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1. RESUMEN

En este trabajo se revisa la importancia del lxpyaefectivo y su efecto sobre las

organizaciones.

Se describen las posiciones fundamentales qudifi@®ntes autores tienen sobre el
concepto de liderazgo y se resumen las princighfesencias entre las mismas pues la
complejidad para acotar una definicion unanime es@brmismo es donde radican las
primordiales causas de desacuerdos. La revisida literatura sobre liderazgo muestra
que sigue despertando el interés académico poongprension de los fenbmenos de
liderazgo especificos y que, si bien se han llevadacabo progresos, sigue

considerandose un tema que precisa de mayor désariovestigacion.

Este trabajo, por tanto, trata de aportar una wigiéneral detectando las carencias
existentes en esta materia y recogiendo las opddades que este campo ofrece a los

investigadores en materia de desarrollo organinatio

Palabras clave: liderazgo, teoria liderazgo, lidgoa efectivo, desempefio

organizacional, carisma, autenticidad, inteligar@nocional.
ABSTRACT

This paper reviews the importance of effective é&alip and its effect on

organizations.

It outlines the different viewpoints writers havboat the concept of leadership and
sums up the main differences between them. Thediy of defining them all under

one heading is where lies the root cause of disageets.

The literature reviewed shows us that the subjédeadership continues to muster
academic interest and despite important progregmdideen made, is still considered

an issue that requires further research and dewelop

This paper therefore seeks to provide an overvietealing existing shortcomings in
this area and gathering the opportunities thatfibid offers to scholars and researchers

in the field of organizational development.

Key words: Leadership, leadership theory, effectil@adership, organizational

performance, charisma, authenticity, emotionalligence.



2. INTRODUCCION

Los lideres, a través de la toma de decisionegskaategias que definen y su influencia
sobre el equipo, son un elemento de mucho podeharh de determinar el destino de
las organizaciones. (Kaiser, Hogan y Craig, 20@te hecho ha dado lugar a la
proliferacion de numerosa literatura e investigacen relacion a este campo en la
altima década. (Dinh, Lord, Garnder, Meuser, Ligedu, 2014); segun estos autores,
el nimero de articulos de investigacion publicadose 2000 y 2012, en las mas

prestigiosas revistas especializadas en esta matapera los 750.

La sociedad actual se encuentra en un procesar#drmacion continua, una sociedad

globalizada afectada por un contexto de graves @®nomicas, los despidos masivos,
las reestructuraciones organizacionales, grandascas tecnoldgicos, etc., A la vez, se
trata de una sociedad en la que se ha producidpamprogreso en la implantacién de

derechos fundamentales y en el desarrollo de déiest que se han trasladado al ambito
laboral, con individuos que demandan mas partichpaen la toma de decisiones de

aquellas cuestiones que les afectan. Otra carstataride la sociedad actual es la

utilizacién de las tecnologias de la informacidla gomunicacion; esto marca una gran
diferencia con la forma de trabajo tradicional, g§ae la informacion se ha

descentralizado y es mas accesible.

En consecuencia, las organizaciones se han idsforamando; de prestar atencion a
los procesos internos productivos, centrados etrabljo individual y mecanicista

caracteristico de mediados del siglo pasado haadpaa ser organizaciones menos
jerarquicas en las que la informacion fluye hastho$ los niveles. Por tanto, el interés
por el desarrollo de equipos de trabajo es vitaksp que los equipos ofrecen un

progreso y un rendimiento mayor al que ofreceadddjo individual (West, 2001).

Para poder llevar a cabo estos cambios en su aegadm y cultura, las organizaciones
deben fijarse en las investigaciones recientes aterra de gestion y desarrollo
organizacional. Estas teorias plantean que hayorigctfundamentales, como la
motivacion del equipo, las relaciones interpersesialin buen entorno laboral, etc., que
descansan sobre el desarrollo de equipos de trafemjtvos, integrados e involucrados
con la organizacion, es decir, el éxito de las migeiones depende en gran medida de
la eficacia de los equipos (Wuchty, Jones y UZ207) y, en este contexto, el liderazgo

es un factor crucial. (Palomo, 2013).



Los miles de articulos escritos en relacion alrlidgo y la falta de acuerdo o la
imposibilidad de alcanzar una definicion de lidg@azinanime e ideal demuestran la
importancia, el interés y la complejidad de estéaene (Bass, 2008; George, Sims,
Mclean y Mayer, 2007).

En la revision de las teorias contemporaneas, sam estilos de liderazgo que dan
respuesta a las nuevas necesidades organizaciaoabesla innovacion, la diversidad
cultural, la gestion del conocimiento, la adaptaadentornos flexibles e inciertos y la
crisis de valores que acompafa a la crisis ecor@rait concreto Gil, Alcover, Rico, y
Sanchez-Manzanares (2011) mencionan cémo, a railasdearacteristicas de la
sociedad moderna (la globalizacién, las nuevasotegfas, los cambios econdmicos y
sociales mencionados), se han desarrollado nunserosaalidades de liderazgo v,
citando a Burke y Cooper (2006), concluyen que @msecuencia el interés por el

estudio del liderazgo ha resurgido.

Para hacer frente a estos retos, los lideres deehaija necesitan formarse y renovar
continuamente su capacitacion en habilidades diescty técnicas. La revision de la
literatura en esta materia sugiere que el desarad#l competencias y habilidades
directivas es la base para desarrollar un liderafgotivo y este a su vez ejerce un
papel estratégico en la creacién de valor orgaminat (Whetten y Cameron, 2011).
Como resultado, la formacion en estas habilidgdesmpetencias es una demanda que

no para de crecer. (Puga y Martinez, 2008).

En relacibn a las habilidades directivas necesagate trabajo se centra en las
habilidades sociales y més concretamente en ldigeneia Emocional; desde sus
origenes en la década de los noventa del sigldeyeiel nUumero de investigaciones
relativas al concepto Inteligencia Emocional haeexpentado un notable crecimiento
ya que estos aspectos emocionales ejercen unaimftaencia sobre los equipos
(Boyatzis, Goleman y McKee, 2002; Goleman y Cle,i2005; West, 2004)

Por todo ello, se considera que el estudio defdizfyo es un tema relevante sin lugar a
dudas, puesto que, si fuese posible, a raiz deinwestigacion cientifica rigurosa,
seleccionar aquellos individuos con capacidad dmardellar un liderazgo efectivo,
capaces de ofrecer un rendimiento financiero sopexila empresa, supondria una

ventaja competitiva muy importante para el seatgpresarial.



