos) todavía son muy 

escasas, aún así, la posibilidad de que pueda establecerse una relación en torno a la 

eficiencia empresarial y consecuentes resultados, con la cultura, puede producirse ya 

que, se constatan algunas pruebas de estos estudios, como los mostrados en Rodríguez 

(2010), de Denison (1990), Kotter y Heskett (1992) o Denison et al. (2004).  Por otra 

parte, diversas investigaciones proponen que la cultura organizativa puede verse 

afectada por el estilo de liderazgo que se desarrolle en la empresa (Schein, 1992; 

Ogbonna y Harris, 2000; Steyrera et al. 2008), lo cual, también se ve afectado por los 

limitados estudios en este tema. 

Después del planteamiento revisado en Rodríguez (2010), el mismo investigador 

elabora su propio estudio para conocer más a fondo algunos aspectos de esta relación en 

PYMES. Cabe destacar una de sus conclusiones, en la que afirma que, el estilo de 

liderazgo que puede tener una mayor influencia sobre el aspecto cultural, es el Liderazgo 

Transformacional, que afecta concretamente a los campos de competitividad e 

innovación. Los demás estilos de liderazgo, no tienen efectos sobre ella.  
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A pesar de utilizar en este trabajo empresas de distintos tamaños, la aportación de 

estudios sobre PYMES se toma como referencia debido a la escasez de investigaciones 

en este campo. 

Por otra parte, los investigadores Cuadra y Veloso (2007), exponen el resultado 

de su estudio “el liderazgo ejerce una influencia positiva y significativa en variables como 

satisfacción y clima laboral”. Resultado que se contrasta con los obtenidos por otros 

estudiosos, que defienden y prueban los efectos eficientes de los nuevos estilos de 

liderazgo en directivos. En corroboración a esta idea, se encuentra que, el hecho de que, 

los directivos ejerzan su liderazgo a partir de un enfoque transformacional, hace posible 

el manejo de su gestión sobre los efectos que éstos desean obtener en el ámbito cultural 

de la empresa (Bass y Avolio, 2004 citados en Mendoza y Ortiz, 2006). Así, Calderón 

(2002) citado en Mendoza y Ortiz (2006), expone “La modernización y reestructuración 

organizacional serán motivadores del talento humano, siempre y cuando estén ligados 

con empoderamiento, creatividad, compromiso y enriquecimiento de la tarea”, palabras 

que recuerdan a algunas de las características del estilo de liderazgo transformacional. 

Para concluir, tras la revisión literaria de los dos últimos apartados, 

correspondientes a la Relación entre Estilos de Liderazgo y Resultados, excluyendo 

demás elementos excepto la cultura organizativa, se puede apreciar que Liderazgo 

Transformacional es más influyente que los restantes estilos de liderazgo. 

 

3.3.4. Relación de las distintas variables con los Nuevos 

Planteamientos de Liderazgo. 

Las distintas variables, de carácter estratégico, comentadas anteriormente, no 

solo están relacionadas con los principales estilos de liderazgo actuales sino que existe 

cierto grado de interrelación entre ellas.  

Es importante incidir en la escasez de investigaciones en torno a estas relaciones 

y, por tanto, en la falta de uniformidad en algunos matices, que pueden variar en función 

de quien realice el estudio y de las variables vinculadas, por tanto, se procede para una 

mejor comprensión, a la formulación de una explicación relacional basada en los 

planteamientos teóricos anteriores. 

En el proceso de búsqueda literaria, se ha encontrado una afirmación que 

corrobora la apreciación anterior en cuanto a las posibles disputas argumentales entre 

variables “En el campo de la dirección estratégica la influencia del aprendizaje y de la 

innovación sobre los resultados organizativos tampoco es ajena a la controversia” (Levitt 

y March, 1988; Miner y Mezias, 1996; Snyder y Cummings, 1998; Tsang, 1997 citados en 

García et al. 2007). 

De manera resumida tras la previa explicación, se confirma la importancia de los 

Nuevos Modelos de Liderazgo sobre las distintas variables presentadas, según estudios 

elaborados por distintos investigadores ya mencionados, como Pedraja-Rejas y 

Rodríguez-Ponce (2006; 2008), García et al. (2007), Cuadra y Veloso (2010), entre otros. 

Concretamente, es el Estilo de Liderazgo Transformacional el responsable de tener una 
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mayor incidencia, lo que hace que sea capaz de influir en todas ellas. Sin embargo, el 

Liderazgo Transaccional, aunque no menos importante en el ámbito empresarial, tiene 

menos peso sobre las susodichas variables, siendo el conocimiento el único elemento 

donde adquiere relevancia, aportando un alcance de carácter genérico. 

Aparte del nexo de unión entre estilos de liderazgo y variables, cabe destacar que 

todas las variables en cierta manera están en contacto directo con la estrategia 

empresarial por lo que se produce un mix de relaciones que propicia la interrelación entre 

los elementos empresariales estudiados. Por lo tanto, esta apreciación permite ver la 

organización como un todo, en el que todas las variables, estilos de liderazgo y estrategia 

son importantes e influyen entre sí. Estas conclusiones se obtienen a partir de la revisión 

literaria utilizada en este trabajo de autores como Rodríguez-Ponce et al. (2010), García 

et al. (2010), García et al. (2007), Pedraja-Rejas y Rodríguez-Ponce, (2008) y Rodríguez 

(2010), entre otros. 

En aportación a la relación comentada con base en las investigaciones citadas, se 

ultima que, la transcendencia de los elementos en la organización se produce por índoles 

vinculantes. El estilo de liderazgo desarrollado y las consecuentes actuaciones, tienen 

una gran repercusión empresarial, por tanto, la selección del enfoque de liderazgo influye 

en las variables y por tanto, en la organización. 

Cabe destacar que los vínculos entre variables que se explican previamente, se 

llega a ellos a partir de las relaciones que proponen los investigadores en cada una de 

sus respectivas áreas y que, tras hacer una revisión literaria, se sacan estas relaciones o 

conclusiones, con el fin de obtener cierta claridad en el estudio así como una posible 

aplicación práctica de conocimientos al mundo empresarial actual. 

Para concluir, la importancia de los nuevos modelos de liderazgo, se puede 

comprobar al observar las diversas investigaciones existentes en la actualidad, para 

conocer sus efectos y/o su relación con la organización. Pese a que los estudios no son 

numerosos, sí son variados en cuanto a la consideración del análisis de distintas 

variables. En este trabajo, se han seleccionado aquellas que pueden tener una 

destacable incidencia en el ámbito empresarial y que, a su vez, están avaladas con un 

mayor aporte empírico. 

 

 

3.4. Los estilos de liderazgo frente al cambio 
 

En el proceso de elaboración de este trabajo, tras mencionar la importancia de los 

continuos cambios que se están a producir y, conforme se va centrando la temática en 

los Nuevos Modelos de Liderazgo, surge la pregunta, ¿de qué manera influye el liderazgo 

en el proceso de cambio que pueda ocasionarse en la organización?, o planteado de 

manera más concreta, ¿qué estilo favorece el desarrollo de este proceso? Para resolver 

estas cuestiones, se procede a realizar una revisión teórica que ofrezca algún tipo de 

fundamento contrastado y fiable. 
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Principalmente, el cambio organizativo surge como respuesta a las condiciones 

del entorno, el cual, puede darse a través de una variación del ámbito laboral (Malott, 

2001; Chiavenato, 2002; Armenakis y Bedeian, 1999; en García, Gómez y Londoño, 2008 

citados en García, 2011). 

La repercusión que los cambios pueden tener en una organización se reflejan a 

nivel cultural, tecnológico, jerárquico o mismo en los recursos humanos, entre otros 

(Acosta, 2002 citado en García, 2011). Es decir, la incidencia en las variaciones 

empresariales a partir del cambio, es importante. Otro aspecto a tener en cuenta cuando 

se habla de cambio, es el estado permanente de incertidumbre, la cual, puede complicar 

el transcurso cuando se encuentra en los seguidores y no se presta la atención requerida 

(Paglis y Green, 2002 citados en García, 2011). 

Para que una organización desarrolle las variaciones oportunas de manera 

exitosa, es aconsejable que se adelante a los acontecimientos, es decir, que sea 

“proactiva” y que, por tanto, tenga capacidad de adecuación al mencionado cambio 

(Tissen, Andriessen y Drepez, 2000 en García, Rubio y Bravo, 2007 citados en García, 

2011).  

El carácter variable, existe de por sí en torno a la persona que ejerce el liderazgo 

(Kotter, 1995 citado en Contreras y Barbosa, 2013), pues se considera que éste, es el 

encargado de desarrollarlo en el ámbito empresarial (Hannan y Freeman, 1984 citados en 

Contreras y Barbosa, 2013).  

No hay unanimidad sobre cuál es el estilo de liderazgo más conveniente en un 

transcurso de cambio empresarial, sin embargo, algunos autores se decantan por los 

Nuevos Modelos de Liderazgo como Bass y Avolio (2000) citados en García (2011), que 

defienden la complementación de ambos enfoques, decantándose en mayor medida en 

uno u otro en función de las circunstancias. 

Según Boney (2003) citado en Contreras y Barbosa (2013), “el liderazgo se 

entiende como un proceso continuo de adaptación, en el que los líderes se constituyen 

en verdaderos facilitadores del cambio, a través de la potenciación de las relaciones e 

interacciones (…)”.  A esto, hay que añadir que, para hacer frente a los susodichos 

cambios, ya sean de carácter interno o externo, la organización ha de contar con líderes 

capaces de fomentar seguridad, así como, poseer cualidades que les permitan responder 

y adaptarse a estas variaciones (Waldman, Ramírez, House y Puranam, 2001 citados en 

Contreras y Barbosa, 2013). 

La capacidad de gestionar el cambio en la organización por parte del líder, tiene 

impacto en algunas variables, como la cultura, llegando incluso a ser esta actuación, un 

distintivo cultural en la empresa (Mendoza et al. 2007). 

La condición estricta del Liderazgo Transaccional, que programa los 

procedimientos a seguir y está encaminada hacia el alcance de metas efectivas y 

seguras, dificulta la capacidad de respuesta ante cambios inesperados, a los que es 

necesario hacer frente con la mayor rapidez posible (Bass, 1985 citado en Contreras y 

Barbosa, 2013). En cambio, el estilo Transformacional, por su carácter motivador, 
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visionario y capaz de asumir riesgos, es considerado mejor estilo para fomentar y 

procesar estos cambios (Seidman y McCauley, 2011 citado en Contreras y Barbosa, 

2013). 

En definitiva, tanto la organización como los elementos que la componen han de 

estar predispuestas al cambio, de manera que avance conforme al entorno, lo que 

facilitará el logro de resultados eficientes. Para que esto sea posible, aspectos como una 

buena fluidez comunicativa (Kotter, 1995 citado en García, 2011) o el establecimiento de 

un sistema de liderazgo acorde a las necesidades empresariales, son algunos de los 

aspectos a tener en cuenta a la hora de gestionar el cambio con éxito (Pedrero, 2005 en 

García et al. 2007 citados en García, 2011). 
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4. Introducción a los servicios avanzados 
 

4.1. Conceptualización 
 

En este apartado se ofrecen algunas definiciones teóricas que permiten un 

acercamiento al conocimiento de este tipo de empresas. 

 

Rubiera, Quindós y Vicente (2006), entienden el concepto Servicios Avanzados, 

como aquel que se fundamenta en el conocimiento y la incursión en avances 

tecnológicos, lo que facilita estar en mayor contacto con aspectos científicos o 

innovadores.  

Adentrándose un poco más en conceptualización, cuando se habla del sector 

servicios, González (1997) citado en Taverner y Lajara (2009) expone “Se puede hablar 

de servicios a empresas tradicionales (contabilidad, auditoría, servicios de ingeniería, 

ferias y exposiciones, publicidad…) y nuevos servicios a empresas más relacionados con 

la formación y las nuevas tecnologías (control de calidad, diseño asistido, servicios 

informáticos y multimedia, gestión medioambiental)”. Centrándonos en el tema que se 

trata en este estudio, vemos que Del Río (1997) citado en Taverner y Lajara (2009) 

explica “Los servicios de alto nivel o avanzados se caracterizan por su naturaleza 

específica y por la elevada cualificación que requiere el servicio prestado a cada cliente 

(…)”.  

En definitiva, y de manera más completa ante la amplia variedad del sector, 

Rubiera (2003) citado en Rubiera, Quindós y Vicente (2006), comentan que son “el 

conjunto de actividades terciarias reales destinadas a la venta como consumos 

intermedios de otras empresas y que se caracterizan por los altos requerimientos de 

capital humano y tecnología que precisan,  así como por su elevada aportación al 

incremento de la productividad, eficiencia y competitividad de las empresas que las 

consumen, adaptándolas a los cambios tecnológicos, de gestión y organización operados 

en las modernas economías”. 

