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CAPITULO V

LA COMUNICACION, UNA HABILIDAD ESENCIAL EN
EL LIDERAZGO DE LAS INDUSTRIAS CREATIVAS

JORGE GARCIA MARTIN
Universidad Internacional de La Rioja, UNIR

[SABEL INIESTA-ALEMAN
Universidad Internacional de La Rioja

ANA PILAR FANANAS BIESCAS
Universidad de Mdlaga

1. EL LIDERAZGO DEL SIGLO XXI

Confucio, Aristételes, Platén y otros grandes pesadores de la antigiiedad
se interesaron en el tema del liderazgo (Thieme & Trevifio, 2012). Hoy
en dia, este concepto lo encontramos también entre las 15 habilidades
emergentes mds relevantes para el futuro del mercado laboral de acuerdo
con el World Economic Forum, (2020). Efectivamente, ¢l liderazgo re-
lacionado con la influencia social o con la gestién son aspectos con gran
importancia para los empleadores y con una creciente proyeccién en el
futuro inmediato. Por otra parte, la falta de algunas competencias en el
mercado laboral, entre ellas el liderazgo, siguen siendo una de las prin-
cipales barreras para la adopcién de las nuevas tecnologias en ¢l seno de

las empresas.

Si bien esta situacién afecta transversalmente a cualquier industria, es
especialmente relevante en aquellas cuya transformacién es mds acele-
rada y profunda. Esto es lo que desde principios de este siglo viene ocu-
rriendo en la industria de la comunicacién. Tanto los medios -prensa,
radio, o televisién- como las agencias de publicidad y de comunicacién,
se ven directamente afectadas por un vertiginoso cambio tecnolédgico:
las nuevas formas de trabajo, con menores costos de produccién en la

oferta de contenidos, abren la entrada de nuevos competidores. Incluso
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pequefias emisoras de radio o periddicos locales compiten por la audien-
cia social ofreciendo propuestas innovadoras (Segura-Anaya et al., 2021)

e, incluso, nuevos formatos de contenidos y de soportes publicitarios.

Por todo ello cobra gran interés conocer la forma y el grado de implan-
tacién del liderazgo que ha de guiar a las empresas en estos tiempos de
cambios acelerados. La investigacion que aqui se presenta se planteé,
como objetivo principal, conocer cémo el sector de las agencias de pu-
blicidad ha internalizado esta competencia -el liderazgo- tan relevante y
emergente en el mercado laboral, lo que ayudard a conocer el estilo de

direccién que este sector adopta para afrontar el futuro inmediato.

Un futuro que requerird en la préxima década un liderazgo compartido
socialmente (World Economic Forum, 2020). Esto implica que, desde
las organizaciones, se han de adoptar estilos de direccién capaces de
comprender el entorno para crear una amplia prosperidad social. Una
visién que ya fue anunciada por Peter Drucker (1984) al requerir de la
responsabilidad social de las empresas la capacidad de domar al dragén,
de convertir las crisis en oportunidades de creacién de valor para toda la
sociedad. También Robin Sharma (2010) sigue esta misma linea de pen-
samiento afirmando que el liderazgo €s una competencia necesaria para
todos los miembros de un equipo, independientemente del puesto que
uno tenga en la organizacion.

Dada la actual coyuntura politica, social, o empresarial, la funcién del
liderazgo es requerida en cualquier tipo de organizacién (Quijano Gar-
cia & Magafia Medina, 2021). De hecho, la literatura sobre el liderazgo
vinculado a las organizaciones puede ser considerada como diversa y
abundante, tanto en categorias, especialmente en la innovacién o los re-
cursos humanos (Pedraja-Rejas & et al, 2006; Pedraja-Rejas et al, 2012;
Zayas, 2011), como en sus diferentes sectores: turistico, industrial, ex-
portaciones, financiero (Tekit, 2020; Alvear & et al, 2019; Vieira de
Souza Meira & Gadotti dos Anjos, 2014; Medina Quintero, De la
Garzo Ramos, & Garcia Pedroche, 2008) entre otros.