3. OBJETO

A través de este trabajo se pretende analizar gnarda amplia bibliografia existente
sobre el tema del liderazgo con el fin de ented@amportancia del mismo como
factor clave en la creacion de ventajas compesitigae facilite a las empresas pasar de
tener buenos resultados a tener unos resultadmoediharios, definir el impacto real

del liderazgo y su reflejo en la productividadayeficacia.

De igual modo, se trata de dotar al lector de usi@v general que permita analizar y
hacer patente las multiples opciones y la divedsidia fines detrds de cada teoria en
materia de liderazgo lo que convierte este fenOnmemana herramienta muy potente

para la gestion de organizaciones de forma eficaz.

Por el marcado caracter social de las teorias mqueineas en materia de liderazgo,
este trabajo revisa asimismo literatura en relaeidia inteligencia emocional como
habilidad imprescindible para desarrollar un lidg@a eficaz en el contexto
organizacional; el objetivo de esta parte del jalka analizar el concepto inteligencia
emocional y las dimensiones que lo conforman, sesaentes de la necesidad de
formacion en esta materia, identificar las difeesntompetencias emocionales y
comprender el concepto de inteligencia emocionapar y su relevancia en las

organizaciones.
4. METODOLOGIA

Se trata de un estudio tedrico por lo que el méadpleado en la elaboracion de este

trabajo ha sido el de revision e investigacionibgrifica.

Partiendo de la eleccién del tema del liderazgda® consultado diferentes autores
especializados para poder entender los conceptsisobay la justificacion de su
importancia en el entorno organizacional. Potoilaen esta primera parte se acota el
concepto de liderazgo, las funciones que desemypééiaiferencia entre liderazgo y

direccion.

Con base en esta conceptualizacion, se presentatauacion una revision de los
principales modelos teéricos, metodoldgicos y cphades desarrollados durante el
altimo siglo y se ofrece una vision de la evoluaitenlas teorias en materia de liderazgo
y Su progresiva adaptacion a la realidad soci#h e se desarrollan. Esta parte repasa

las diferentes tendencias que han ido surgiendmledias teorias de mediados del siglo



pasado centradas en las caracteristicas innatasdiegduo o el dominio de ciertas
habilidades personales hasta las teorias emerggnéesiefienden que es la correcta
combinacion de comportamiento y rasgos lo queiexd eficacia del buen liderazgo.
Se aporta una comparativa entre el liderazgodramsnal y el transformacional y una

comparativa entre el liderazgo auténtico y el cadisco

En esta clasificacion se distinguen un primer grdpanodelos clasicos basados en el
intercambio entre el lider y su equipo y un seguydpo de modelos elaborados desde

la perspectiva transformacional.

La tercera parte del trabajo afronta el tema dehksilidades directivas. Una vez
determinado su concepto, su importancia en el des@ondel lider y su equipo, y su
repercusion sobre el rendimiento de la organizagérenumeran aquellas habilidades

que el lider debe desarrollar para ejercer undiztyy efectivo.

Una vez analizadas las teorias emergentes en mdteliderazgo, este trabajo concluye
focalizandose en las habilidades emocionales at@@ideradas una faceta de especial
relevancia para el desarrollo del liderazgo acteabey partiendo de un analisis del
término inteligencia emocional; se ofrece un en&aqdescriptivo del término
Inteligencia Emocional y se presentan los prineipamodelos existentes en la
actualidad para su medicion; se justifica su car&mdmplementario al del coeficiente
intelectual y a continuacion se despliegan uni& sk estudios que tratan de demostrar
la influencia de la Inteligencia Emocional sobreligérazgo y por ende la relacion
causal entre Inteligencia Emocional y el rendinoedé los equipos. Se recogen las
principales competencias emocionales esencialasgbéider en opinion de los expertos
en esta materia y los diferentes estilos de lidgraelacionados con la misma para
finalizar mostrando diferentes enfoques de implaatade la Inteligencia Emocional en

el ambito laboral.

5. CONCEPTO DE LIDERAZGO.

5.1. DEFINICION DE LIDERAZGO.

Segun el Oxford Dictionary of English (2010), lidego es la accion de liderar un
grupo de personas 0 una organizacion o la habitigadacer esto. Por otro lado, define

lider como la persona que dirige un grupo, orgeudn o pais.
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A su vez, el Diccionario de la Real Academia Espaffd001), en adelante DRAE,
define liderazgo como la situacion de superioridadque se halla una empresa, un
producto o un sector econdémico, dentro de su amlmtnpleta la definicion
enlazandola con la palabra liderato: la condiciénlider. En este sentido, lider es
definido como la persona a la que un grupo sigeeprociéndola como jefe u

orientadora.

El concepto de lider no debe ligarse de forma ekaua la figura de un gran

empresario o un militar; cualquier individuo quéuge en el comportamiento de dos
personas hasta alcanzar sus objetivos es un liderazgo, por tanto, es un concepto
ligado a los grupos, puesto que en todo grupo harsarge este fenébmeno.

Las organizaciones son grupos de personas quen tggree interactuar entre si para el
logro de unos objetivos. El lider puede ser designpor un representante de la
organizacion con un puesto superior en la jerarglidarazgo formal); el que una
organizacién confiera autoridad formia sus directores, no es garantia de que estos
sepan ejercer el liderazgo; el liderazgo puedeirspay eleccion del grupo para llenar
vacios (liderazgo informal, no tiene conferida aigt@d formal por la organizacion); en
caso de no haber sido designado un lider, pued#@ sliliderazgo en aquel individuo

con mas influencia.