Para concluir con esta explicación, a pesar de que existen multitud de definiciones 

debido a la amplitud del sector, todas tienen elementos comunes. Es decir, sea como sea 

la empresa de Servicios Avanzados que se trata, cumple unos requisitos. Estos son, la 

importancia de los recursos humanos de alta cualificación y la tecnología. Dos factores 

imprescindibles en esta área de mercado. 
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4.2. Clasificación 
 
 

La conceptualización permite la obtención de una breve referencia acerca de los 

Servicios Avanzados pero, para un mayor conocimiento del sector se propone, a 

continuación, una clasificación genérica con respecto a su composición.  

 

La distinción que más se repite en la revisión teórica, propone dos tipologías en la 

clasificación de los servicios. Por una parte, los denominados servicios tradicionales y por 

otra, servicios avanzados. La principal diferencia, como se apunta en las definiciones 

previas de Taverner y Lajara (2009), radica en la utilización de dos elementos principales, 

personal de elevada cualificación y alta tecnología (Rubiera, Vicente y Quindós, 2002).  

 

En añadido, Martínez, Quindós y Rubiera (2003) corroboran esta distinción al 

expresar “(…) pueden ser considerados como tradicionales aquellos servicios 

empresariales que requieran poca tecnología y no precisen de altos niveles de formación 

de sus trabajadores. (…) Del mismo modo se podrían considerar como avanzados los 

servicios a empresas que para su prestación requieran de una alta dotación tecnológica y 

una amplia formación del personal”. 

 

Para tener una idea de la composición del sector servicios, Rubiera et al. (2002) 

muestran en su estudio, una representación gráfica sobre esta distinción: 

 

Figura 1. Servicios tradicionales y servicios avanzados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
Fuente: Martínez, Rubiera, Dávila, Vicente, Cueto y Quindós (2002) 
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En la figura se puede apreciar que, aquella área que más requerimientos de 

formación y tecnología precisa es la ingeniería y consultoría informática. Esta es una de 

las áreas que, junto con otras, son estudiadas con posterioridad en un análisis 

exploratorio, con respecto a su relación con el liderazgo. 

 

  

4.3. Relevancia  
 

En una breve recapitulación del trabajo, podemos observar que, la actualidad está 

en constante evolución, por lo tanto, estos cambios que se producen de manera 

continuada, suponen para las empresas un aspecto de incertidumbre a la que deben 

hacer frente. La rapidez con la que han de actuar debe estar apoyada por una gran 

flexibilidad. 

 

Concretamente, la búsqueda de competitividad en un entorno como el descrito, 

hace que las empresas externalicen aquellos procesos donde son menos eficientes. De 

esta manera, los servicios avanzados entran a formar parte en el ámbito organizativo 

como elemento estratégico aportando, según Martínez et al. (2003), “eficiencia, 

productividad y flexibilidad”. 

 

La globalización y lo que ello supone (apertura de mercados, etc.), hace cada vez 

más necesaria la búsqueda de diferenciación empresarial. Los elementos inmateriales, 

cuya imitación se vuelve más compleja, son un factor primordial para lograr esta 

distinción (Castro, González, Guenaga y Mijangos, 2009), convirtiéndose los recursos 

humanos altamente cualificados en una fuente de distinción y privilegio empresarial que 

es necesario gestionar adecuadamente (Nieves y León, 2001). Por lo tanto, el 

conocimiento y los avances de carácter tecnológico, junto con las demás prácticas que 

pueda llevar a cabo la empresa, harán que sea más competitiva en el entorno y logre una 

mayor eficiencia, lo cual le permita la supervivencia (Rubiera, Quindós y Vicente, 2006). 

El auge que se está produciendo en torno al sector de servicios en las economías 

desarrolladas, junto con la demanda de estos dos factores (Rubiera, Quindós y Martínez, 

2005), hace que el estudio de las Empresas de Servicios Avanzados, gane relevancia. 

Por lo tanto, debido a la relación de las empresas de servicios avanzados con el 

personal altamente formado, resulta interesante abordar los aspectos teóricos 

presentados en este trabajo en base a los estilos de liderazgo.  

Asentando lo anterior, Sosik (2005) citado en Nader y Sánchez (2010) ha 

alcanzado indicios, sobre el vínculo existente entre el estilo transformacional y los altos 

directivos en organizaciones de carácter tecnológico, con aspecto positivo, en cuanto a 

ciertos valores se refiere. 

A continuación, se procede a la elaboración de un análisis empírico sobre las 

Empresas de Servicios Avanzados y el liderazgo que tiene como fin, ofrecer una 

orientación respecto a la relación entre ambos elementos.  
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ESTUDIO EMPÍRICO 
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5. Planteamiento empírico 
 

Tras la incursión en algunos conocimientos teóricos que nos permiten tener una 

idea de los estilos de liderazgo y ciertos aspectos relacionados con éstos, se procede a la 

elaboración de un breve estudio, cuya finalidad consiste en un acercamiento al liderazgo 

que se está desarrollando en la actualidad, concretamente en el sector de los servicios 

avanzados. 

 

 

5.1. Objeto y situación 
 

La revisión teórica pone de manifiesto la situación actual de los mercados 

globales. Por una parte, se encuentra la incertidumbre, acompañada de la rápida 

evolución del entorno y, por otro, los continuos avances tecnológicos y el auge del área 

de los recursos humanos y la formación. Las empresas y sus directivos deben hacer 

frente a numerosos factores que pueden incidir de manera favorable o desfavorable en su 

actividad. La gestión de todos estos elementos se ve influenciada por el liderazgo que 

desarrollen.  

 

Las economías con mayor progreso durante las últimas décadas, han cedido 

protagonismo al sector servicios, quitando relevancia al carácter industrial que existe 

hasta el momento como fuente de desarrollo, “terciarización de la economía”. Con la 

evolución de éste, el uso y mejora de la capacidad tecnológica existente junto, con el 

incremento en la formación de la población, son algunas de las características que 

propician el desenvolvimiento de las Empresas de Servicios Avanzados (Taverner y 

Lajara, 2009). 

El auge del sector, y de los recursos humanos cualificados, plantea la necesidad 

de conocer su relación con el liderazgo y los distintos aspectos que engloba. Por lo tanto, 

el principal objetivo de esta aportación empírica es conocer qué estilo de liderazgo 

predomina hoy en día en empresas del sector, así como su influencia, concretamente en 

servicios avanzados. Para que sea posible alcanzar el fin de esta investigación, se 

relacionan ciertos aspectos vistos en la explicación teórica con un pequeño estudio real 

que permite la observación de tendencias en el liderazgo de algunos directivos 

empresariales, que cuentan con profesionales altamente cualificados, como ingenieros, 

bajo su cargo. 
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5.2. Metodología 
 

A través de la metodología seleccionada, se pretende averiguar cuáles son las 

tendencias que circulan en la actualidad con respecto a los Nuevos Modelos de 

Liderazgo en directivos de empresas del sector servicios avanzados. El planteamiento 

sustenta la realización de una investigación sin hipótesis en base a una muestra no 

representativa. Por tanto, la elaboración y recopilación de datos se realiza a partir de un 

sistema de recogida de información de carácter cualitativo.  

 

Según Taylor y Bogdan (1986), citados en Krause (1995), consideran, con 

carácter genérico que, el sistema cualitativo se basa en alcanzar soluciones ante posibles 

dificultades o inconvenientes. Por otra parte, una de las características de este 

procedimiento es la ausencia de variables numéricas, a favor del uso del análisis y 

configuración de cualidades o particularidades. Así, Krause (1995) define el término como 

“(…) procedimientos que necesitan una construcción de conocimiento que ocurre sobre la 

base de conceptos. Son los conceptos los que permiten la reducción de complejidad y es 

mediante el establecimiento de relaciones entre estos conceptos que se genera la 

coherencia interna del producto científico” (Krause, 1995). 

Existen diversas técnicas que componen este modelo, como por ejemplo, la 

observación, las entrevistas o la exploración de documentos, entre otros, además, cada 

una posee los instrumentos necesarios para llevarlas a cabo, en función de las 

necesidades que requiera el estudio (Lankshear y Knobel, 2000). 

La elaboración de la parte empírica del trabajo, se realiza mediante la técnica de 

la entrevista. El seguimiento de esta técnica, recogida por Lankshear y Knobel (2000), 

permite la obtención de información específica que, mediante la contemplación de 

distintas categorías “Entrevista Estructurada”, “Entrevista Semi-estructurada y “de Final 

Abierto”, da acceso a una mayor precisión en los resultados. La diferencia entre estos 

tres tipos de entrevista radica principalmente en la información que se desea obtener 

(Lankshear y Knobel, 2000). 

Para elaborar la investigación empírica que permita el conocimiento de las 

tendencias actuales en materia de liderazgo y, tomando como base el método de análisis 

cualitativo, se ha seleccionado la Entrevista Semi-Estructurada en profundidad. Esta 

elección proporciona una mayor flexibilidad que las restantes entrevistas a la hora de 

recopilar información, lo que da lugar a una mejor adaptación de la técnica al estudio, así 

como del logro de un mayor alcance con respecto a la captación de información. 

El planteamiento de la entrevista parte de las palabras de Krause (1995) “Los 

estudios cualitativos comienzan con una pregunta amplia, que se va delimitando, 

especificando y desagregando a medida que avanza la investigación.” De esta manera, el 

diseño técnico parte del concepto general de estilos de liderazgo para ir centrándose en 

cada uno de los objetivos que persigue este trabajo, relacionando las distintas categorías 

con el liderazgo.  
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Tras seleccionar la metodología y las herramientas que se utilizan, se continúa 

con la definición de la muestra. Los entrevistados se seleccionan a partir de la reunión de 

una serie de  requisitos acordes a las necesidades de la investigación. Estas restricciones 

son: ser directivo, ejercer el liderazgo y operar en una empresa  perteneciente al sector 

de servicios avanzados.  

Las limitaciones de tiempo y costes propician la utilización de una muestra de 

pequeño tamaño, cuyo aporte específico permite describir tendencias para proporcionar 

una idea de la situación actual de los estilos de liderazgo en este sector. 

A continuación, se explica de manera detallada el proceso de recogida de 

información. 

 

 

5.3. Especificaciones metodológicas. 
 

La Entrevista Semi-estructurada en profundidad es la técnica seleccionada para 

llevar a cabo este estudio. Su constitución se caracteriza por la utilización de preguntas 

elaboradas según el contenido que se desea abordar. Una vez diseñada la entrevista, se 

realiza una prueba que permite comprobar la validez de la misma. Ésta se propone a un 

directivo, pudiendo conocer así la existencia o no, de errores o preguntas que conduzcan 

a confusión, etc. Una vez que la entrevista está lista para su lanzamiento, tras realizar los 

cambios pertinentes para su mejora, se procede a su ejecución. 

 

De seguido, se detallan de manera más precisa, los procedimientos a seguir para 

esta recopilación. 

La muestra contactada se seleccionó a partir de responsables de empresas del 

sector que tuvieran una anterior relación con la Universidad de Vigo en proyectos y 

contratos de investigación. Se debe tener en cuenta la dificultad en la consecución de 

comunicación con directivos de alto nivel. Para conseguir una muestra representativa se 

necesita tiempo y medios no disponibles. 

La comunicación con los directivos se produce por medio de la emisión de una 

carta adjunta por correo electrónico, en la que se exponen los detalles principales del 

trabajo y cuyo fin es obtener una primera toma de contacto que permita la presentación 

de este trabajo a la vez que, se solicita la participación y consecuente reunión para llevar 

a cabo la entrevista. Asimismo, se incluye el guión de la misma con el fin de facilitar una 

preparación previa. 

El sistema de recogida de datos se realiza mediante una guía impresa que rellena 

personalmente el entrevistador, lo que mejora su clasificación y recopilación, facilitando el 

alcance de información en profundidad. La utilización de este método permite al 

entrevistado cierta agilidad en sus contestaciones así como, la posibilidad de hacer 

cualquier aclaración o consulta si lo desea. De esta manera, se pueden evitar posibles 

fallos tecnológicos que dificulten la entrevista. 
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Para la elaboración de la entrevista, se han tomado como referencia algunos 

modelos encontrados en la revisión teórica, aplicados a la propuesta de este estudio. 

Asimismo, la posibilidad de tomar como reseña preguntas contrastadas, mejora la calidad 

y fiabilidad de la información que se pretende obtener. 