Sin embargo, no sucede lo mismo con el sector publicitario, y méds con-
cretamente con el de las agencias en donde la literatura encontrada ha

sido mds bien escasa. Si bien es cierta la existencia de estudios focalizados
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en aspectos tangenciales o paralelos al liderazgo en las agencias, tales
como los estilos y competencias directivas, la influencia del género o el
liderazgo especifico de los directores creativos (Patwardhan, Habib, &
Patwardhan, 2018; Iniesta-Alemdn, Marta-Lazo, & Ruiz-Del Olmo,
2018; Preciado-Hoyos & Etayo-Pérez, 2014; Martin, Herndndez, & Be-
léndez, 2009; Pérez Etayo & Preciado Hoyos, 2008), son muy pocas,
como veremos mds adelante, las investigaciones centradas en los aspectos
substanciales y primordiales del liderazgo transformacional capaces de
cambiar y guiar las estrategias corporativas de las agencias. Cabe destacar
a este respecto el estudio realizado por Mallia, Windels y Broyles (2013)
dirigido a examinar el liderazgo publicitario de las agencias estadouniden-
ses adaptado a la actual era del conocimiento. Una investigacién que cen-
tré su esfuerzo en aspectos basicos del liderazgo como su efectividad en el

desarrollo de las tareas, su gestién, o el papel que en él juega la identidad.

Conocer los tipos de liderazgo implementados actualmente por las agen-
cias, comprender cémo ajustan aquel a su modelo de negocio, o definir
cudl es el modelo de liderazgo mds eficiente para este tipo de organiza-
ciones, puede significar una importante fuente de ventajas competitivas
capaz de desarrollar el negocio por delante de los rivales. Es muy rele-
vante para las agencias, por lo tanto, conocer la funcién de cada una de
las habilidades implicadas en el liderazgo y cémo desarrollarlas para con-

ducir con éxito la organizacién.

2. LAS AGENCIAS DE PUBLICIDAD: RETOS ACTUALES Y
LIDERAZGO

Analizando la inversién publicitaria en Espafa, INFOADEX (2023)
pone de manifiesto la relevancia y la profundidad de los cambios a los
que actualmente se enfrenta el sector publicitario, afectando tanto a la
profesién como al modelo de negocio. La industria publicitaria, sefala
el informe, estd sumida en un periodo de incertidumbre que fuerza a sus

agentes a planificar en el corto plazo.

Son varias las fuerzas del microentorno y del macroentorno que en estos
momentos condicionan la evolucién de las agencias de publicidad, tanto

a nivel de liderazgo como de desarrollo de nuevos servicios y de capital
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intelectual (Patwardhan et al., 2018). Precisamente, uno de los princi-
pales factores a este respecto es la aceleracién de la digitalizacién y el

crecimiento casi exponencial del e-commerce.

Para las agencias de publicidad esto se traduce en la necesidad de desa-
rrollar todo un conjunto de competencias digitales esenciales que les
permitan sobrevivir en las circunstancias actuales (Iniesta-Alemdn et al.
2020). Esta lucha constante de las agencias para la obtencién del talento
digital necesario y su desarrollo en la estructura organizativa dificulta su
evolucién (Kent-Smith, 2023) porque mds que la contratacién de nuevo
personal con nuevas competencias es necesario crear las capacidades ne-
cesarias desde dentro, cultivando las condiciones exigidas para innovar
y para adaptarse. Sin embargo, lamentablemente, el proceso por el que
afrontar todos estos retos estd en ocasiones falto del liderazgo necesario.

Consecuencia del desarrollo de las nuevas tecnologfas de la comunicacién
y la informacién, los cambios producidos en las agencias de publicidad
vendrfan impulsados, de acuerdo con Dahlen y Rosengren (2016), por tres
aspectos a saber: los nuevos medios de comunicacién y los nuevos formatos
que estos han traido, las nuevas formas de comportamiento del consumi-

dor, y por tltimo los efectos de la ampliacic')n del negocio publicitario.