En el entorno empresarial el liderazgo es determénan el desemperio y la satisfaccion
de los equipos, permitiendo de este modo a lasim@zones convertir los objetivos

tedricos en realidades, es decir, permite alcdasanetas propuestas. (Fiedler, 1964)

Durante el ultimo siglo, los investigadores haalizado miles de estudios tratando de
determinar los rasgos, caracteristicas, persombbdaomportamiento definitivos de los
grandes lideres; ninguno de estos estudios hantiateto de manera definitiva un perfil
del lider ideal. (George et al., 2007). A pesarqie el liderazgo es uno de los
fendmenos mas estudiados, tras décadas de invéstiga no existe una definicién de
liderazgo Unica ni se ha alcanzado un acuerdo me&aaigeneralizado en relacion a este
término. Bass (2008) y Palomo (2013) mencionanréssiltados de la investigacion

llevada a cabo por Stodgill (1974) quien, tras ueaision de mas de 3000

! Autoridad formal: “De la autoridad formal procede el status, el cual conduce a varias relaciones
interpersonales y de estas procede el acceso a la informacién. La informacion, a su vez, capacita
al directivo para tomar decisiones y estrategias para su unidad.”. “ Mintzberg (1991: 15).
Aguella con la que se dota a alguien para dirigir una parte o toda una organizacién. Y que debe
emanar de alguien de mayor jerarquia. Heifetz, (2002)

11



publicaciones sobre liderazgo, concluy6 que losslahalizados no permitian llegar a

una comprension integrada sobre el liderazgo.

El Unico punto en comun en todas las definicionediderazgo es la existencia de
seguidores; sin seguidores nadie puede lideranof¥ry Jago, (2007). El cuadro 5.1

muestra una serie de definiciones que han hecheediks autores en diferentes épocas:

Cuadro 5.1

Definiciones de liderazgo.

AUTOR DEFINICION

El liderazgo es el comportamiento de un individue q
Hemphill y Coons, 1957 dirige las actividades de un grupo hacia una meta
coman.

El liderazgo trata explicitamente de guiar y mataa

Mintzberg (1973) los empleados

Sucesion de transacciones mutuamente satisfactoria

Hollander (1978) entre lideres y seguidores en un contexto situation
concreto.

Goleman (1999) Inspirar y guiar a los individuos o a los grupos

Wagner Y Hollenbeck El liderazgo es la fuerza que da energia y diriges a

(2004) grupos.

Mosley, Megginson y El proceso de influir sobre las actividades indinlis

Pietri (2005) y de grupo en la fijacién y consecucién de metas.

Capacidad de un individuo de influir en un grupoap

KD 1 S (A0, el logro de una visién o conjunto de metas.

Fuente: Elaboracién propia.

Las definiciones del cuadro 5.1 indican claramentz evolucién en la concepcién de lo
gque es liderazgo. Las definiciones que se realitaante la primera mitad del siglo
veinte identifican el liderazgo como el origen detganizacion de procesos. A lo largo
de las siguientes décadas del siglo veinte sedenasel liderazgo como la habilidad de

promover e incitar al equipo en el cumplimiento metas y en la mejora del

12



desempefio. Las definiciones mas recientes, lagsmondientes al siglo veintiuno,
conciben el liderazgo en términos de relacionesfiieencia y persuasion para el logro

de metas, desarrollador de equipos y como elenodente en momentos de cambio.

Del andlisis de las diferentes definiciones semesuel liderazgo como el potencial

para influir y conducir los esfuerzos del equipoi@da consecucion de los objetivos.

Claramente, esta influencia se representa en tod@spectos del proceso: la fuente de
la influencia, los procesos cognitivos de la fugtdenaturaleza de la interaccion y el

contexto situacional. (Vroom y Jago, 2007).

El lider es aquel individuo que sistematicamengéecej mas influencia que otros en el
desarrollo de las funciones grupales. No es unsopargue se impone al grupo, sino
que es el grupo quien lo elige, siendo reconocatcsps integrantes por su superioridad
en las cuestiones que afectan al grupo. Cualquembro del grupo puede exhibir un

cierto grado de liderazgo en funcion de la situaci&ass (2008).

Cuando una institucién se ve conducida a pasaupgroceso de cambio drastico y
profundo, los responsables de conducir a esta @ayaén a la meta deseada son los

lideres.

La generalidad de la investigacion desarrolladanateria de liderazgo durante las
Ultimas décadas concuerda en que el liderazgo stes® siempre sobre tres pilares
claves (Avolio, 2007):

- Lider: transmite una vision e influye en la conducteottes hasta alcanzar la
meta deseada.

- Seguidores del lider:para alcanzar la meta el lider necesita de ldisiduos,
que se veran inspirados por el mismo a modificaxsuportamiento y alcanzar
asi el logro.

- Contexto: circunstancias y medios por los cuales lideres eguislores

establecen lazos de union.

Esta misma reflexiébn ha sido recogida por varigsras que han desarrollado trabajos
en relacion al tema del liderazgo: Mosley, Meggmnso Pietri (2005); Wagner y
Hollenbeck (2004).
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Figura 5.1

Area del liderazgo.

Vision, estilo,
flexibilidad,
coraje

LIDERAZGO

Mot|v§c19n, Globalizacionde
conocimientos, mercadosy
experiencia, aumento de la
creatividad competitividad

Colaboradores Contexto

Fuente: Adaptado de Wagndollenbeck ,2004.

5.2.FUNCIONES DEL LIDERAZGO
De forma adicional a las definiciones de este fearton se ha estimado oportuno e
interesante, presentar una recopilacion de lasdnes que forman parte del concepto

del liderazgo (ver Cuadro 5.2); cabe destacar ésdremismas las siguientes:

- Transmitir su vision sobre los objetivos a alcanzar

- Asegurarse de que estos objetivos tengan cieri dir alineamiento con los
intereses de sus colaboradores.

- Los lideres son agentes de cambio.(Bass, 2008)

- Mejorar el clima organizacional y la confianzaganejorar la comunicacion
entre las partes (Walumbwa, Wu y Orwa (2008), oitpdr Derue, Nahrgang,
Wellman y Humprey (2011))

- Asegurar el logro de acuerdos que atiendan loses#e de las partes. (Bass,
2008; Reicher, Haslam y Hopkins, 2005, citadospenue et al., 2011)
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Cuadro 5.2

Funciones del liderazgo

Wells (1997)

Sabios: desarrollan la  sabiduria a través de lquisidion de

conocimientos sobre la historia de la organizagifas perspectivas de
futuro.