A pesar de que contactar con personas del ámbito directivo es complicado y, por 

lo general, la escasez de tiempo es evidente, se procede a la realización de la entrevista 

de manera presencial, en la fecha y hora que se acuerda con la empresa y cuya duración 

varía entre los cuarenta y cinco y sesenta minutos. El entrevistado responde de manera 

oral, en presencia del entrevistador, encargado de resolver las posibles dudas o 

problemas ocasionados. 

Para la obtención de una información con carácter fidedigno, se procede a la 

elaboración de entrevistas individuales. Esto es, el entrevistador se ha desplazado hasta 

el lugar de reunión acordado con cada entrevistado.  

Los casos seleccionados muestran algunos elementos en común, según la 

información empresarial proporcionada. En primer lugar, la importancia concedida a la 

calidad es vital, por ello, la mayoría cuentan con certificaciones que garantizan el 

cumplimiento de los estándares establecidos. Por otro lado, todas las organizaciones 

presentadas en este estudio ofrecen servicios avanzados a medida del cliente, 

adaptándose a sus necesidades y prestando especial atención a la satisfacción de éstos. 

A continuación se comentan cada uno de los casos en profundidad, observando los 

resultados obtenidos para conocer algunas tendencias en cuanto a liderazgo y estilos de 

liderazgo actuales.  

Finalmente, cabe destacar la importancia y la dificultad de este trabajo empírico 

puesto que, la actividad de las empresas seleccionadas corresponde al mercado 

tecnológico y de servicios cuyos empleados son profesionales altamente cualificados en 

tecnologías avanzadas como, ingenieros, técnicos, consultores, etc.; lo que dificulta el 

acceso y aporta gran relevancia a la información adquirida. A su vez, la variedad de 

ámbitos de actuación permite el alcance de distintas perspectivas de liderazgo así como 

el conocimiento de los estilos de liderazgo presentes en la actualidad ante un gremio de 

profesionales de alto nivel. 
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6. Estudio exploratorio 
 

Tal y como se ha mencionado anteriormente, en esta técnica se relacionan 
distintas categorías o aspectos empresariales con el liderazgo y sus estilos. Esto permite 
obtener algunos de los indicios existentes en la actualidad y su inclinación hacia  un tipo u 
otro de liderazgo así como de qué manera incide éste en distintos ámbitos empresariales. 

 
 

6.1. Presentación de casos 
 

El contenido reunido se plasma en este apartado a través de tablas, facilitando de 

esta manera la presentación y clasificación de la información para posteriormente, 

desarrollar un análisis más profundo. Para la realización de este estudio se utilizan casos 

reales cuya información se obtiene a través de entrevistas cuyo procedimiento se explica 

en el apartado de metodología. 

 

Estudio 1: Assystem Iberia, sociedad limitada constituida desde el año 2000 y filial de la 

multinacional líder Assystem (con sede en Francia y a nivel internacional alrededor de 

once mil empleados), tiene como principal área de actuación el territorio español así 

como cierto dominio en Portugal. Esta empresa cuenta con profesionales altamente 

cualificados (consultores, ingenieros,…) que permiten el desarrollo de la actividad 

empresarial, consistente en la prestación de servicios de carácter tecnológico cuyo 

fundamento es la innovación en materia de ingeniería industrial. La variedad de servicios 

que ofrece la organización abarca toda la vida del producto, que denominan “Product 

Lifecycle Management”, es decir, desde su diseño hasta su mantenimiento así como la 

posibilidad de contratación de servicios de carácter externo. Desde Assystem Iberia se da 

suma importancia al valor de los recursos humanos, la tecnología y la calidad (cuentan 

con diversas certificaciones) así, desde la empresa se explica “Valores como el Esfuerzo, 

la Dedicación e Iniciativa para Innovar hacen de los equipos de Assystem una referencia 

en el mercado” (Assystem Iberia S.L., http://www.assystem.es/). 

Tabla 1. Assystem Iberia S.L. 

 

D. Jorge García 

 

Datos de la empresa:  
Actividad 

Número de empleados en la empresa 

Ingeniería y consultoría de innovación 

245 

Datos de la persona entrevistada:  

Cargo 

Año de toma de posesión del cargo 

Nº de empleados que dirige actualmente 

Director en el Sector Automóvil 

2006 

35 

Fuente: Elaboración propia a partir de la entrevista.  

http://www.assystem.es/
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Estudio 2: Silver Atena, sociedad limitada internacional con oficina filial en España, 

constituida en 2008 y sede en el Reino Unido, presta servicios a nivel mundial en países 

como Alemania o India. Con una amplia actividad, trabaja estrechamente desde los 

servicios avanzados en sectores como el ferroviario, aeroespacial, defensa, automoción o 

aviación entre otros, centrándose principalmente en ingeniería de sistemas que, 

concretamente la empresa denomina “sistemas de seguridad crítica y de alta integridad”. 

Operaciones de gran complejidad tecnológica que complementan con la oferta de 

servicios de consultoría informática. Entre estos últimos se puede encontrar una variada 

propuesta en cuanto a actividades de consulting referentes a distintos campos como son 

seguridad, tecnología punta, procesos y sistemas electrónicos. Desde la organización 

conceden elevada importancia a la calidad tanto en sus productos y servicios como en la 

formación de sus empleados, siendo el capital humano un elemento primordial. Esto se 

ve reflejado en la consecución de acreditaciones como la ISO 17020, certificados como 

ISO 9001 o ISO 9100 y numerosas normas como IEC 61508 o ISO 26262, entre otras. 

Desde Silver Atena explican la vitalidad de la formación que transmiten a su personal a la 

vez que, destacan la profesionalidad y experiencia que aportan en un campo como el de 

la seguridad (Silver Atena S.L., http://www.silver-atena.de/en/). 

Tabla 2. Silver Atena Spain, S.L. 

Fuente: Elaboración propia a partir de la entrevista.  

 

 
Estudio 3: Reydalgo Consulting S.L., asentada en Vigo (Pontevedra) es una sociedad 

limitada de origen familiar y de reciente creación, con fecha de constitución en el año 

2009. Su actividad engloba la prestación de servicios avanzados de consultoría y 

asesoramiento en temas de dirección y gestión empresarial a nivel local, especialmente 

en el ámbito de ingeniería de organización, producción y logística donde cuenta con una 

amplia oferta de servicios. Entre algunas de las actividades se encuentran el análisis de 

procesos y valor, diseño y gestión de almacenes, control de inventarios en el ámbito de 

logística. También, análisis de productividad, gestión de calidad total, normas y 

referencias internacionales, estudios de métodos y tiempos o planificación en cuanto a 

producción, entre otros (Reydalgo Consulting). 
 

 

D. César Revenga 

 

Datos de la empresa:  
Actividad 

Número de empleados en la empresa 

Ingeniería de sistemas 

80 

Datos de la persona entrevistada:  

Cargo 

Año de toma de posesión del cargo 

Nº de empleados que dirige actualmente 

Director General 

2009 

80 

http://www.silver-atena.de/en/
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Tabla 3. Reydalgo Consulting S.L. 

Fuente: Elaboración propia a partir de datos ofrecidos por Reydalgo, S.L. 

 

 

 

Estudio 4: Ingafor Consultores S.L. (Instituto Gallego de Formación y Desarrollo 

Empresarial S.L.) sociedad española que opera como matriz y desempeña su negocio 

desde 1998. Actualmente se encuentra en distintos países del mundo como Brasil, 

Rumanía o Polonia entre otros. La actividad principal de la empresa concierne a la 

prestación de servicios avanzados, concretamente formación de recursos humanos. Su 

especialización en el ámbito de la formación permite el alcance de distintas áreas de 

enseñanza a la vez que una variada clientela entre los que encontramos, por ejemplo, 

empresas y particulares. La organización muestra un amplio abanico de servicios entre 

los que se puede encontrar “formación orientada a empresas, outsourcing, e-learning 

corporativo, social media, escuela de negocios, etc.”; todo ello adaptado a las 

necesidades del cliente. Cabe destacar la creación de la citada Escuela de Negocios 

creada en el año 2001 a través de la cual, Ingafor ofrece servicios de consulting y 

formación continua. Para complementar su oferta, la empresa cuenta con alianzas de 

diferentes entes, como universidades. Desde Ingafor se destacan distintos aspectos que 

consideran elementales como “innovación, calidad, ética, profesionalidad o flexibilidad” 

(Ingafor S.L., http://www.ingafor.com/). 

  

 

D. Ángel Francisco Rey Pérez                                           REYDALGO CONSULTING  

 

Datos de la empresa:  

Actividad 

Número de empleados en la empresa 

Consultoría de Ingeniería de organización, 

producción y logística 

25 

Datos de la persona entrevistada:  

Cargo 

Año de toma de posesión del cargo 

Nº de empleados que dirige actualmente 

Director 

2009 

25 

http://www.ingafor.com/
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Tabla 4. Instituto Gallego de Formación y Desarrollo Empresarial S.L. 

 Fuente: Elaboración propia a partir de la entrevista.  

 

 

Estudio 5: Cetec o Centro Tecnológico es una de las empresas que conforman el Grupo 

Copo (Grupo Empresarial Copo S.A.). Constituida en el año 2000 como Sociedad 

Limitada en su forma jurídica, esta empresa tiene como actividad, entre otras, la 

realización de acciones de vigilancia e investigaciones en el ámbito de los servicios 

avanzados. Cuenta con profesionales altamente cualificados que desarrollan distintos 

compuestos dentro de la industria química. La innovación y el desarrollo son pilares 

dentro de su actividad al igual que todo el proceso de investigación relacionado con el 

ámbito químico-tecnológico y de prestación y diseño de servicios específicos. Algunos de 

los aspectos que priman en la empresa son la diversificación, la consecución de calidad 

(a través de distintas certificaciones) y satisfacción de clientes, el seguimiento de una 

política ética a la vez que la organización trata de superarse a través de una mejora 

constante que incremente su capacidad competitiva y le permita ser flexible (Cetec S.L., 

http://www.grupocopo.com) 

 

Tabla 5. Cetec: Centro Tecnológico de Grupo Copo S.L. 

Fuente: Elaboración propia a partir de la entrevista.  

 

D.  Luis Sebastián García-Moreno Fraile 

 

Datos de la empresa:  

Actividad 

Número de empleados en la empresa 

Formación e innovación en formación 

125 

Datos de la persona entrevistada:  

Cargo 

Año de toma de posesión del cargo 

Nº de empleados que dirige actualmente 

Gerente 

1998 

125 

 
D.  Antonio Estévez  
 

Datos de la empresa:  
Actividad 
Número de empleados en la empresa 

Centro tecnológico 

40 

Datos de la persona entrevistada:  
Cargo 
Año de toma de posesión del cargo 
Nº de empleados que dirige actualmente 

Gerente 
2001 

40 

http://www.grupocopo.com/
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6.2. Análisis de resultados  
 

La presentación de casos reales anterior facilita la comprensión a la hora de 

profundizar en las entrevistas que se exponen a continuación. Cabe destacar que, para 

agilizar y esclarecer información, se comenta únicamente aquella información adquirida 

por medio de las entrevistas cuya relevancia es importante para el fin de este trabajo. Por 

otra parte, cabe destacar que para conocer el estilo de liderazgo de manera fiable, es 

necesario desarrollar un estudio más profundo por lo que estas conclusiones tan solo 

sirven como orientación. Las investigaciones teóricas se abordan sin tener en cuenta 

elementos externos a las variables estudiadas, lo que puede dar lugar a variaciones en 

los resultados. 

 

 

Estudio 1: Assystem Iberia S.L.  

Entrevistado D. Jorge García, director. 

 

 

 El análisis de este primer caso permite conocer cómo es el estilo de liderazgo que 

desarrolla D. Jorge García, director del sector del automóvil en la actividad de ingeniería y 

consultoría de innovación.  

 

Los criterios seleccionados por el entrevistado muestran un liderazgo combinado 

dentro de los Nuevos Modelos de Liderazgo desarrollados por Bass (1985), si bien tiene 

tendencia hacia el Liderazgo Transformacional. Por una parte, aspectos como la 

motivación o la búsqueda de objetivos grupales por encima de los personales son 

claramente características del estilo transformacional sin embargo, el directivo señala a 

su vez la importancia que el alcance de resultados tiene en su trabajo, lo que denota un 

acercamiento hacia lo transaccional. Como complemento, se observa que en los 

aspectos que considera clave se cumple la misma tendencia. Un ejemplo, es la 

valoración del carisma y las muestras de apoyo hacia los subordinados, elementos del 

liderazgo transformacional.  