No obstante lo anterior, otro factor de notable importancia para las
agencias se abre camino: se trata de los efectos de la globalizacién. Los
profundos y sucesivos cambios consecuencia de ésta, condicionan las es-
trategias de las empresas, obligindolas a una continua adaptacién a los
nuevos escenarios econémicos, sociales o tecnoldgicos (Welfens, 1989)
con objeto de seguir compitiendo internacionalmente y con garantias de
satisfacer a sus clientes, circunstancia ésta corroborada en el estudio rea-
lizado por Garcfa y Echegaray (2019) sobre los condicionantes que ac-
tualmente modelan el perfil profesional exigido a los graduados en mar-
keting. Efectivamente, cada vez mds agencias de publicidad, sin impor-
tar cudl sea su mercado, estdn experimentando los desafios de la globa-

lizacién en diferentes formas.

Hoy en dia la audiencia consume la informacién de forma muy distinta
a como la recibia en la segunda mitad del siglo XX (L6pez Ponce, 2018).

Para quienes vivimos en el siglo XXI ha cambiado la forma en la que
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usamos e, incluso, nos apropiamos de la informacién (Trillos Pacheco,
2015) que nos llega desde muy diversos canales y en muy diversos for-
matos. El proceso convergencia tecnolégica que comenzé hace poco mds
de 30 anos ha cambiado de forma radical la manera de crear y de con-
sumir contenidos, de compartirlos e, incluso, nuestra forma de interac-
tuar con otras personas, afectando a innumerables dmbitos (Pérez, 2016)
y abriendo un nuevo escenario tecno-comunicacional. Este fenémeno se
acompana, desgraciadamente en demasiadas ocasiones, de la desinfor-
macién (Palomo y Sedano, 2018) y ello constituye uno de los principa-

les problemas que aquejan a la sociedad actual.

Aunque las tareas, la organizacién y los objetivos de las agencias difieran,
todas ellas trabajan bajo la enorme presién de un mercado cambiante al
que tienen que adaptarse dgilmente (Freytag & Clarke, 2012) para lo-
grar una coordinacién fluida y un uso eficaz de los recursos. Hoy, las
agencias no solo necesitan de nuevos conocimientos para ofrecer solu-
ciones a clientes que compiten en mercados internacionales, sino que
requieren, ademds, las habilidades necesarias para ponerlas en marcha.
Tanto la irrupcién de nuevas tecnologfas como las nuevas combinacio-
nes de los recursos que ya existen en el mercado, llevan a la industria
publicitaria a introducir profundos cambios en su forma de hacer nego-

cios con el fin de no perder competitividad.

3. EL LIDERAZGO EN PERSPECTIVA

Teniendo en cuenta todo lo dicho hasta aqui, surge la inevitable pre-
gunta de cémo puede la agencia gestionar satisfactoriamente este pro-
ceso y estos cambios originados por las fuerzas del macro y microen-
torno. Todo apunta a que la respuesta estd en el liderazgo: un liderazgo
capaz de impulsar la innovacién en la agencia de publicidad dirigida a
la mejor solucién de los problemas de sus clientes. En este contexto, de
acuerdo con Kouzes y Posner (2012) la figura del lider cobra gran rele-
vancia por cuanto esta persona es la Gnica capaz de transformar los va-
lores en acciones, los obsticulos en innovaciones y los riesgos en recom-
pensas. En otras palabras, parece que lo que las agencias necesitarfan es

un liderazgo capaz de afrontar los retos provenientes de la digitalizacién
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y de la globalizacién, incluso adelantdndose a los cambios que, inexora-

blemente, se van a producir.

De acuerdo con Contreras (2008), el significado del término liderazgo
ha ido cambiado a lo largo de su historia, siendo fiel reﬂejo de las cir-
cunstancias sociales de cada momento. De hecho, ha sido estudiado
desde multiples perspectivas tales como la de sus rasgos, sus habilidades,
su condicién, sus procesos, etc. De la misma forma que hay investiga-
dores que afirman que las capacidades comunicativas son competencias
innatas (Smith, 1985), y otros que sostienen que son aprendidas (Cu-
rran, 1985), al liderazgo le sucede en cierta manera lo mismo: si bien
cada vez es mayor el consenso entre quienes piensan que el liderazgo es
una competencia adquirida dentro de la organizacién (Kouzes & Pos-
ner, (2000); Adamek, 2007), otros autores defienden que algunos lide-
res nacen con una cierta predisposicién natural (Maxwell, 1993), o que
tienen algunas caracteristicas innatas como la inteligencia emocional o

la capacidad para motivar a otros (Lussier 8 Achua, 2010).