Visionarios: empujan a ir mas alla de lo que seldgrado con
anterioridad y estimular a otros a participar ebdaqueda de la vision.
Magos: coordinar el cambio mediante el equilibrice das
organizaciones de las estructuras, sistemas ygosce

Globales: tender puentes entre culturas y encomtrégrreno comun en
el trabajo productivo puede ocurrir.

Mentores: motivar a otros a avanzar en sus carresaglando a la
gente a aprender y trabajar su potencial y encontr@vas perspectivas
y significado en sus puestos de trabajo.

Aliados: crean asociaciones mediante la busquedeoldoraciones;
mutuamente beneficiosas que pueden mejorar elmésttio.
Soberanos: se responsabilizan de las decisionestauan y la
autonomia de los demas con autoridad significativa.

Guias: utilizan principios claramente establecigasa dirigir tareas
hacia las metas importantes de toda la organizaegiain orientados a
la accion, y estdn emocionados por el reto de mtagercosas hacia
delante.

Artesanos: se dedican a la maestria de un ofid blisqueda de la
excelencia, preocupada por la estética, asi com@rdatica de

proporcionar el valor maximo ingenio cliente poriajora continua.
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Goleman
(1999)

Wagner,
Hollenbeck
(2004)

Dolan,
Martin y
Soto (2004)

Mosley,
Megginson y
Pietri (2005)

Pérez Uribe
(2006)

Articulan y estimulan el entusiasmo por las perspas y los objetivos
compartidos.

Cuando resulta necesario, saben tomar decisiodependientement:
de su posicién.

Son capaces de guiar el desempefio de los demas.

Lideran con el ejemplo.

Influencia aprobada por el equipo.
Funcion simbdlica.
Consideracién hacia las necesidades de los emgleado

La estructuracion del trabajo

Comunicacion de una vision clara.
Articulacién de una direccion precisa.
Fomentar la comunicacion.

Inspirar y animar los logros.

Dar y recibir feedback.

Inspiran respeto.

Reconocen y agradecen el trabajo bien hecho.

Valuacion: comprender y hacer comprender los valode Ia
organizacion.

Prevision: tener claro el futuro que se desea lpaseganizacion.
Preparacion: ayudar a otros a adquirir conocimgeptoabilidades.
Formacion de equipos: formar una coalicion de p&soque se
comprometan con el logro de la vision proyectatiawo.

Promocién de la calidad que rebasa las expectaléss clientes.
Escuchar con empatia: aceptacion de los demés cafn sus

imperfecciones.

Importancia vital para alcanzar el éxito en la gacién de escenarios
armoénicos de trabajo en los que desarrollar emprgsstoras del

conocimiento
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Conseguir en los objetivos del trabajo mas cantidads calidad,

menos coste y mas satisfaccion externa (clientegg¢ma (empleados).
Puchol El desarrollo de los colaboradores, que implicagéstion de los
(2010) recursos humanos de la organizacion.

Mantener el grupo cohesionado, es decir coordiogarelsfuerzos de

todos para la consecucion de los objetivos, evitdosl conflictos

Anticipar y tener vision de futuro.
Adquirir y desarrollar competencias criticas pagatgpnar los cambios

organizacionales.
Palomo

— Participar y potenciar el aprendizaje continuo prgpdel equipo.
1

Facilitar y estimular el desarrollo del potenciatlg las competencias
del equipo.
Implicar y hacer participar a todo el equipo pgua se comprometa.

Fuente: Elaboracién propia.
5.3.DIFERENCIAS ENTRE LIDERAZGO Y DIRECCION

Una vez revisadas algunas de las funciones mastiampes que lleva a cabo el lider,
conviene diferenciar este papel del que desempedieztivo.

El andlisis de las diferencias entre estos térmnwgs una novedad. Palomo (2013)
menciona un estudio de Zalenick (1977) como eleorigel debate y pasa a enumerar
una serie de autores que defienden la diferendi@ embos conceptos, entre otros
Pagoni (1992), Bennis y Townsend (1995), DePre8g)LRost (1998), Kotter (1990),
Zalenick (2004), Bennis (2006); por tanto, se cders justificada la inclusion de un

punto sobre este aspecto en el presente trabajo.

Los términos direccion y liderazgo se utilizan cosimonimos a menudo; es habitual
que se utilicen de manera indiferente tanto porestigadores como por los
profesionales (Robbins y Judge, 2009; Bass, 2008).

Tanto el liderazgo como la direccidbn son esenciglasa el éxito organizacional.
Cualquier organizacion eficaz requiere de lidems\wision de futuro, preocupados por
inspirar y motivar a su equipo, y de directivos doenulen planes detallados, de su

ejecucion diaria y su supervision.
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Un directivo tiene que llevar a cabo estas cinewifbnes para conseguir los objetivos:
planificar, organizar, gestionar el personal, dirigcontrolar. El liderazgo es una parte
de esas funciones. El liderazgo, como término géneo esta relacionado con la
direccion ya que el liderazgo no requiere una pasicirectiva para emerger; sin

embargo, un director efectivo requiere contar emgos de lider.

En virtud de su posicidn, el director ha de tramisnliderazgo a su equipo para que los

subordinados sigan sus instrucciones y aceptenesntacion.
Cuadro 5.3

Diferencias entre Director y Lider

DIRECTOR LIDER
Participa en las actividades del dia a dia: Formula objetivos a largo plazo para
Mantiene y asigna recursos. reformar el sistema: planea una estrategia y
tacticas.

Exhibe comportamiento de supervisién: Exhibe comportamiento de lider: Actla pa

Actua para hacer que otros mantengan la lograr un cambio en otros de acuerdo a Ids

conducta de trabajo estandar. objetivos a largo plazo.

Administra subsistemas dentro Innova para toda la organizacion.
organizaciones.

Pregunta cémo y cuando aplicar el model Pregunta cuando se cambia el modelo

establecido. establecido.

Actua dentro de la cultura establecida de Crea vision y sentido de la organizacion W
organizacion. esfuerza por transformar la cultura.