La observación de características de ambos estilos, no deja dudas de la tendencia 

al estilo de liderazgo que ejerce el directivo. Por tanto, nos encontramos ante una unión 

de ambos enfoques tanto en su estilo como en su condición de líder, que permite 

alcanzar la anterior conclusión. 

Los Recursos Humanos son un elemento fundamental para Assystem Iberia S.L. 

La empresa opera con empleados de alto nivel, capaces de trabajar en distintos 

mercados por lo que se tiene muy en cuenta el liderazgo establecido en la organización. 

Una buena gestión del liderazgo puede incidir de manera positiva en los trabajadores. El 

entrevistado establece con sus subordinados una relación que va más allá de las 

retribuciones propias del estilo transaccional, valorando el capital humano hasta el punto 

de que es consciente de la influencia que una buena gestión del liderazgo tiene sobre la 
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empresa. Así, explica “el estilo de liderazgo que se realice afecta al clima interno y a la 

fidelidad de los trabajadores, a la empresa y a su jefe”. Dada la transcendencia que 

supone el desarrollo del estilo de liderazgo en la organización, D. Jorge García establece 

distintas actuaciones “fomento que los subordinados aporten ideas y mejoras sobre su 

trabajo y en la relación con los departamentos centrales de la empresa situados lejos 

geográficamente” pues, no se debe olvidar que Assystem Iberia S.L. es una filial de la 

multinacional Assystem. 

La relación entre un alto nivel jerárquico y el liderazgo es necesaria según el 

entrevistado. Afirmación que completa al explicar “es verdad que hay personas en la 

compañía que tienen unas cualidades muy ligadas a las de un líder, pero pienso que 

desde nuestra empresa se debe apostar por directivos con el estilo de liderazgo que 

buscamos. En caso de que alguno no tenga ese estilo debemos volcarnos en su 

formación y gestionar su progreso hacia ese estilo”. A pesar de que el entrevistado 

reconoce la existencia de subordinados con cualidades de liderazgo, descarta la opción, 

lo que contrarresta con la posibilidad que brinda el liderazgo transformacional de ceder 

responsabilidades a niveles jerárquicos inferiores. Sin embargo, distintos investigadores 

defienden que esta unión entre alto cargo y liderazgo tiene efectos positivos para la 

organización pues el líder, al desarrollar tareas tanto de gestión empresarial como 

recursos humanos está más preparado para actuar con rapidez y eficacia en entornos de 

incertidumbre lo que, a la larga permite el alcance de los objetivos de la organización. 

Finalmente, el entrevistado deja constancia de la muestra de interés y la disposición de 

formación para sus empleados, elemento de vital importancia especialmente si se tiene 

en cuenta el alto nivel formativo de éstos, indispensable para desarrollar su actividad 

laboral. 

La gestión del conocimiento organizativo es un aspecto que el entrevistado 

considera relevante. Por este motivo argumenta “es clave que desde la dirección se 

fomente que se absorba el conocimiento organizativo, especialmente los relacionados 

con los procesos internos que la política de calidad ha implantado. Es fundamental este 

aspecto ya que garantiza el buen funcionamiento de la empresa”. Por este motivo, en la 

organización se utilizan dos sistemas que permiten comprobar la efectividad del liderazgo 

establecido en relación con este conocimiento organizativo, las auditorías internas y las 

entrevistas anuales. La ejecución de un liderazgo combinado favorece el desarrollo de la 

gestión del conocimiento organizativo ya que propicia un mayor alcance en la creación de 

niveles de conocimiento positivos para la estrategia (Bryant, 2003). 

El estilo de liderazgo y la innovación están estrechamente relacionados, 

fomentando un estilo que permite la creatividad en sus subordinados, una etapa clave 

para obtener innovaciones en la empresa según explica D. Jorge García. En la entrevista 

se le pregunta cómo gestiona la innovación en su empresa a través del liderazgo a lo que 

responde “busco y fomento tanto la creatividad como la participación para la mejora de 

los procesos. Permito que el canal de comunicación entre líder y subordinado sea fluido e 

intento que cualquier propuesta novedosa se analice y se dé respuesta, tanto si es para 

dar el OK como si es para denegarla, siempre justificando y argumentando este rechazo”. 

El entrevistado en su metodología recoge algunas de las características del estilo de 

liderazgo transformacional como la comunicación y el desarrollo creativo. Un resultado 
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que viene a contrastar la teoría que recoge el impacto positivo que genera este estilo 

sobre la innovación (García et al. 2007). 

A la hora de hablar de liderazgo y resultados organizativos, el entrevistado 

explica, “la buena dirección de los recursos humanos es un aspecto clave. La motivación 

y el compromiso conseguidos a través del liderazgo en los trabajadores revierten en 

menor conflictividad y actitud para la mejora”. Los esfuerzos de liderazgo que dedica el 

entrevistado van encaminados a conseguir este fin. Finalmente para comprobar si estos 

esfuerzos producen los resultados esperados, a pesar de que no tienen un sistema que 

les permita medir el impacto del estilo de liderazgo sobre los resultados económicos, se 

realiza una evaluación de la satisfacción de los subordinados denominada “entrevista 

anual de satisfacción” en la cual, el subordinado contesta evaluando a su superior 

inmediato en función de si está o no satisfecho. Además, tal y como se explica al inicio de 

la entrevista, D. Jorge García entre los aspectos de liderazgo que selecciona se 

encuentra la búsqueda de objetivos de grupo por encima de los propios. Esto es solo un 

ejemplo del vínculo que establece con sus subordinados, propiciado por la orientación 

transformacional que desempeña. Deducciones que demuestran el carácter favorable 

que tiene el Liderazgo Transformacional sobre los resultados organizativos por estos 

lazos establecidos entre líder-subordinado que provoca un mayor esfuerzo laboral 

(Conger, 1999; Bass y Avolio, 2000). 

La cultura organizativa es otro de los elementos importantes dentro de la 

empresa, que el entrevistado considera significativo. Así, este hecho queda reflejado en 

sus palabras “es fundamental que a través de la información y el convencimiento, los 

empleados vayan absorbiendo los valores. (…)” a lo que añade “(…) si el liderazgo es 

autoritario, se ha comprobado que tanto normas como valores sólo se siguen de cara a 

las auditorías o cuando se está encima de ellos”. El propio entrevistado deja constancia 

de porqué sigue un estilo con tendencia transformacional, totalmente opuesto a un estilo 

autoritario. De esta manera, el directivo consigue que el liderazgo y la cultura organizativa 

sean seguidos por los subordinados. En la revisión teórica se constata que es el estilo de 

transformacional quien produce efectos positivos sobre la cultura de la empresa, por lo 

tanto, a pesar de que el entrevistado sigue un estilo de liderazgo combinado, su 

tendencia al transformacional favorece la obtención de resultados efectivos (Rodríguez, 

2010). 

El entorno de incertidumbre y constante cambio que existe actualmente hace que 

Assystem Iberia sea flexible y pueda a través de su liderazgo, establecer cambios 

dentro de la organización cuando sean necesarios para adaptarse ante diversas 

situaciones. Para ello, el entrevistado expone una serie de actuaciones como “informar 

del cambio y convencer de sus beneficios, compartir y consensuar los objetivos del 

cambio y animar y apoyar durante la ejecución del cambio”. A pesar de que no hay 

unanimidad sobre cuál es el estilo que favorece en mayor medida los cambios internos, 

algunos autores destacan el uso de ambos, en función de las necesidades de la empresa 

en cada momento (Bass y Avolio, 2000).  

La empresa compone su actividad dentro del sector de servicios avanzados 

que, como se ha comentando con anterioridad, se basa en la prestación de servicios de 

ingeniería y consultoría. Para ello, son necesarios elevados requerimientos de alto nivel 
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tecnológico y recursos humanos muy cualificados. Gestionar personal de alto nivel es 

complejo por lo que el líder explica “nuestro sector tiene un alto contenido tecnológico, lo 

que supone que dirigimos a personas muy cualificadas que saben mucho más de los 

aspectos del trabajo que los que dirigimos. En nuestra empresa todos los subordinados 

son Ingenieros. Por tanto, mi liderazgo se centra en personas más que en el trabajo. Los 

aspectos de motivación, relación personal estrecha,…; están por encima del líder 

centrado en objetivos, planificación y control”. Como se puede observar en esta 

aclaración, la combinación de los nuevos modelos está presente pero, la tendencia 

transformacional sobresale sobre la transaccional al tener más peso en su liderazgo los 

objetivos grupales ante los propios y a su vez, valorando en mayor medida los valores y 

el compromiso de los empleados por encima de los gerenciales. El entrevistado prosigue 

la explicación “este es un sector muy cambiante, en el que la rotación de puestos es alta. 

Muchos de nuestros recursos tienen ofertas para ir a otras empresas y eso supone tener 

un trato especial en cuanto a que el dinero no es lo más importante. Los recursos valoran 

el plan de carrera, la formación y cualquier otro aspecto relacionado con el bienestar en 

su puesto y el reconocimiento”. La particularidad que tienen los recursos humanos de alto 

nivel es principalmente el trato. El plano económico pasa a un segundo nivel por lo que 

es necesario ofrecer otro tipo de alicientes para su retención y satisfacción en la 

empresa. 

En cuanto a la relación entre estrategia empresarial y estilo de liderazgo. Al igual 

que otras variables, ésta también se halla relacionada con el liderazgo, pero para el 

entrevistado de una manera particular pues explica, “la estrategia y el estilo de liderazgo 

van de la mano. En nuestro caso, la estrategia de situarnos en el mercado en un servicio 

de calidad medio-alto respecto a la competencia supuso que la estabilidad de la plantilla y 

la no rotación fuesen claves y por tanto, el estilo de liderar se enfocó hacia el 

liderazgo centrado en las personas”. Por lo tanto, el estilo combinado con orientación 

hacia el liderazgo transformacional vuelve estar patente, en este caso, en la formulación 

estratégica de la empresa. 

Como conclusión final, D. Jorge García sigue un estilo de liderazgo combinado 

con tendencia transformacional. Enfoque que se verifica a lo largo de la entrevista, cuyos 

resultados muestran según la teoría que, en la mayoría de variables, su estilo propicia la 

obtención de consecuencias positivas para la empresa y sus subordinados. 

 

 

 

Estudio 2: Silver Atena S.L.  

 

Entrevistado D. César Revenga, director general. 

 

 
El análisis del siguiente caso permite conocer el estilo de liderazgo que sigue D. 

César Revenga, director general en el ámbito de la ingeniería de sistemas. 
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La selección escogida por el entrevistado entre los criterios ofrecidos propuestos 

por Bass (1985), muestra el seguimiento del estilo de liderazgo combinado con 

tendencia transaccional. El alcance de resultados organizativos y la planificación, son 

elementos vitales en su función de líder. Asimismo, el directivo considera que el vínculo 

que establece con sus subordinados es principalmente por un sistema retributivo, aspecto 

considerado como base del estilo transaccional. Por otra parte, los aspectos que valora 

como claves del liderazgo plantean elementos transformacionales. Por tanto, a pesar de 

esta clara orientación transaccional, el entrevistado considera que su estilo proporciona 

flexibilidad, permitiendo su adecuación en entornos de incertidumbre como el actual, 

elemento propio del estilo transformacional. La valoración de esta cualidad es un ejemplo 

de que desarrolla un estilo de liderazgo combinado pero, la presencia de cualidades en 

su mayoría transaccionales evidencia esta tendencia. 

 

En definitiva, el entrevistado en base a los Nuevos Modelos de Liderazgo 

desarrollados por Bass (1985), sigue un estilo de liderazgo combinado con tendencia 

transaccional, debido a la introducción de algunos elementos del liderazgo 

transformacional. 

 

Silver Atena S.L., cuenta con empleados altamente cualificados en el ámbito de la 

ingeniería y consultoría por lo que, el entrevistado piensa que la manera en la que 

desarrolla su liderazgo, incide en sus subordinados. Como parte de la tendencia 

transaccional, el enfoque que establece el líder hacia los recursos humanos se basa en, 

según sus propias palabras “la necesidad de enfocar los esfuerzos a los resultados y el 

cumplimiento de objetivos”. Por otra parte, el entrevistado explica que la empresa dispone 

de un departamento de recursos humanos por lo que su actuación como líder no 

contempla la posibilidad de buscar y captar el talento y las capacidades en el personal. 

Por tanto, el contar con esta especialización permite al líder centrarse en otros objetivos 

como la consecución de los resultados que establezca o fije la empresa. 