Definir el liderazgo es una tarea compleja dada la gran cantidad de apro-
ximaciones tedricas al concepto, principalmente desde los afios 30 del
siglo veinte. Si fij amos nuestra atencién en los estudios mds innovadores
surgidos desde finales del pasado siglo, vemos como dichas investigacio-
nes centran su andlisis en la importancia de los rasgos y de las habilidades
del lider (Benis, 1989), o incluso en la capacidad para formular estrate-
gias (Kotter, 1990). De esta manera comenzaron a cobrar valor aspectos
como la visién, la pasién, la honestidad o el valor, al ser considerados

cualidades inherentes al liderazgo.

Ya en los inicios del siglo XXI tomé gran impulso la teorfa del liderazgo
constructivo (Bacon, 2008), que intenta explicar el concepto a través de
una serie de componentes tales como el autoconcepto, la tolerancia al
riesgo, las emociones o la autoconciencia. Precisamente, estos dos tlti-
mos factores son incluidos unos afios mds tarde en la exégesis realizada
por Goleman (2013) para quien la inteligencia emocional serd la condi-
cién sine qua non para ejercer el liderazgo. El resto de los factores inclui-
dos por este autor, tales como el coeficiente intelectual o la formacién

técnica, serfan tan solo requisitos iniciales, necesarios pero no suficientes..
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Como consecuencia de la diversidad de estudios en torno al liderazgo,
éste puede ser definido desde mdltiples puntos de vista. Asi, Duran-Se-
guel, Gallegos, y Cabezas (2019), poniendo el liderazgo en relacién con
su influencia en el clima laboral, subrayan el hecho de la gran cantidad de
elementos producidos por la investigacion a lo largo del tiempo para de-
finir el concepto: capacidad para influir, tenencia de una visién compar-

tida, tendencia a la unidad del grupo, compromiso, logro de metas, etc.

No obstante lo dicho, a través de la literatura revisada en esta investiga-
cién se observa un amplio consenso a la hora de realizar la taxonomia
sobre las teorfas mds relevantes sobre el liderazgo (Escando-Barbosa &
Hurtado-Ayala, 2016; Patwardhan et al., 2018; Alvear & et al, 2019).
Esta taxonomia quedaria dividida en tres grandes lineas: teorfas basadas
en las caracteristicas del lider, teorfas basadas en la situacién y teorias

fundamentadas en un enfoque mds integral.

Las teorfas basadas en las caracteristicas del lider se dividen a su vez en
dos (Blake & Mouton, 1964; Kahn & Katz, 1960; Stogdill R. M.,
1948): la teoria de los rasgos, desde la cual componentes como la inteli-
gencia, la previsién, la intuicién o la integridad tienen un papel prota-
gonista, y la teoria del comportamiento, mas dirigida al andlisis de la
conducta del lider, principalmente orientado a las tareas y a las relacio-
nes con los demis .

Dentro de las teorfas basadas en la situacién nos encontramos por un
lado con aquellas que defienden que los lideres deben comportarse de
acuerdo con una serie de roles preestablecidos en consonancia con la
situacién a la que haya que hacer frente (Mintzberg, 1983). Son las co-
nocidas como teoria de los roles. También en esta clase de teorias, nos
encontramos con las denominadas teorfas situacionales o de la contin-
gencia, las cuales han intentado superar a las primeras, aunque sin con-
seguirlo a juicio de Ascorra (2008). Este grupo de teorfas parten de la
idea de que el comportamiento del lider se ve siempre condicionado por
el entorno, el cual determina la efectividad de su liderazgo, por lo que
depende inexorablemente de los factores situacionales (Hersey & Blan-
chard, 1974; Fielder, Chemers, & Mahar, 1976). Este grupo de teorfas

postulaba que ni la personalidad ni el comportamiento eran
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determinantes en el liderazgo, sino que este dependia del nivel de adap-

tacién del individuo al contexto que le condiciona.