Usa influencia transaccional: Induce Utiliza influencia transformadora: Induce

cumplimiento en la conducta manifiesta cambios en los valores, las actitudes y el
mediante recompensas, sanciones yla comportamiento a través de ejemplos
autoridad formal. personales y experiencia.

ra

se

Se basa en las estrategias de control par: Utiliza estrategias de empoderamiento paya

hacer las cosas por los subordinados. hacer que los seguidores internalicen los

valores.
Apoya el status quo y estabiliza la Desafia el status quo y crea cambios.
organizacion.
Legitimado por la organizacién y sus Legitimado por la confianza de sus
estructuras seguidores.
Sigue politicas, procedimientos y normas. Sigue sus instintos y esta orientado hacig la
vision.
Planifica, organiza, administra, dirige y = Escucha, construye relaciones, crea equipo,
controla. motiva y persuade.
Es reactivo: gestiona, se encarga, inicia l¢ Es proactivo abre nuevas vias, origina
propuesta de otro. propuestas.
EvallGa a las personas por sus logros Evalla a los individuos que tienen potend
anteriores, el rendimiento. mira hacia el futuro.
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Tienden a adoptar una actitud impersonal Tiende a adoptar una actitud personal y
pasiva. activa.

Se basa en procesos de habilitacion, orge Trabaja desde posiciones de riesgo y cony
personas, sigue estrategias. vision de futuro motivando al equipo.

Se relaciona con las personas de acuerdc Se relaciona con la gente de forma intuitiy
Su posicion. con empatia.

Consiste en trabajar la complejidad. Gene Tiene que ver con el cambio y la visién dé
orden y consistencia. futuro, superar obstaculos.

Utiliza la comunicacién escrita. Utiliza la comunicacién verbal.

Exige demostracion de capacitaciones Exige integridad, coherencia, fidelidad a
técnicas. valores.

Controla y supervisa los resultados. Forma y asesora a sus colaboradores.
"Know How": Tecnologia. "Know Why": Filosofia.

Trae el orden y la consistencia al determil Establece la direccién desarrollar una visipn
planes. del futuro.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Conger y Kanungo (1998), Palomo (2013) y Robbins y
Judge, (2009).

Tras analizar la recopilaciébn que varios autores liecho sobre las diferencias entre

estos conceptos, podemos concluir que éstas saudeie:

- Como se relacionan con el equipo: el equipo depasitconfianza en el lider
porque advierte en este una capacidad estratégiaativadora, lo que hace que
el equipo valore, aprecie y respete la labor delrli

- Como se conducen hacia las metas: corto o largmpt lider proyecta una
vision a largo plazo sugiriendo objetivos a lartgep.

- Su nocién del contenido de su trabajo: su mis&rentra en involucrar a los
seguidores, que asuman los objetivos organiza@snaiomo propios,

incrementando la motivacion del equipo.

5.4.¢SE PUEDE ELEGIR UN ESTILO DE LIDERAZGO?

Mosley et al (2005) determinan que son tres lowfas limitantes a la hora de elegir un

estilo de liderazgo:

a) La filosofia administrativa de la Teoria X o délkoria Y: es decir, o que piensa de
la gente, que, a su vez, viene determinado poarsili&, su infancia, la experiencia

en el area de liderazgo y el ambiente laboral hdelasupervisor.
b) La disposicion de los seguidores: su motivacioma ghatogro.
c) La situacion a la que se enfrenta el supervisor.
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Figura 5.2

Factores que afectan a la eleccién del estilod#gdzgo

FILOSOFIA

ADMINISTRATTVA
SUPERVISOR

MADUREZ
SEGUIDORES

SITUACION
ENFRENTADA POR EL
SUPERVISOR.

Fuente: Extraido de Mosley et al (2005)

La siguiente figura refleja los condicionantes dquo®iden escoger un estilo de
liderazgo determinado segun indica Puchol, (2010):

Figura 5.3

Factores limitantes para escoger un estilo dedmigr.

PERSONALIDAD

CULTURA ENTORNO

COLABORADORES

Fuente: Puchol 2010.
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a) Personalidad: la primera limitacion a la libertag elegir un estilo de direccién lo
constituye la personalidad propia del lider.

b) Colaboradores: Un directivo que trate de desarroltaestilo delegador no tendra
éxito si los colaboradores no aceptan la delegaétarel proceso de seleccion de
colaboradores es determinante, ademas de busdasiprales capacitados, que
sean compatibles puesto que la falta de quimicaleger causa de fracaso del

grupo.

c) Cultura: cada organizacion tiene una cultura propieen funcion de esta, el

liderazgo debe ser diferente.

d) Entorno: El entorno es el aqui y ahora. Las orgadnes son subsistemas surgidos

en un sistema mayor que podemos definir en térnteéroporales y geograficos.

En relacidon a esta cuestion, a lo largo de estajomase ha planteado que no existe un
estilo de liderazgo Unico para cada lider o uiloede liderazgo eficaz en todas las
situaciones. El lider debe elegir un estilo derbdgo diferente para cada situacion
(Modelo de Fiedler, Teoria Situacional de HerseBlgnchard (1969) y estilos de

liderazgo en funcion de las competencias emocisnalopilado por Goleman)
5.5.LIDERAZGO Y PODER.

Como hemos visto en las definiciones de liderazggte concepto implica una

distribucion desigual de poder entre el lider yslaboradores.

El ejercicio del liderazgo se apoya en el manejgdder; son términos estrechamente
unidos, ya que el poder es el “dominio, imperiayufead y jurisdicciébn que alguien
tiene para mandar o ejecutar algo” (DRAE, 2001),desir, el control sobre el
comportamiento de otros; es un recurso importahtgua recurre el directivo para

alcanzar los objetivos de la organizacion.

Otra definicion de Poder es “la facultad que algua a otra persona para que en lugar
suyo y representandole pueda ejecutar algo” (DRAB]). Esto nos acerca a un nuevo
concepto, el “empowerment” (empoderamiento) es rdemdbmo mejorar el
comportamiento y el resultado de otros. En estéidgeMVhetten y Cameron (2011)
plantean que el poder ha sido definido histéricamecomo controlar el
comportamiento de otros y que, sin embargo, emlaresa actual se entiende como la
capacidad de que las cosas se hagan.
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Estos cambios de estilo, del mas tradicionalgubritario) a uno mas moderno (rol de

mentor) se reflejan en los estudios recientes sgbestion de personas en los que se
destaca el valor de las habilidades directivasesatas para obtener el maximo

rendimiento de un equipo, por encima del ejerai@diderazgo, por el mero hecho de

estar situado en una posicion jerarquica supgitanes, Gisbert y Diaz, 2014; Pérez,

2006; Puga y Martinez, 2008).