 

El entrevistado considera necesaria la existencia de relación entre el nivel 

jerárquico y el liderazgo, asociado con un alto cargo organizativo. Explica “el líder como 

planificador y gestor de objetivos debe ser el directivo”. En esta afirmación queda 

presente su orientación transaccional sobre el papel que desempeña como gerente y 

líder a la vez. Independientemente del estilo de liderazgo desempeñado, esta unión de 

roles permite la rapidez en sus actuaciones que permiten resultados más eficaces para la 

empresa según se puede observar en el apartado teórico. En añadido, la revisión de 

contenidos inicial plasma que la posibilidad de complementar ambos roles con un 

liderazgo combinado tiene efectos positivos en la gestión del liderazgo y, a la larga, en los 

objetivos de la empresa (Cejas et al. 2006; Kotter, 1990).  

 

El liderazgo de D. César Revenga incide en la gestión del conocimiento 

organizativo pues indica “nuestra empresa es una filial de una multinacional. Es muy 

importante que yo, desde mi puesto fomente el conocimiento de la organización que se 

establece a nivel desde nuestra matriz. Actúo de guía y catalizador”. Por tanto, la 

importancia del liderazgo sobre esta variable radica en la capacidad de saber absorber y 

transmitir este conocimiento al liderazgo, a diferencia de otro liderazgo centrado en la 

creación de conocimiento. Para que esto sea posible, el líder sigue una actuación 
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informal es decir, según sus palabras “no tengo un procedimiento. Pregunto regularmente 

sobre aspectos que he comunicado sobre la organización”. El carácter innovador de la 

empresa hace necesaria la existencia de niveles de conocimiento independientemente de 

su origen (en filial o matriz). Por tanto, la no creación de niveles de aprendizaje hace que 

el entrevistado actúe en su papel de guía, según comenta “como guía y formador. Yo soy 

el único enlace entre los trabajadores y la matriz”. Para finalizar, el estilo de liderazgo que 

desarrolla este directivo, facilita el compartir el conocimiento a todos los niveles, por la 

complementariedad de ambos enfoques. Concretamente, la teoría propone, para 

incrementar el alcance y efectividad en esta área, la utilización de un estilo de liderazgo 

combinado. Por el contrario, en la revisión de contenidos anterior se aprecia que es el 

liderazgo transformacional quien favorece el desarrollo del aprendizaje organizativo a 

través del papel de líder como guía (Bryant, 2003; García et al. 2010).  

 

La actividad de Silver Atena S.L. hace que el líder esté en contacto permanente 

con la innovación por ello, el enfoque del estilo de liderazgo hacia esta variable es vital. 

El propio entrevistado declara que, entre sus actuaciones trata de “fomentar la creatividad 

mediante incentivos para las innovaciones que finalmente se implanten”. Esta afirmación 

es un reflejo de lo comentado en el principio de la entrevista, al definir el estilo de 

liderazgo y los aspectos que sigue el líder. Por una parte habla de creatividad, elemento 

fundamental en el área de la innovación, propio del estilo transformacional. En cambio, la 

explicación continúa relacionando incentivos con innovación. Es decir, el entrevistado 

fomenta la creatividad con incentivos, independientemente de la naturaleza de éstos. Por 

tanto, bajo su estilo de liderazgo combinado, deja entrever la complementariedad de 

ambos enfoques. Estos estilos no son excluyentes. La tendencia transaccional no facilita 

en la misma medida la creatividad como lo puede hacer el transformacional, en cambio, 

el carácter complementario puede tener incidencias positivas. De esta manera, los 

investigadores avalan al liderazgo transformacional como clave sobre la innovación, 

explicando que ésta y el aprendizaje van acompañados, influyendo de manera positiva 

sobre los resultados empresariales (Delgado et al. 2008; García et al. 2008). 

 

El entrevistado deja ver claramente en la adopción de su estilo la orientación a 

resultados, por lo que al preguntarle sobre la relación entre el liderazgo y los resultados 

empresariales, considera que están vinculados. Explica “yo entiendo el liderazgo 

enfocado a los resultados y el cumplimiento de objetivos” y añade, “la evolución positiva 

tiene mucho que ver con el nivel de incentivos aplicados”. Por ello, la medición de 

resultados es un elemento de gran importancia para el directivo por lo que, tiene 

establecido un sistema de incentivos por productividad. La productividad tiene un alto 

valor para este gerente. Las escasas investigaciones existentes en este ámbito 

consideran que el liderazgo transaccional es menos beneficioso que el transformacional 

por, entre otros, la falta de conexión entre líder-subordinados (Bass y Avolio, 2000; 

Conger, 1999). 

 

El líder coincide en que existe un vínculo entre la cultura organizativa y el 

liderazgo, a través del cual actúa como guía y fomenta las indicaciones culturales que se 

indican desde la matriz. La actuación para comprobar la efectividad del liderazgo sobre la 

cultura es similar a la gestión del conocimiento es decir, informal. Las investigaciones 

exponen que, el liderazgo transaccional no tiene efectos sobre la cultura pero sí el 
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transformacional que incide de manera positiva sobre los resultados y la cultura 

organizativa por su vinculación con los subordinados (Rodríguez, 2010). 

 

El entrevistado admite la influencia del estilo de liderazgo en los cambios 

internos, es decir, al generar cambios dentro de la propia organización como puede ser, 

por ejemplo, adaptarse a las necesidades en las que la propia empresa vaya incurriendo. 

Respecto a esto, el directivo en su papel de líder expone como necesario en este proceso 

“adaptar el estilo a los resultados esperados del cambio” y las actuaciones que realiza 

para que sea posible son “informar, implantar y controlar”. En el campo de la 

investigación no hay unanimidad en cuál es el estilo que favorece este proceso, pero 

algunos estudios como los de Bass (1985), por ejemplo, comentan la difícil capacidad de 

respuesta que produce el liderazgo transaccional en entornos inciertos por su calidad de 

planificador, por ejemplo. Explicación que contrasta, retomando la entrevista en sus 

inicios, con la selección del criterio por parte del directivo sobre la capacidad de 

adaptabilidad de su liderazgo en entornos de incertidumbre, aspecto que puede tener 

lugar por la combinación de estilos, a pesar de su inclinación transaccional. 

 

Silver Atena S.L., desarrolla sistemas de seguridad crítica y de alta integridad por 

tanto, su especialización requiere altos niveles de tecnología y personal muy cualificado. 

Esto hace que liderar sea una actividad compleja por lo que, requiere distintas 

actuaciones en función del área que se trate en la empresa. El entrevistado valora la 

ejecución del liderazgo con respecto al plano tecnológico puesto que, como se ha visto a 

lo largo de la entrevista, su liderazgo no está enfocado a personas sino a resultados, 

dejando constancia de que su relación con los subordinados se establece a través de un 

sistema de retribución, donde la medición de la productividad es un aspecto fundamental. 

Por ello, su liderazgo con respecto al sector de servicios avanzados, se centra como ya 

se ha mencionado, en la tecnología por lo que argumenta “a nivel tecnológico, los plazos 

de los proyectos y la calidad exigida por los clientes, supone un esfuerzo en liderar con el 

objetivo de obtener los resultados”. El entrevistado deja constancia de la importancia, al 

recalcar aspectos como nivel tecnológico, calidad exigida y obtención de resultados. Por 

último, el entrevistado opina que el trabajar con personal altamente cualificado y nuevas 

tecnologías influye en su liderazgo pues explica “es más fácil obtener resultados. Son 

personas muy formadas y disciplinadas con un claro perfil ingenieril”. 

 

Para finalizar, el entrevistado considera que la estrategia empresarial puede 

verse afectada por el estilo de liderazgo que se siga. Bajo su concepción de liderazgo 

explica “es necesario tener claro que hay que obtener resultados. Si lideras de otra forma, 

la estrategia no la implantas”. Como se puede observar a lo largo de la entrevista, los 

resultados son vitales para este directivo por ello, están presentes en todo momento, 

enfocando el estilo de liderazgo hacia ellos. 

 

En conclusión, el líder sigue un estilo de liderazgo combinado con tendencia 

transaccional. Pese a que la teoría selecciona como estilo de liderazgo más eficiente y 

beneficioso el estilo de liderazgo transformacional para la mayoría de variables. Por tanto, 

el estilo de liderazgo que desarrolla el líder puede ser acorde a su fin centrado en 

objetivos, planificación y control por su tendencia transaccional mientras que, 

complementa ambos enfoques. 
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Estudio 3: Reydalgo S.L.  

 

Entrevistado D. Ángel Rey, director. 

 

 

El siguiente caso tiene como fin la determinación del estilo de liderazgo que sigue 

D. Ángel Rey desde su cargo de directivo en la actividad de consultoría.  

 

Los criterios seleccionados por el entrevistado desarrollados por Bass (1985), 

muestran la ejecución de un liderazgo combinado con una clara tendencia al 

liderazgo transformacional. Por una parte, el directivo considera que tanto la motivación 

como el seguimiento de los objetivos grupales antes que los personales son elementos 

característicos de su liderazgo, propios del enfoque transformacional. Sin embargo, 

desde el punto de vista transaccional el alcance de resultados tiene un gran peso en su 

estilo, de ahí el carácter de estilo combinado. Los aspectos que considera relevantes en 

su liderazgo denotan la misma tendencia que su estilo. La capacidad de adaptación en 

entornos de incertidumbre, acompañado de muestras de interés y apoyo a sus 

subordinados, son ejemplos de liderazgo transformacional.  

 

En el desarrollo de un estilo combinado con tendencia transformacional, el líder 

considera los recursos humanos un elemento muy ligado al liderazgo. Por este motivo, 

la actuación del entrevistado es según sus palabras, “intento movilizar a las personas 

para conseguir los objetivos, abordando los cambios en el entorno y dándoles 

autonomía”. La prestación de servicios de consultoría requiere un capital humano muy 

formado, aspecto que contempla de cerca este enfoque. La cesión de autonomía desde 

un estilo transformacional se produce bajo el apoyo y la motivación del líder. 

 

Al preguntar al entrevistado sobre si es necesaria la relación entre alto nivel 

jerárquico y liderazgo, éste responde “evidentemente los papeles de liderazgo deben 

ser más palpables a medida que se está más arriba en la organización, pero deben estar 

presentes en todos los niveles en menor o mayor medida”. Tras esta aclaración, se 

puede observar una de las características del liderazgo transformacional como es la 

delegación de responsabilidades o competencias a niveles jerárquicos inferiores. A pesar 

de que no se descarta esta opción, el entrevistado defiende esta distribución a todos los 

niveles, especialmente en los más elevados. Coincidiendo con la perspectiva del 

entrevistado, la teoría demuestra que esta flexibilidad en el papel de líder-gerente 

permitiendo reunirse en una misma persona, favorece la rapidez en las actuaciones a la 

vez que, mejora la autonomía y la creatividad (Martínez, 2011; Ramirez, 2012). 

 

Mediante el estilo de liderazgo, el líder desarrolla la gestión del conocimiento 

organizativo de manera que, le permita compartir conocimientos en los distintos niveles 

de la empresa. Desde su papel de líder, el entrevistado comenta “sistematizo los 

sistemas de trabajo y busco siempre la mejora continua por parte de todos”, de esta 

manera, se facilita el proceso de gestión. Algunas de las actuaciones que se realizan en 

la empresa según explica “continuamente revisamos los estándares de trabajo y vemos 

las desviaciones en los resultados, buscando a partir de ahí un plan de acción”. Por tanto, 

se produce un aprendizaje continuo en la empresa, buscando optimizar sus resultados 
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en función de los recursos disponibles. Como líder cuenta “me involucro al máximo en el 

seguimiento de los proyectos, revisando de forma continua los resultados”. En sus 

respuestas se puede observar la tendencia hacia el estilo transformacional al estar en 

continuo contacto con los subordinados y búsqueda de objetivos de grupo. Como 

empresa dedicada a la prestación de servicios basados en el conocimiento, el liderazgo 

combinado con tendencia transformacional, según la revisión teórica, tiene un impacto 

positivo a todos los niveles ya que permite un mayor alcance, tanto a nivel de toda la 

empresa como a nivel individual o de equipos de trabajo (Bryant, 2003; Vera y Crossan, 

2004). 

 

El entrevistado considera que su estilo de liderazgo afecta en la innovación. Así, 

en términos de creación el directivo considera que, el liderazgo influye según sus propias 

palabras “en la manera de canalizar las nuevas iniciativas, debe fomentarse desde la 

dirección una cultura de innovación en cada aspecto del trabajo”. Por lo tanto, la 

innovación está presente en todo momento en el trabajo. En temas de consultoría, la 

empresa debe estar actualizada y proponer nuevas soluciones para no quedarse atrás en 

el mercado. El liderazgo tiene un papel importante en cuanto a innovación se refiere, un 

entorno cambiante requiere continuas mejoras en la organización. Por este motivo, la 

tendencia hacia lo transformacional de este líder favorece la innovación que se desarrolla 

en la empresa debido a su cercanía con los empleados que se encuentran motivados y 

más relacionados con la creatividad (García et al. 2007). 