Llustracion 1 Taxonomia de las teorias sobre el liderazgo.

Teoria de los
rasgos

Caracteristicas del
lider

Teoria del
comportamiento

Teorias sobre

s Situacion Teoria de los roles
liderazgo

Liderazgo
carismatico

Enfoque integral

Liderazgo
participativo

Fuente: elaboracion propia.

Finalmente, las teorfas mds actuales basadas en lo que se ha dado en
llamar enfoque integral, dirigen sus investigaciones hacia el concepto del
lider y del liderazgo desde una perspectiva mds amplia y sistémica (Con-
treas, 2008). Asi, las teorias desarrolladas bajo el enfoque integral se cen-
tran de manera principal tanto en los estudios sobre liderazgo carisma-
tico (Conger & Kanungo, 1987; Gibson, Ivancevich, & Donnelly,
1994) como sobre liderazgo participativo (Vroom & Yetton, 1973).
Mientras que el primero de ellos, el liderazgo carismdtico, define al lider
como aquella persona con una gran capacidad para crear entusiasmo y
para ser admirado, el segundo, el participativo, basa sus decisiones en las
aportaciones de los miembros que conforman el grupo, es decir en la
escucha activa del equipo. El lider participativo escuchard todas las opi-

niones con el Gnico fin de conseguir las metas planteadas.

Dicho todo esto, también serd relevante para la investigacién conocer

cémo han cristalizado todas estas teorias en los actuales estilos de
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liderazgo, lo cual ayudard a conocer mejor el posicionamiento elegido
por las agencias de publicidad al respecto, cudl o cudles son los estilos

elegidos y cémo se aplican.

Tabla 1. Estilos de liderazgo

Estilo directivo Rasgos

Centrado en el jefe quien impone sus ordenes y reparte

Autocratico o autoritario .
recompensas o castigos.

El lider involucra a sus subordinados en la toma de deci-

Democratico o participativo :
siones.

Politicas laxas, dejando que los subordinados fijes sus

Laissez-Fair . ) o
propias metas y los medios a utilizar

Fuente: elaboracidn propia en base a Giraldo y Cardona (2021)

Las personas en cargos directivos puede ser o no ser capaces de liderar
un equipo. Por ello se debe distinguir el cargo y su forma de encarar la
tarea directiva, del liderazgo, cualidad personal que no todos los directi-
vos presentan. El estilo directivo, o forma de realizar las responsabilida-
des de un cargo directivo pueden clasificarse como se aprecia en la tabla

1., siguiendo a Garcfa (2015) quien se basa en lo publicado por Lewin
(1951) y es citado por Giraldo y Cardona (2021).

A este respecto, son interesantes las aportaciones realizadas por Stogdill
(1974; 1948) y miés recientemente por (Goleman, 2013). Si Stogdill
agrup6 todo el espectro del liderazgo en tres estilos: “democratico”, “au-
tocritico” y “liberal”, Goleman maneja una primera relacién con seis
formas: “autocrdtico”, “conciliador”, “democritico”, “ejemplarizante”,
“coach” y “coercitivo”, para concluir més tarde que el mejor clima labo-
ral y el mayor rendimiento se alcanzan con el empleo de solo cuatro de
estos estilos, “autocrdtico”, “democrdtico”, “conciliador” y “coach”. A
juicio de Goleman el estilo “autocratico” se deberfa aplicar cuando el
cambio necesita de una nueva visién o cuando es necesario marcar un
rumbo claro y determinante en la organizacién. El estilo “democrético”
estarfa indicado para generar altas dosis de consenso y obtener aporta-
ciones de valor por parte del grupo. Por otro lado, el modo “conciliador”
deberfa ser usado a la hora de corregir diferencias en el equipo o cuando

éste debe ser reforzado o motivado. Finalmente el estilo “coach” tiene
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como objetivo el soporte y la ayuda a los miembros con objeto de me-

jorar el rendimiento del grupo.