Los lideres que estan dotados de mucho poder geaena alrededor equipos altamente
motivados; estos colaboradores tienden a prefalajar bajo la tutela de este tipo de
lideres al percibir que recibirAn mas apoyo desegfoe ayudaran a su crecimiento, se
sienten también relativamente mas poderosos emysiaacion al percibir la cobertura
del lider.

En la formulacion de su teoria sobre los factateerminantes de la motivacion,
incluye la necesidad de poder junto con la necdsitla afiliacion y la de logro.
(McClelland ,1973citado por Robbins y Judge, 2009).

Poder y liderazgo son términos que se relacionanestiechamente como hemos visto,
pero también se pueden plantear diferencias entb®ms conceptos (Robbins y Judge,
2009).

Cuadro 5.4

Diferencias entre poder y liderazgo.

LIDERAZGO

No necesita compatibilidad de objetivc _ . .
_ _ El liderazgo requiere congruencia erjtre
solo necesita la dependencia de o i _
los objetivos del lider y los de su equipdg.
colaboradores.

direcciones. abajo, hacia sus seguidores.
. Y Las investigaciones en materia Jde
La investigacion sobre poder se ha centr

, . . liderazgo se centran en el estilo jde
en las tacticas encaminadas a obtene 9

dependencia de los subordinados. INIETEES CrE el

2 Mas informacién en McClelland, D.C. (1973). Testi for competence rather than for

intelligence.American Psychologis?8, 1-14
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Fuente Robbins y Judge, 2009.

Se presenta a continuacion una clasificacion deratites tipos de poder de acuerdo a

las fuentes del mismo:

Cuadro 5.5

Tipos de poder

TIPOS DE PODER SEGUN LA FUENTE DEL MISMO

El poder radica en su competencia en una disciplnareta, derivad

de la experiencia, lo que despierta admiracionl egeipo, siendo u
Experto. tipo de poder muy solido que puede perdurar sios¢irtia sumand

destrezas y habilidades.

Un desempefo notable se debe premiar, medianteragoenpens

econdmica o un estimulo emocional. El que puedegat este tipo d

premio tiene poder; no obstante, debe ejercerlmaeera selectiva

Recompensa. o )

sin abusar, pues perderia su efectividad. Ester msdéa capacidad dl

individuo para influr en el comportamiento de @t

proporcionandoles cosas que valoran.

El castigo debe ser usado como un método correciwtgue siemprg

evitando el abuso del mismo porque, al igual quep&dler de

Coercitivo recompensa, debe ser usado de manera puntual giagstupars

mantenerse en el tiempo. Es un poder basado enieslona |
aplicacién de sanciones o penalizaciones.
Es el concepto clasico. A pesar de ser un concaptiguo, sigu

siendo necesario acudir a él en determinadas ctauncias, como ¢l

\°&4

o caso de que un trabajador que no responde a ptraléi motivacione
Jerarquico 0 razonamientos. Se presupone que esta posicipodiE encierra ¢
coercitivo y el de recompensa, siempre que es&ipassea aceptada

por el equipo. Se le puede denominar legitimo gdesto.

Este poder se deriva de la capacidad de tomarialeess sobre coémp

Informacion  organizar los procedimientos internos, de accedilirdormacion mé

sensible o de acceder antes que los demas.

Relacién

Nuestro circulo de relaciones nos dota de masmomcapacidad de
liderazgo, el acceso a la primera linea de la dzgaidn, a posicion
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de poder de las organizaciones con las que nasaetanos, etc. FL
El ejemplar comportamiento de alguien, el carisraa gna perso
~ desprende, el magnetismo y derivado de todo est@oder de
Referencia » o ) ) o
atraccion. El individuo tiene capacidad para imfleliotros porque s

una persona respetada, admirada o querida.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gordon, 19®lIrieger, Jackson y Slocum,
2009; Robbins y Judge, 2009.

6. EVOLUCION DE LAS TEORIAS SOBRE LIDERAZGO.

El liderazgo ha sido estudiado con mucho interésP&icologia se ha centrado en las
caracteristicas de los lideres y la Sociologiaercéracteristicas del grupo. También en
relacion a la administracion de empresas, el lngrase ha estudiado ya que es donde
se implanta la practica de la administracion.

No existe un modelo 0 una teoria Unica, consisterst@ida que explique el liderazgo,

cada investigador ha aportado su propia perspectiva

Las investigaciones en materia de liderazgo haard#kdo numerosas teorias en los

altimos afos, pasando por momentos de desilusig@ragticamente abandono del

estudio de la disciplina en los afos setenta d&gmsiglo y fases de gran entusiasmo
en los ochenta con el desarrollo de nuevas tegréamceptualizaciéon de nuevos tipos

de liderazgo.(Gil et al., 2011)

Los enfoques sobre el liderazgo que mas repercisiartenido en la literatura sobre

este tema han sido los siguientes:

a) Enfoque de los rasgos. Sostiene que ciertas perstazen con la capacidad de
dirigir.

b) Enfoque conductual. Existen ciertas conductas ibogsjue son adecuados para
dirigir con éxito a otras personas.

c) Enfoque de la contingencia. Este enfoque atierdamas de a las caracteristicas del
mando y a su modo de comportarse, a determinadasnstancias que pueden
impulsar o anular esa capacidad de influencia.

d) Enfoques emergentes: consideran el liderazgo ded®sde una perspectiva ética y
moral.

Derue et al. (2011) desarrollaron un modelo conmdptue trata de organizar la

literatura y los modelos actuales sobre como lsgasde lider y sus comportamientos

afectan la efectividad del liderazgo:
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Figura 6.1
Modelo integrado sobre el efecto de los rasgoscgmlportamiento sobre la efectividad

del liderazgo

Liderazgo
efectivo

Rasgosy caracteristicas del lider

Comportamientos del lider

Demograficas

+Genero,

- Edad.

- Etnia.