 

El vinculo entre resultados y liderazgo queda plasmado en la siguiente afirmación 

del entrevistado “es un aspecto fundamental ya que se trata de determinar cómo se 

implementa la estrategia empresarial”. De esta manera, se puede observar que la 

combinación de papeles entre jerarquía  y liderazgo, afecta a la estrategia empresarial y 

por consiguiente, se obtienen los resultados en función de esta determinación. Para que 

esto sea posible, el líder explica “mi idea es basarme en la mejora continua y eso lo trato 

de imbuir en el liderazgo y en la práctica del mismo. Analizando continuamente los 

resultados y buscando soluciones de mejora”. Por otra parte, el entrevistado confirma la 

utilización sistemas para medir algunos resultados referentes a la actividad, explica 

“intento establecer un conjunto de indicadores clave de la actividad que se monitorizan 

continuamente y se analizan las desviaciones con respecto a los objetivos”. El interés 

mostrado por el directivo en cuanto al control de objetivos y resultados puede dar lugar a 

pensar en aspectos transaccionales, causados por su combinación de estilos. 

Finalmente, a pesar de desarrollar en la empresa un liderazgo combinado, la tendencia 

transformacional está orientada a la consecución de mejoras en los resultados 

organizativos según se explica en la teoría. La capacidad de conexión que establece el 

líder con los subordinados provoca en muchas ocasiones, mayor empuje por parte de 

éstos (Conger, 1999; Bass y Avolio, 2000; Mendoza y Ortiz, 2006). 

 

La relación entre liderazgo y cultura organizativa que establece el líder sigue la 

línea de los anteriores vínculos entre su estilo y las distintas variables. La justificación de 

su liderazgo se recoge en las siguientes palabras “intento que la búsqueda de la mejora 

continua penetre en todas las actividades”. A través de su liderazgo, el entrevistado 

pretende estar en constante relación con la cultura de su empresa mejorando en la 

medida de lo posible, aquellos aspectos que sea necesario cambiar. La tendencia de su 
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estilo de liderazgo incide favorablemente sobre esta variable ya que, según se explica en 

la parte teórica, el liderazgo transformacional es el único que por sus características tiene 

efecto sobre la cultura empresarial (Rodríguez, 2010). 

 

Por su parte, el entrevistado considera que liderazgo y cambio interno van de la 

mano pues comenta “(…) no son posibles cambios significativos si no se canalizan a 

través de un liderazgo”. El estilo de liderazgo combinado que ejecuta el directivo, según 

las investigaciones es el más adecuado pues aunque no hay unanimidad en este sentido, 

esta unión permite un mayor alcance (Bass y Avolio, 2000). 

 

Reydalgo S.L. trabaja estrechamente con empleados altamente cualificados que 

suponen la base de su actividad empresarial por eso, enfocar de manera adecuada el 

liderazgo un sector como el de servicios avanzados donde opera la empresa, es de 

suma importancia. Por ello, el entrevistado explica que trabajar con este tipo de capital 

humano “favorece por el tipo de personal y la formación que tiene, pero se debe dar 

respuesta a las expectativas” y, por tanto, añade, “hay que buscar indicadores válidos de 

seguimiento, muchas veces asociados a intangibles”. No se debe olvidar que el valor 

añadido que proporcionan estas empresas centradas en los recursos humanos, está en 

el capital intangible. 

 

Por último, el entrevistado considera evidente la relación entre la estrategia 

empresarial y el liderazgo al afirmar “el estilo de liderazgo es clave a la hora de 

implementar una estrategia empresarial (…)” y continua “evidentemente el estilo afecta 

en el caso de que sea más o menos participativo”. Tal y como comenta con anterioridad 

el directivo, se implica en la relación con sus subordinados, característica propia de la 

tendencia al liderazgo transformacional. Por otra parte, su preocupación por la mejora 

constante, propicia esta participación. 

 

En conclusión, D. Ángel Rey sigue un estilo de liderazgo combinado con 

tendencia transformacional, lo que le puede permitir la obtención de efectos positivos a 

través de su liderazgo en la mayoría de variables estudiadas. 

 

 

 

Estudio 4: Ingafor Consultores S.L. (Instituto Gallego de Formación y 

Desarrollo Empresarial)  

 

Entrevistado D. Luis Sebastián García-Moreno Fraile, gerente. 

 

 

El caso a tratar tiene como finalidad conocer cuál es el estilo de liderazgo que 

ejecuta D. Luis S. García-Moreno, gerente en la actividad de formación e innovación en 

formación. 

 

El entrevistado evidencia, un estilo de liderazgo transformacional según los 

criterios propuestos en base a las investigaciones realizadas por Bass (1985). Por una 

parte, señala que su liderazgo se fundamenta en la búsqueda en sus subordinados de 
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sentimientos de pertenencia, identificación con la empresa y mejora de competencias. 

Otros aspectos relevantes incluyen el fomento de las relaciones interpersonales, la 

búsqueda de objetivos de grupo por encima de los propios así como un tratamiento 

motivacional. Por otro lado, los aspectos que considera clave desde su función de líder 

coinciden con su estilo ya que valora y efectúa la conexión líder-subordinado o don de 

gentes, muestra interés y apoya a sus subordinados así como considera que su liderazgo 

es flexible ante posibles cambios del entorno en el que se encuentra.  

 

Por tanto, las cualidades referidas en el anterior párrafo dejan constancia de que 

el entrevistado desarrolla de manera clara un estilo de liderazgo transformacional, 

orientado a personas. Elemento fundamental debido a su actividad en el ámbito de la 

formación en el que está en continuo contacto con el capital humano.  

 

 Esta relación estrecha entre líder y subordinados hace que el liderazgo esté 

vinculado de manera evidente con los recursos humanos. Así, explica el entrevistado 

“he hecho de coach con mi equipo próximo. Ayudo a su desarrollo técnico”. Argumento 

que denota su implicación con sus subordinados, actuando como guía y agente 

motivador mediante coaching a la vez que, muestra su interés y apoyo hacia éstos, 

condición propia del liderazgo transformacional.  

 

El entrevistado considera necesaria la relación liderazgo-alto nivel jerárquico. 

Argumenta “el líder puede aparecer en cualquier nivel de la empresa. Pero cuando lo 

identificamos, automáticamente lo promocionamos. Es decir, fomentamos que los líderes 

formen parte de la jerarquía”. Este gerente admite la existencia de liderazgo en puestos 

inferiores como se explica en el apartado de liderazgo transformacional sin embargo, 

como empresa formadora que desempeña aspectos motivacionales y de apoyo hacia sus 

subordinados, aporta los medios necesarios para que éste pueda ascender dentro de la 

jerarquía organizativa y así, continúe la relación alto cargo y liderazgo. Cabe destacar 

que, la actividad de esta empresa conlleva requerimientos de capital humano muy 

cualificados por eso, su liderazgo es complejo. El entrevistado desde su papel de líder 

transformacional es consciente de ello y utiliza la promoción como compensación al 

talento, favoreciendo así a la retención de recursos humanos valiosos para la empresa. 

Es necesario puntualizar que el enfoque de liderazgo que sigue este directivo hace que 

esto sea posible. En el apartado teórico, se defiende que esta relación aporta mayor 

rapidez de actuación al individuo que ejerza el papel, fundamental en entornos dinámicos 

(Cejas et al. 2006). 

 

En una empresa como Ingafor S.L. dedicada a la formación, la gestión del 

conocimiento organizativo y el liderazgo están vinculados. Los niveles de conocimiento 

existentes en la organización necesitan requerimientos de liderazgo. Desde su papel de 

líder el entrevistado comenta “he sido capaz de transmitir que debemos ser la mejor 

empresa de formación. Hoy dicen que nuestro equipo es el mejor” por lo tanto, la gestión 

del liderazgo que implanta el entrevistado es efectiva ya que, permite la creación y el 

compartir ese conocimiento con los subordinados. Pese al éxito de la empresa en el 

ámbito de la formación y el conocimiento, el directivo explica que no realiza seguimientos 

que comprueben que su liderazgo es eficaz en esta gestión “sé que hay que hacerlo pero 

no lo hago”. Es decir, el entrevistado considera que no es necesario este seguimiento 
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puesto que los resultados que alcanza corroboran que su trabajo es correcto. Por otra 

parte, para concienciar de la necesidad de desarrollar aprendizaje en la empresa cuenta, 

“inculco en el equipo que debemos ser líderes en el mercado” por lo tanto, desde la 

motivación propia de su estilo de liderazgo promueve el aprendizaje y el conocimiento 

necesarios para mejorar en su actividad y liderar el mercado como expone D. Luis S. 

García-Moreno. A partir de la revisión teórica se puede comprobar que, el estilo de 

liderazgo de este directivo tiene incidencia en la generación de niveles de conocimiento a 

nivel individual y grupal por lo que, para un mayor alcance los investigadores 

recomiendan el uso de un estilo de liderazgo combinado cuyo abarque incluye todo el 

nivel organizativo (Bryant, 2003; Vera y Crossan, 2004). Sin embargo, en el ámbito del 

aprendizaje organizativo, el estilo del entrevistado es el óptimo debido a su capacidad de 

conexión con los subordinados y su actuación de guía (Westhpal y Fredrickson, 2001). 

 

La innovación es un pilar fundamental para su función puesto que, como la 

propia empresa indica, su actividad es la formación e innovación en formación. Es tanta 

la importancia que tiene, que está presente desde los inicios de la empresa así, el 

entrevistado cuenta que desde los principios de la organización “la innovación fue 

prioritaria. Fomenté la aportación de ideas y de proyectos nuevos”. Por consiguiente, su 

estilo de liderazgo por su condición de transformacional es acorde a los requisitos que 

son necesarios para crear condiciones de innovación ya que, favorece la creatividad y la 

motivación, como se explica en el apartado teórico (Maani y Benton, 1999). 

 

Liderazgo y resultados organizativos están vinculados en Ingafor S.L. Para 

lograr los efectos positivos deseados, el entrevistado confirma que tiene utilizado la 

motivación pero explica “los efectos no han ido como quería”. Por esta razón, la 

motivación no es para el entrevistado una herramienta que permita el alcance de los 

resultados organizativos que busca pese a esto, no se sabe si la motivación no funciona 

por no ser suficiente su empleo como elemento principal o por no desarrollar una 

motivación acorde al fin para el que se usa. Para conocer los distintos resultados que su 

liderazgo tiene en la organización, se elaboran “entrevistas anuales de evaluación”, con el 

fin de conocer según el directivo “feedback de satisfacción general respecto a la 

empresa, medir el grado de motivación en la empresa y medir el conocimiento de la 

empresa (procedimientos, etc.)”. Los conocimientos teóricos que proponen los 

investigadores indican que el liderazgo transformacional (utilizado en este caso), es el 

más acorde a la hora de optimizar los resultados organizativos, estilo que, está 

caracterizado por los aspectos motivacionales (Bass y Avolio, 2000; Conger, 1999). 

 

La cultura organizativa también está relacionada en esta empresa con el 

liderazgo. El entrevistado expone “he buscado como valor el trabajo para ser la mejor 

empresa de formación (calidad, respecto por los plazos y cumplimiento de contratos)”. La 

selección del estilo de liderazgo por parte del directivo es acorde con los resultados de 

las investigaciones que, defienden que el liderazgo transformacional es el único que tiene 

efectos sobre los aspectos culturales (Rodríguez, 2010). 

 

El entrevistado considera que su estilo de liderazgo es un facilitador de los 

cambios que se producen dentro de la empresa. Así, éste afronta los cambios internos 

según sus palabras, “yo por naturaleza quiero cambiar mi organización continuamente. 
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Me anticipo a los posibles cambios y propongo las líneas principales. Es decir, catalizo y 

dirijo los cambios”. La predisposición que tiene el directivo a establecer cambios, permite 

a la empresa tener una mayor adaptabilidad y consecuente flexibilidad, aspecto que 

puede ser una ventaja frente a sus competidores al actuar en mercados inciertos. Por su 

parte, la actitud proactiva del líder y la maleabilidad de su estilo se ven facilitados por las 

características del estilo de liderazgo que sigue. Para ejecutar de manera favorable estos 

cambios, los investigadores proponen el estilo de un liderazgo combinado que permita un 

amplio abanico de actuaciones, seleccionando aquella en función de la situación a la que 

haya que hacer frente (Bass y Avolio, 2000). 