La aportacién que realiza Goleman (2013), a diferencia de otros inves-
tigadores, estd en el hecho de que no existe un tipo de liderazgo mejor
que los demds, que ofrezca mds resultados, mejor rendimiento, sino
mflltiples estilos que deberin ser aplicados segun la situacién a la que el
lider se enfrente.

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

Con el interés de centrar el andlisis sobre nuestro objeto de estudio, cual
es el liderazgo en las agencias de publicidad, vamos a definir de acuerdo
con Gibson, Ivanchevich y Donnelly (1994) el liderazgo a nivel organi-
zacional. Asi, para estos autores consistirfa en la habilidad para motivar
a los empleados de una organizacién en orden a alcanzar una meta de
forma conjunta mediante formas de influencia no coercitivas. Trasla-
dado el concepto a la agencia de publicidad podriamos decir que se re-
fiere a las habilidades interpersonales del lider en su relacién con el resto
de los profesionales de la agencia, para influir y animar en el desempeﬁo
de las tareas propias de la publicidad, con objeto de lograr los objetivos
con ilusién, con originalidad y, siempre, de manera no restrictiva. Tén-
gase en cuenta que se trata de una industria creativa que requiere, por
naturaleza, de una libertad absoluta de pensamiento, ausencia de temo-
res y estimulacién de la imaginacién para llegar a soluciones de comu-

nicacién realmente eficaces.

Pues bien, dentro del dmbito del liderazgo organizativo son tres las co-
rrientes que mds han destacado, a saber: el liderazgo transformacional,
el transaccional y el laisser ﬁlz're, si bien esta dltima podrl’a ser considerada
como el no-liderazgo al renunciar al control y permitir que sean los

miembros del equipo quienes tomen las decisiones.

Burns fue el primer investigador en definir el liderazgo como transac-
cional y transformacional. Para este autor (1978), el liderazgo transac-
cional se caracteriza por el intercambio entre el lider y sus seguidores en
base a un objetivo O proyecto compartido, 0 a una negociacion entre las
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dos partes. Tal y como sefialan Almirén y otros (2015), el liderazgo
transaccional basa su estructura en modelos de liderazgo mds tradicio-
nales en donde el lider usa su poder castigando o recompensando a los
liderados en funcidén de sus resultados.

Por lo que al liderazgo transformacional se refiere, es factible afirmar que
es probablemente una de las teorfas mds influyentes y estudiadas hoy en
dia (Yammarino et al., 2005). Mediante este liderazgo, asegura Burns
(1978) los lideres y sus seguidores colaboran entre si con objeto de alcan-
zar mayores niveles de moral y motivacién. Esta clase de lideres es capaz
de definir y articular una visién en sus organizaciones, a la vez de trans-
formar a sus seguidores con objeto de lograr la mejor versién de si mismos.

A diferencia de lo que ocurre con el enfoque transaccional, sustentado
en una relacién fundamental de “dar y recibir”, el enfoque transforma-
cional basa su fuerza en las caracteristicas del lider, en su personalidad y
€N su competencia para conseguir cambios en sus seguidores mediante
el ejemplo, la creacién de una visién confiable y de unas metas retadoras
y alcanzables. Ferndndez y Quintero (2017) senalan c6mo el enfoque
transaccional casi siempre trabaja sobre la cultura organizativa existente,
mientras que el enfoque transformacional intenta cambiar dicha cultura.
De alguna manera son liderazgos mutuamente excluyentes.

Bass (1988) aislé cuatro factores dentro del liderazgo transformacional:
a) La influencia idealizada o carisma; b) la motivacién inspiradora; c) la
estimulacién intelectual, y d) la consideracién individualizada. Me-
diante el carisma, el lider anima a los seguidores en el desarrollo de ac-
ciones en las que se ganan el respeto y acrecientan el orgullo. El carisma
es una forma de influencia que no estd basada en la autoridad formal
(Weber, 1992) capaz de conseguir una renovacién del equipo liderado
desde su interior, de lograr un cambio en la consciencia de grupo y en
su capacidad para actuar.