« Fisionomia.

- Educacion, estatus social.

Orientadoa
competencias

Orientadoa
relaciones

Orientadoal
cambio

Contenido

Competencias

Inteligencia.
 Concienciacion,

- Aperturaalaexperiencia.
- Estabilidad emocional.

- Conocimiento técnico.

' Liderazgo autoeficaz.

- Estructura inicial.
- Supeditado a
recompensa.
Gestion por
excepcion-activa,
-Expansionde
limites.
Directrices

- Consideracion.
-Emprendimiento.
- Participacion,

- Desarrollo.

- Permisibilidad

- Liderazgo de
servicio.

- Transformador.
- Carismatico,
inspirador,

- Total.
Tarea.
- Afectivo/
relacional

Liderazgo pasivo

- Gestion por
excepcion-pasiva.
- Laissez faire.

Nivel de analisis

- Individual.

- Parejas.
~Grupos.
+Organizacion.

Atributos interpersonales

Procesosde atribucion

Procesos de identificacion

- Extroversion.,

- Agradabilidad.
Habilidades de
comunicacion,
Inteligencia emocional.

Teoriade liderazgo
implicito.
‘Prototiposde lider

-Semejanza lider-seguidar.
Identificacion con el lider.
Identificacion con el

Objetivode
evaluacion

- Lider.
-Otros (e,
seguidaores,
grupo,

+Conocimiento técnico

- Habilidades politicas organizacion).

Fuente. Derue et al (2011).
Todas estas teorias han sido sometidas a unaiga8h exhaustiva, presentamos de

forma resumida una revision de la misma:

6.1. TEORIA DE LOS RASGOS.

La teoria de los rasgos sugiere que los lideredfiestan ciertas caracteristicas de

personalidad, fisicas o aspectos sociales, queyatil para que la persona actiie como
un lider efectivo. Dominaba la idea de que el Bdgo es una cualidad de “grandes
hombres” cuyos atributos personales les confieq#acion de lider. En esta época la
investigacion no se centraba en estudiar o comprdod estilos de liderazgo; el foco

de la investigacion se centré en diferenciar alideres de los seguidores y en

diferenciar a los lideres eficaces de los ineéisa¢Kaiser y DeVries, 2000).
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Desde la década de los afios treinta del siglo passel buscaron los atributos
personales que describen y distinguen a los lidkrdss demas. La teoria de los rasgos
surgié en los afos cuarenta y cincuenta, y proporiganalmente que las personas
nacian para ser lideres; por tanto, una persama dig€o tiene un conjunto de cualidades
que le permiten ser lider. No obstante, no sedmtificado los rasgos que distinguen a
los lideres (Kenny y Zaccaro, 1993); si se hantifiesdo los rasgos que se relacionan
constantemente con él, por ejemplo Mann (1959) tifileh siete caracteristicas
recurrentes en los lideres siendo, en su opirgdniéligencia la preponderante.

Robbins (1999) recoge cuatro limitaciones a lasidsdbasadas exclusivamente en los

rasgos del lider:

a) No hay rasgos universales que pronostiquen elaliggr en todas las situaciones,
pues, en funcién de los objetivos, los rasgos ressseran diferentes.

b) Los rasgos predicen mejor el comportamiento eracibmes “débiles” que en
situaciones “fuertes” (aquellas con normas esiae conducta, y expectativas
claras sobre qué conductas se premian y cualessgan).

c) No se puede diferenciar las causas de las efdwog Confianza y esto lo lleva al
liderazgo o el liderazgo le proporciona esa segujid

d) Lo que mejor hacen los rasgos es predecir la aparidel liderazgo, mas que
distinguir entre lideres eficaces e ineficaces.

Estudios mas recientes relacionados con el ModellosiCinco Grandes avalan que la

mayoria de las caracteristicas relacionadas cdiderazgo podrian encuadrarse en

alguno de los “Cinco Grandes”; esto permitiria edeinar qué personas pueden tener
mas probabilidad de convertirse en lideres, perdeterminan de forma empirica qué

rasgos definen y diferencian a los lideres eficatedos que no lo son (Robbins y

Judge, 2009).
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Figura 6.2

Modelo de los cinco factores de la personalidaGasta y McCrae

Ajuste / Adaptabilidad
A
¢ Y
\ |

Estable, con confianza en si mismo, efectivo Mervioso, con dudas sobre si mismo, malhumorado

Sociabilidad/Extroversion

¢ )

- L4
Sociable enérgico, asertivo Timido, no asertivo, distante

Escrupulosidad/ Meticulosidad

¢ )

Planeador, ordenado, confiable Impulsivo, descuidado, irresponsable

Amabilidad/ Estabilidad Emocional
A
¢ )
k| 1 4
Calido, discreto, considerada Independiente, frig, rudo

Apertura intelectual

¢ )

Imaginativo, curioso, original Aburrido, no imaginative, lineal

Fuente: Hellriegel et al. 2009.

Cada uno de estos factores incluye un numero amghdio caracteristicas que

determinaran el comportamiento del individuo, cgmede verse en el cuadro 6.1:
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Cuadro 6.1

Caracteristicas del Modelo de influencia de lox€iGrandes

CARACTERISTICAS DE
LOS CINCO GRANDES ZPORQUE ESRELEVANTE? JQUE ES LO QUE AFECTA?

Estabilidad emocional

=

*Pensamiento menos negativo y
pocas emociones negativas.
*Menos hipervigilante.

=)

*Mayor satisfaccion con trabajo y
vida.
+Miveles de tension mas bajos.

sMejores aptitudes
interpersonales.

*Mejor desempeno

«Mas flexible y autonomao.

Extroversion ‘ sLiderazge mejorado
+Mas dominante en lo social. g0 : ) i ; ;
7 : i *Mayor satisfaccion con trabajo y vida
*Mas expresivo emocionalmente
«Mavyor aprendizaje. +*Rendimiente en la capacitacion.
Apertura ‘l *Mas creativo. sLiderazgo mejorado.

+Mads adaptable al cambio.

Adaptabilidad

*Méds agradable.
*Mas cumplido v conforme.

*Mejor desemperio.
sMenores niveles de conducta
desviada.