 

Es necesaria, según el entrevistado, la relación entre estilo y sector. El operar en 

el sector de los servicios avanzados donde las empresas compiten por tener las 

mejores tecnologías y los mejores recursos humanos de alta cualificación, hace que no 

se deba descuidar el liderazgo. Por este motivo, innovar y estar actualizado son premisas 

imprescindibles para el líder. Explica el directivo “necesitamos innovar y mejorar los 

procesos de formación, especialmente la parte de e-learning. Para ello, he tenido que 

fomentar la innovación y mejora continua”. Por su parte prosigue, “los aspectos teóricos 

han sido clave; he necesitado que los mejores técnicos se hayan sentido motivados para 

aportar nuevos productos y explotarlos”. Llama la atención que al preguntar por los 

resultados organizativos el directivo cuenta que la motivación no le aporta los efectos 

deseados y en cambio, él mismo admite que a través de la motivación (elemento 

presente en toda la entrevista), consigue obtener ese punto de innovación y avance 

necesario para la empresa.  

 

Para finalizar, el líder relaciona la estrategia empresarial con los resultados y el 

liderazgo. Revela “yo he comprobado que siendo un líder “paternalista” ha afectado a la 

toma de decisiones. En mi caso, este estilo ha ido en mi contra”. Efecto que ha influido 

tanto en la estrategia como en los resultados, de ahí su relación. Son distintas variables 

que también se hallan vinculadas por los investigadores que defienden la relación e 

influencia de la estrategia empresarial sobre todas las variables estudiadas en este 

trabajo.  

 

En conclusión, el líder presenta un estilo de liderazgo transformacional con 

influencia positiva en la mayoría de las variables. Enfoque que centra en la motivación 

como parte de su gestión de liderazgo. 
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Estudio 5: Cetec (Centro tecnológico de grupo COPO)  

 

Entrevistado D. Antonio Estévez, gerente. 

 

 

Este último estudio tiene como finalidad conocer cómo es el estilo de liderazgo 

que desempeña D. Antonio Estévez, encargado de la dirección empresarial en el ámbito 

de la vigilancia e investigación en servicios avanzados. 

 

El liderazgo que desarrolla el entrevistado, según los criterios de Bass (1985), se 

caracteriza principalmente por ser un estilo de liderazgo combinado con tendencia 

transformacional. Por una parte, valora y busca los objetivos de grupo por encima de los 

propios a la vez que, explora en sus subordinados los sentimientos de pertenencia e 

identificación con la empresa a la vez que, fomenta las relaciones interpersonales y la 

mejora de competencias, propias del estilo transformacional. Por otro lado, se observa 

una cualidad transaccional ya que, éste considera relativamente importante la 

planificación. Por lo tanto, si nos guiásemos solo por lo que considera su estilo de 

liderazgo, se podría pensar que su liderazgo es combinado con tendencia a lo 

transformacional. Sin embargo, al preguntar por los aspectos que considera clave del 

liderazgo, el entrevistado elige elementos que contradicen la anterior tendencia puesto 

que, en este caso prima la elección transaccional sobre la transformacional en la 

proporción anterior. Así, el gerente considera importante la búsqueda de equilibrio en su 

liderazgo que compagina con la característica transformacional en cuanto a la adaptación 

a entornos como el actual. 

 

Entonces, dados los criterios seleccionados por el entrevistado, se observa como 

en su función de líder desarrolla ambos estilos de liderazgo por lo que su liderazgo se 

puede describir como combinado. A pesar de esta clasificación, a lo largo de la entrevista 

se corrobora el criterio del estilo de liderazgo, por ejemplo, al apoyar a sus subordinados, 

fomentar la confianza, etc.; dejando los anteriores aspectos que considera clave a un 

segundo plano, demostrando que desarrolla un liderazgo combinado con tendencia 

transformacional. 

 

El carácter tecnológico de la actividad de Cetec, S.L., hace necesarios recursos 

humanos con altos niveles formativos. Por este motivo, el directivo desde su papel de 

líder, considera el capital humano como un aspecto vital en la organización. Dada la 

dificultad que supone liderar o gestionar a personal altamente cualificado, el entrevistado 

argumenta que su liderazgo incide en sus subordinados para el logro de objetivos. 

Explica su actuación “(…) en función de los resultados profesionales de cada indivuo para 

que repercuta después en la actividad”. Así, cabe destacar que, su liderazgo se centra en 

cada uno de sus subordinados, logrando que la eficiencia individual permita el logro 

organizativo. Para que esto sea posible el directivo comenta, “es importante la generación 

de confianza; dejar hacer y solo apoyar”. De nuevo, se puede observar la influencia de 

ambos estilos, pero con una ligera tendencia transformacional. 

 

La relación entre nivel jerárquico y liderazgo es otro aspecto que el entrevistado 

considera necesario y que explica mediante la expresión “(…), líder es sinónimo de jefe”. 
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Asimismo, argumenta “es fundamental que nuestra idea de liderazgo compartido se lleve 

a cabo desde el primer nivel jerárquico”. De esta manera, el directivo expone que no solo 

la alta dirección desarrolla el liderazgo si no que, cualquier superior en la organización 

desempeña el papel de líder. Según las especificaciones teóricas, esta unión de papeles 

(liderazgo – jerarquía) facilita la rapidez de respuesta (Martínez, 2011). A su vez, los 

investigadores explican que un liderazgo combinado a la par que la unión de liderazgo y 

jerarquía, favorecen la orientación de la empresa en mercados como el actual así como, 

la consecución de los objetivos empresariales (Cejas et al., 2006). 

 

La gestión del conocimiento es una variable que el entrevistado considera 

vinculada al liderazgo. Desde su visión como líder explica la función de su estilo sobre los 

conocimientos existentes en la organización, “se establecen unos protocolos para que se 

gestione ese conocimiento”. Para saber si las actuaciones que se realizan desde el 

liderazgo en Cetec, S.L., son idóneas, la empresa lleva a cabo la medición de los 

indicadores del sistema de calidad implantado. El aprendizaje organizativo sigue la 

misma línea pues explica que, su liderazgo se fundamenta en “dejar hacer y apoyar” a 

sus subordinados. El estilo que desempeña el directivo con respecto a esta variable, se 

corresponde con la revisión teórica puesto que, propone el desarrollo de un estilo de 

liderazgo combinado para que sea posible alcanzar distintos niveles en el proceso de 

gestión del conocimiento (Vera y Crossan, 2004). Por otro lado, el liderazgo 

transformacional influye en mayor medida en el aprendizaje organizativo (Belet, 2007; 

Jansen et al., 2009 y Zagorsek et al., 2009). 

 

Liderazgo e innovación están estrechamente relacionados para el entrevistado. 

Teniendo en cuenta la actividad organizativa, la innovación es un aspecto crítico en 

vigilancia e investigación tecnológica por eso, explica “en un centro tecnológico es clave. 

Siempre tenemos que innovar y facilitar los procesos de generación de ideas, 

participación en el proceso; las técnicas son la clave y apoyamos decididamente el 

proceso”. El estilo de liderazgo que, según la teoría, es acorde para desarrollar esta 

variable de manera efectiva es el transformacional, donde tiene especial importancia la 

visión compartida (Maani y Benton, 1999 y García et al. 2007). 

 

D. Antonio Estévez considera que liderazgo y resultados organizativos están 

vinculados pero añade “(…) buscamos primero el resultado sobre las personas, para que 

luego vengan los resultados económicos”. Para que esto sea posible, en Cetec, S.L. se 

llevan a cabo con cierta periodicidad “Reuniones de Comité de Dirección”, formadas por 

distintos departamentos: Dirección General, Dirección de Recursos Humanos, Dirección 

Financiera y Dirección de Gestión. En cambio, el alcance de estas actuaciones no se 

mide tal y como explica el entrevistado, “no existen ahora encuestas; en su momento sí, 

las hacía el Director de Recursos Humanos”. El fin de éstas era conocer, entre otros 

aspectos, “el grado de satisfacción general y de identificación con la empresa”. Las 

declaraciones del directivo muestran un estilo de liderazgo centrado en personas, 

dejando patente la tendencia transformacional. No debe olvidarse la importancia que 

tiene el personal altamente cualificado para esta empresa de servicios avanzados. Los 

estudios teóricos revisados exponen que el estilo acorde para alcanzar mejores 

resultados organizativos es el transformacional (Bass y Avolio, 2000 y Conger, 1999).  

 



Influencias de los estilos de liderazgo en las organizaciones 

 

 

67 
 

Hablar de cultura organizativa y liderazgo supone un índole vinculante para el 

entrevistado, por este motivo expone “es fundamental la confianza, es uno de los 

principales valores de nuestra cultura”. La confianza, al ser uno de los valores principales 

de Cetec, S.L. está patente a lo largo de toda la entrevista mostrando así, la importancia 

que tiene para la empresa por lo tanto, desde el liderazgo se pretende fomentar este 

valor. Los investigadores apuntan que es el Liderazgo Transformacional quien tiene 

capacidad para influir en la cultura (Rodríguez, 2010). 

 

Por otra parte, en Cetec, S.L. se considera que el liderazgo está vinculado con los 

cambios que se pueden producir dentro de la organización. Con respecto al cambio 

interno, el entrevistado comenta “se inculcan los cambios en la primera línea de la 

organización (Recursos Humanos, financieros, gestión) y ellos son los que los hacen 

extenderse hacia los demás. Es un “liderazgo compartido” solo a la primera línea”. Por lo 

tanto, mediante la cesión de liderazgo a los niveles más bajos de la cadena de mando, 

donde la relación con los subordinados es directa, se consigue implantar las variaciones 

oportunas dentro de la organización. Con respecto al ámbito teórico, los estudios explican 

que no hay unanimidad sobre qué estilo es más adecuado con respecto a esta variable 

(Bass y Avolio, 2000). 

 

Se debe tener presente en todo momento los altos niveles de recursos humanos y 

tecnología que componen el sector de los servicios avanzados. Estos elementos 

hacen del liderazgo una tarea compleja debido a la dificultad que supone su gestión, por 

consiguiente sector y estilo de liderazgo están estrechamente vinculados. En base a esto, 

el entrevistado comenta, “dirigimos mano de obra que son ingenieros y químicos por 

tanto tenemos que liderar de una manera especial” y añade, “tenemos que fomentar la 

“auto exigencia” en los técnicos. Es la clave fomentar en ellos el compromiso con la 

innovación y la mejora de todos los procesos”. En definitiva, desde el liderazgo 

implantado en la empresa, se debe prestar especial atención hacia los recursos humanos 

puesto que, son un recurso de gran valor para la organización, especialmente en 

entornos como el actual ya que, como se apunta en la parte teórica, pueden ser una 

ventaja competitiva (Bonache et al., 2006). 

 

A su vez, el entrevistado considera que el liderazgo influye sobre la estrategia 

empresarial. Explica “Hoy no funciona el “ordeno y mando”. El liderazgo en la toma de 

decisiones debe hacerse basado en la confianza y apoyar por que la estrategia se 

implante”. Así, el directivo deja constancia de la importancia que tiene el estilo 

desarrollado sobre la estrategia empresarial, actuando de facilitador, en este caso desde 

la confianza y el apoyo.  

 

En definitiva, D. Antonio Estévez desarrolla un estilo de liderazgo combinado con 

tendencia transformacional que acompaña de tres aspectos que considera fundamentales 

en su actuación de líder, confianza, apoyo a sus subordinados y liderazgo compartido. 
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7. Conclusiones 
 
 
 

El estudio permite conocer la tendencia actual de los estilos de liderazgo que se 

desarrollan en empresas del sector de servicios avanzados, para ello se han 

seleccionado los Nuevos Modelos de Liderazgo desarrollados por Bass (1985) debido a 

su carácter actualizado. Los resultados obtenidos tienen como único fin destacar algunas 

tendencias detectadas sobre la realidad actual, fundamentados en la experiencia de 

directivos del sector. 

En primer lugar, del análisis de la muestra seleccionada se concluye una 

inclinación hacia la utilización del estilo de liderazgo combinado con tendencia 

transformacional. Es decir, este enfoque en su mayoría, se caracteriza por la 

complementariedad de los Nuevos Modelos de Liderazgo. Puesto que estos estilos no 

son excluyentes, los líderes presentan características de ambos, sin embargo, el enfoque 

transformacional tiene mayor incidencia. La relevancia cedida por la mayor parte de 

entrevistados a algunos criterios como, la búsqueda de objetivos de grupo por encima de 

los personales o la adecuación de su liderazgo a entornos cambiantes y de incertidumbre 

como el actual, son algunos ejemplos de esta tendencia. 