El sueldo y los ascensos dependen de los titulos, mds que del mérito, y de
las posibilidades existentes. Aun cuando el director ejerce un liderazgo
transaccional y da recompensas psiquicas de reconocimiento y feedback la
ineficacia de los sistemas de evaluacion y el apremio de tiempo hacen dificil
el empleo adecuado de estos refuerzos positivos. Dar el refuerzo oportuno
y aplicar donde sea necesario una accién correctiva no es nada ficil, dada la
capacidad tan escasa de control. (Bass, 1988, p. 29)
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En la motivacién inspiradora el lider transmite su visién sobre la orga-
nizacién y su rol. A través de la estimulacién intelectual fomenta el co-
nocimiento entre los componentes de la organizacién. En el liderazgo
basado en la consideracién individualizada, el lider asume como funcién
la de estimular el conocimiento y la creatividad mediante un enfoque
critico novedoso. Ha de provocar un ambiente seguro en el que las per-
sonas de su equipo prueben su potencial y puedan crecer apoydndose en

los valores y las ideas compartidas con los demds.

LIDERAZGO Y COMUNICACION EN LA INDUSTRIA
CREATIVA

En el sector de las empresas de comunicacién encontramos los compo-
nentes conceptuales de la teorfa de agencia (Jensen y Meckling, 1970):
en un entorno de riesgo. El trabajo que realizan las agencias no es obser-
vable directamente, por lo que los anunciantes optan por la medicién
de los resultados del trabajo contratado al evaluar el costo del servicio
recibido. Asimismo, los jefes de los equipos creativos, muchas veces tra-
bajado en remoto, no pueden supervisar directamente el proceso de tra-

bajo sino los resultados que le son entregados en cada proyecto.

Es relevante, en esas circunstancias, considerar los costes de cambio y el
reparto del riesgo. Cuando se perciben altos costos de cambio de pro-
veedor, la compensacién basada en resultados y el establecimiento de
procedimientos formales de evaluacién son mds probables. Los altos cos-
tos de cambio estdn asociados (Davies & Prince, 2010) con importantes
inversiones en estas relaciones, que estas relaciones sean maduras, con el
tamafno de la empresa cliente, la existencia de una evaluacién formal y

con clientes que usan sus agencias como socios estratégicos.

En estas circunstancias, el estilo de liderazgo es algo muy relevante. Debe
ser tal que motive a los miembros de su equipo a dar lo mejor de si atin
estando en una situacién de falta de supervisién directa. Lo aconsejable
parece el uso del liderazgo transformacional (Burns, 1978; Bass, 1988),
en el que la persona que lidera y las que forman el equipo crean vinculos
motivadores, consiguiendo de esa forma que el proyecto ﬂuya en la di-

reccién marcada por quien lidera.
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CONCLUSIONES

El liderazgo es un término complejo que ha sido abordado desde diver-
sas teorias y enfoques. Se trata de una competencia tan necesaria como
buscada a la vez por unas y otras organizaciones. En este entorno, el
presente andlisis intenta aportar luz para comprender la implantacién y
la caracterizacién del liderazgo que el sector de las agencias de publicidad
desarrolla actualmente. As{ mismo, el hecho de que existan tan pocos
estudios académicos respecto al liderazgo en las agencias de publicidad,
méxime en los mercados latinos, dota de mayor importancia y utilidad

a las investigaciones que a este respecto se realicen.

En palabras de Sanz-Marcos, Jiménez-Marin, y Elias Zambrano “es ne-
cesario reivindicar la capacidad en la toma de decisiones creativas por
parte de los expertos publicitarios” (2019, pdg. 83) incluso en un en-
torno como el digital, en el que crear y planificar campafias es un pro-

ceso sencillo.

Cuando el mayor valor que puede tener una empresa son las personas
que la integran, como es el caso de lasa agencias de publicidad o de cual-
quier empresa dentro de la industria creativa, el liderazgo se rebela como

la pieza principal que atna el talento.
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