Cabe destacar que, las percepciones de los directivos coinciden con los 

investigadores teóricos al relacionar el liderazgo y todas las variables presentadas. Es 

decir, desde el papel de líderes consideran que, el estilo de liderazgo tiene una influencia 

clara y determinante sobre dichas variables. 

Los recursos humanos altamente cualificados, son un elemento fundamental 

para las empresas del sector de servicios avanzados, como recursos intangibles, son una 

fuente de diferenciación pudiendo llegar a ser una ventaja competitiva. Por este motivo, 

los directivos en consonancia con los investigadores, consideran de gran importancia 

realizar una buena gestión del liderazgo para garantizar los mejores resultados.  

Todos los directivos consideran que la función de líder debe estar asociada a un 

alto nivel jerárquico. La mayoría son conscientes de que pueden existir personas con 

capacidad de liderazgo en niveles inferiores (Liderazgo Transformacional) en cambio, son 

pocos los que aportan una solución para aprovechar estos recursos. Algunas de las 

propuestas planteadas son, la promoción (que permite el ascenso jerárquico) o, una 

iniciativa de liderazgo compartido desde los primeros niveles de la jerarquía. Esto 

confirma la teoría que avala que el desempeño de liderazgo en niveles superiores de la 

jerarquía facilita la rapidez de actuación. Este hecho, unido al estilo de liderazgo 

predominante detectado en este estudio, tiene efectos positivos en la orientación de la 

empresa hacia el alcance de objetivos (Cejas et al., 2006). 

La gestión del conocimiento y el aprendizaje organizativo, son otras de las 

variables relacionadas con el liderazgo. Como pone de relieve nuestro trabajo, son 

elementos relevantes y que, de una manera u otra, todos los directivos prestan atención. 

La importancia del liderazgo sobre la gestión del conocimiento puede observarse en que 

la mayoría tiene sistemas que le permitan obtener indicadores sobre su actuación. La 
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complementariedad de estilos de liderazgo tiene efectos positivos sobre la gestión del 

conocimiento e incide positivamente sobre el aprendizaje debido a un mayor alcance del 

liderazgo.  

En este sector, cuya actividad se basa en dos pilares fundamentales como los 

recursos humanos y la tecnología de alto nivel, el liderazgo orientado a innovación es 

clave. Todos los entrevistados coinciden en que es necesario fomentar, mediante el 

liderazgo, la generación de ideas y la participación en este proceso de innovación, 

llegando en algún caso a hablar de  “cultura de innovación” como parte de su valor 

empresarial. Esto confirma, la tendencia transformacional del liderazgo combinado que 

destaca el efecto positivo sobre esta variable de innovación. 

A pesar de que todos los entrevistados afirman que el liderazgo influye en los 

resultados organizativos, existen opiniones dispares en el modo en que actúan para 

lograr este fin. Así, podemos encontrar que la clave del éxito va desde el compromiso y la 

motivación de los subordinados, pasando por la manera de implantar la estrategia, hasta 

un liderazgo únicamente basado en incentivos. En cualquier caso, no existe una 

actuación exacta y las propuestas para desarrollar el liderazgo, son múltiples. Lo que sí 

cabe destacar, es que todos tienen algún sistema de medición o actuación que permita 

conocer los resultados deseados, bien sean económicos o respecto a la satisfacción del 

personal.  

Ocurre lo mismo con la cultura organizativa, todos coinciden en que está 

vinculada con el liderazgo, en línea con la teoría que destaca que el liderazgo 

transformacional afecta a la cultura organizativa de forma positiva. Sin embargo, la 

manera en que desempeña cada uno su estilo varía. El trabajo o la confianza, son 

algunos de los valores que fomentan estos directivos y su papel de guía en la búsqueda 

de mejoras o la absorción de los valores, permiten la asimilación de la cultura en la 

organización.  

Como en los casos anteriores, los resultados del análisis muestran que los 

directivos consideran el liderazgo como elemento de influencia sobre el cambio interno. 

Para que esto sea posible, se informa y se dirige o canaliza el cambio dentro de la 

empresa. El liderazgo combinado predominante en este estudio favorece los cambios en 

la organización puesto que su condición de complementariedad facilita la adaptación a 

distintas circunstancias. 

Por último, como las restantes variables, el liderazgo y la estrategia están 

relacionados de manera que el estilo que desarrolle el directivo en su papel de líder, 

influye en la implantación de la estrategia y por consiguiente, en los objetivos 

empresariales. La estrategia, según la aportación teórica, es un aspecto muy importante 

a tener en cuenta puesto que, incide sobre todas las variables empresariales por lo que 

una correcta gestión del liderazgo es esencial. 

Evidentemente, todos los aspectos y variables analizadas están fuertemente 

condicionados por el sector en el que hemos hecho el análisis. El sector de servicios 

avanzados busca la diferenciación en los recursos intangibles. Capital humano y 

tecnología de alto nivel son sus aspectos clave. Por este motivo, trabajar con personal 

altamente cualificado (ingenieros y otros titulados superiores) requiere prestar atención a 
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su tratamiento y, por tanto, al liderazgo desempeñado. Los directivos de estas empresas 

son conscientes de ello, por este motivo, coinciden en que deben tratar de que sus 

subordinados tengan satisfechas sus expectativas e intereses en cuanto a su formación, 

motivación, sentido de pertenecía y otros valores que van más allá de la remuneración 

económica. Un elemento propio del liderazgo transformacional que los directivos 

entrevistados presentan mayoritariamente dentro de este estilo que hemos llamado 

combinado. 

En definitiva, a pesar de que algunas investigaciones señalan que el estilo 

transaccional está más extendido que el transformacional, en este caso, en el tratamiento 

del liderazgo en empresas de servicios avanzados predomina el uso de un estilo de 

liderazgo que complementa ambos enfoques, aportando un mayor alcance y capacidad 

de adaptación. A esto hay que añadir la tendencia transformacional, cuya inclinación 

muestra que puede ser posible que con el paso del tiempo, el estilo de liderazgo tienda 

hacia el estilo transformacional. Por el momento, en un primer paso, este estilo aparenta 

propiciar en su mayoría indicios positivos sobre las variables estudiadas. 
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9. Solicitud de entrevista  
 

 

 

Ourense, Martes 18 de Febrero de 2014. 

 

 

 Estimado señor/a: 

 

Por la presente le solicito la concesión de una entrevista con fines académicos 

para una investigación desarrollada en la Facultad de Ciencias Empresariales y Turismo 

de Ourense de la Universidad de Vigo, bajo la dirección del profesor D. Jesús F. Lampón 

Caride, con el fin de elaborar mi Trabajo Fin de Grado titulado: “Influencias de los estilos 

de liderazgo en las organizaciones. El caso de las empresas de servicios avanzados”.   

Adjunto el guión de la citada entrevista para que en caso de que acceda a 

realizarla pueda leerla previamente y preparar sus respuestas. El tiempo necesario para 

esta entrevista se ha estimado entre unos cuarenta y cinco y sesenta minutos. 

 

Reciba mi agradecimiento de antemano ante la posible predisposición de 

respuesta a esta solicitud. Sin otro particular, atentamente 

 

 

 

 

Alba Rodríguez Rosales 

Alumna del grado de ADMINISTRACIÓN Y DIRECCIÓN DE EMPRESAS 
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10. Entrevista 
 

 

 

 

Fecha: ________ 

 

Entrevista sobre Liderazgo Actual 

El objetivo de esta entrevista es conocer cómo es el liderazgo que existe en la actualidad, 

de manera concreta en Empresas de Servicios Avanzados. 

 

Datos de la empresa: 

Actividad:  

Nº de empleados:  

 

Datos de la persona entrevistada: 

Cargo:  

Año de toma de posesión del cargo:  

Nº de empleados que dirige actualmente:  

 

1. Estilo de liderazgo (clasificación): Seleccione únicamente tres opciones que 

considere más acordes a su estilo de liderazgo: 

 

- La relación con sus subordinados se basa principalmente en un sistema de 

reciprocidad (remuneración a cambio de trabajo). 

- La dirección de sus subordinados se centra en alcanzar los resultados. 

- La planificación prima sobre la improvisación y consiguiente flexibilidad. 

- El desarrollo de la motivación de sus subordinados es un aspecto importante 

en su estilo de liderazgo. 

- La relación con sus subordinados busca objetivos de grupo por encima de los 

suyos propios. 

- Busca en sus subordinados los sentimientos de pertenencia e identificación 

con la empresa así como el fomento de las relaciones interpersonales y 

mejora de competencias. 
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2. Aspectos clave del liderazgo: Seleccione de entre las siguientes características, 

tres que considere que se más se ajustan o tienen relación con su papel de líder. 

 

- Búsqueda de un liderazgo equilibrado, invariable en el tiempo. 

- Desempeño de muestras de interés y apoyo hacia los subordinados.  

- Posesión de capacidad de conexión con los subordinados (don de gentes).  

- Entre líder y subordinados solo existe una relación de recompensas. 

- Los subordinados no necesitan ningún tipo de orientación ya que conocen las 

actividades. 

- Su liderazgo permite la adecuación a entornos cambiantes y de incertidumbre. 

 

 

 

3. Liderazgo y RRHH: ¿Considera que el factor humano es un elemento importante 

a la hora de buscar diferenciación en entornos como el actual?  

 

 

 

¿Cómo cree que afecta su liderazgo a los recursos humanos? 

 

 

 

 

 

 

¿Desde su papel de líder fomenta de alguna manera la búsqueda y desarrollo de 

talento en los subordinados? ¿Cómo? 

 

 

 

 

 

 

4. Liderazgo y gestión del conocimiento y aprendizaje organizativo: 

Entendiendo el concepto “gestión del conocimiento” como “la función que 

planifica,  coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la 

empresa en relación con sus actividades y con su entorno, con el fin de crear 

unas competencias esenciales”, ¿Cómo cree que afecta su estilo de liderazgo a 

esta gestión del conocimiento en su empresa? 
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¿Realiza algún tipo de seguimiento que permita comprobar la efectividad del 

liderazgo sobre esta gestión? ¿Cuál? 

 

 

 

 

 

 

En caso de fomentar el desarrollo de aprendizaje organizativo en la organización, 

¿qué cree que puede aportar su estilo de liderazgo en esta consecución, es decir, 

cómo consigue fomentar el aprendizaje a través de su liderazgo? 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. Liderazgo y cultura organizativa: ¿Considera qué el liderazgo influye en la 

cultura organizativa (conjunto de normas y valores) de su empresa?  

 

¿De qué manera? 

 

 

 

 

6. Liderazgo y cambio interno: La flexibilidad de la organización y su adaptabilidad 

son aspectos clave. Bajo su experiencia, ¿el estilo de liderazgo es un facilitador 

de los cambios internos empresariales que puedan producirse en la empresa? 

 

 

 

 

 

Explique de qué manera afronta los posibles cambios internos a través del estilo 

de liderazgo. 
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7. Roles empresariales (relación liderazgo/nivel jerárquico): ¿Cree que el 

desempeño del liderazgo (ejercer como líder) tiene que ir acompañado del 

desempeño gerencial (la posición que ocupa en el nivel jerárquico de la 

organización)?  

 

Explique por qué: 

 

 

 

 

 

 

8. Liderazgo y estrategia empresarial: Como directivo, ¿El seguimiento de un 

estilo u otro de liderazgo puede afectar al proceso de toma de decisiones 

estratégicas de la organización?  

 

 

Explique por qué: 

 

 

 

 

 

 

 

9. Liderazgo y resultados: ¿Considera que el estilo de liderazgo es clave y tiene 

efectos sobre los resultados empresariales?  

 

 

 

 

En caso de ser afirmativo, ¿Sigue algún tipo de actuación a través de su 

liderazgo, para la consecución de dichos efectos?  

 

 

¿Tiene formalmente establecido un sistema para medir o evaluar los resultados 

económicos, de satisfacción de los subordinados, etc.; respecto al estilo de 

liderazgo adoptado? 
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Explique cuáles y qué aspectos, de los que son clave, trata. Indique el grado de 

evolución o satisfacción de los mismos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

10. Liderazgo e innovación: ¿Cree que el estilo de liderazgo tiene influencia sobre la 

innovación que pueda producirse en la empresa? 

 

¿De qué manera considera que influye? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

11. Liderazgo y Sector: Dado que su empresa opera en el sector de Servicios 

Avanzados, ¿el estilo de liderazgo asumido está condicionado de alguna manera 

por su actividad empresarial? 

 

 

 

 

 

¿Considera que el trabajar estrechamente con nuevas tecnologías y personal 

altamente cualificado influye de alguna manera en su estilo de liderazgo?  

 

 

 

 

¿Cómo?



 

 

 
 

 