Meticulosidad

«Mavyor esfuerzo y persistencia.
+Mas impulso v disciplina.
*Mas organizado y planeador.

§ 4 1 3

*Mejor desemperio,
sLiderazgo mejorado.
+Mas longevidad.

Fuente: Robbins y Judge. 2009.

Esta linea de investigacion, basada unicamentesrakgos, fue abandonada durante
afos, aunque ha resurgido recientemente, rela@ooad nuevos tipos de liderazgo,
como el carismatico y el auténtico. (Palomo 2013agWeér y Hollenbeck, 2004).

6.2. TEORIAS CONDUCTUALES.

Posteriormente a las teorias de los rasgos, saraleman teorias basadas en la

conducta de los lideres; el lider se define eniumde lo que hace (Palomo, 2013).

Si las teorias de los rasgos fuesen vélidas, desd$é serian innatos. Por otro lado, si
hubiese conductas especificas que identifican Hdeses, entonces podriamos ensefar

el liderazgo.
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Las teorias conductuales que vamos a revisar serdiégron entre finales de la década
de 1940 y comienzos de la de 1960 (Robbins y J2dge).

6.2.1. Estudios de la Universidad Estatal de Ohio.

Es la teoria conductista mas difundida y repe®talizaron una serie de estudios para
confirmar que la conducta de los lideres influiaserefectividad. Estos experimentos

les llevaron a concluir que dos criterios deteriipamael comportamiento de los lideres:

a) Estructura inicial: se focalizan en la tarea.

El lider define su papel y el papel de los subadtera fin de alcanzar las metas del
equipo: programar trabajo, asignar tareas y lompas. El lider que tiene una
calificacion alta en esta categoria es aquel gsigfia tareas especificas a los miembros
de un grupo”, “espera que sus trabajadores mamiernigales de desempefio definidos”
y que “insiste en que se cumplan los plazos” ymmlucra a los trabajadores en la
toma de decisiones.( Robbins y Judge, 2009:389).

b) Consideracion: necesidades de las personas.

El lider trata de satisfacer las necesidades sscialemocionales de los miembros del
grupo, respeta las ideas de los subordinados. dén fhuy considerado es aquel que
ayuda a sus empleados con sus problemas persaemlk@sigable, accesible y los trata

como iguales.
Cuadro 6.2

Resultados del modelo conductual de los estudim® s liderazgo de la Universidad
Estatal de Ohio.
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ESTRUCTURA INICIAL DEL ADMINISTRADOR

Mucho desempefio Poco desempeio

Poco porcentaje de quejas Poco porcentaje de quejas

CONSIDERACION DEL Poca rotacion Poca rotacion
ADMINISTRADOR Mucho desempefio Poco desempefio

Mucho porcentaje de quejas Mucho porcentaje de quejas

Mucha rotacion Mucha rotacidn

Fuente: Gordon, 1997.

Finalmente los estudios sugieren que una calificaglevada en las dos categorias
generalmente estd relacionada con un liderazgoazefiEn particular una alta

consideracion por parte del lider facilita un equéatisfecho, motivado y con alto nivel

de respeto por el lider. Lideres con alta estractoicial se relacionan con una alta
productividad. (Gordon 1997; Mosley et al., 200%jdo 2013; Robbins y Judge,

2009).

6.2.2. Estudios de la Universidad de Michigan.

Estos estudios tenian como objetivo detectar aiatitas conductuales de los lideres

gue se relacionaran con las medidas del desemfieén: e

a) Orientacion hacia la produccion 6 atencién a leaasubraya los aspectos técnicos.
b) Orientacién hacia los empleados: importancia perddaciones personales, interés

especial por las personas y se aceptan las difasethe los miembros.

Palomo (2013) resume el trabajo de este grupo\astigadores de la U. de Michigan
(Likert, Katz, Mc Coby, Kahn y Seashore) quienesipletaron esta teoria incluyendo
la importancia del liderazgo participativo, lidergse propician la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones, la comuaita@ cooperacion y la resolucion
de conflictos. En concreto, Likert (1968) propusoelxistencia de cuatro estilos de
liderazgo que deberian ser adoptados en funciétagieircunstancias y el tipo de

organizacion:
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a) Autoritario explotador: basa su liderazgo en el dencoacciones, presion y
amenazas. Distanciamiento entre el lider y elgmui

b) Autoritario benevolente: se basa en el empleo dbaakzas y en recompensas, la
informacion fluye de arriba hacia abajo, es esgasatergiversada.

c) Consultivo: se basa en las recompensas, castigesooales y cierto compromiso.
La informacion fluye y el equipo puede aportar sageias para la toma de
decisiones. La productividad es buena.

d) Participativo: todos participan y se comunicanemlpleado se involucra. El lider
confia en el equipo. La comunicacion es fluida yelacion entre lider y equipo es
buena. La productividad es excelente.

Likert (1968) concluy6 que el estilo mas eficadigiente era el Participativo.

Los resultados de estos estudios concluian quédkrgs orientados a los empleados se
asocian con una mayor productividad de grupo \sfeation laboral. A los lideres
orientados a la produccion los relacionaron con lba@a productividad de grupo y
menor satisfaccion laboral.

A pesar de estas conclusiones, Robbins y Jud@®)20atizan que, finalmente, son los
estudios de la Ohio State los que captaron masiatepor parte de la investigacion y
éstos sugerian que tanto la consideracion comostiaicéura de iniciacion eran
necesarias e importantes para el liderazgo eficaz.

6.2.3. Larejilla gerencial.

Con base en los estudios mencionados anteriorm@igke y Mouton (1964)
establecen que existen tres caracteristicas ualesren las organizaciones: buscan un
objetivo, estan formadas por personas y tienenjamaquia definida. A partir de esto,
proponen una matriz de nueve por nueve, con 8b®ste liderazgo, basados en dos
dimensiones.- “interés por las personas” e “int@a@sla produccidon’- que no muestra
los resultados obtenidos, sino los factores donésatie las ideas del lider con respecto
a la obtencion de resultados.(Bass, 2008; Moglal;,e2005; Palomo, 2013; Robbins y
Judge, 2009). Este modelo ofrece un método pareeptunalizar el liderazgo, pero no
presenta ninguna informacion adicional a las amesiteorias (Robbins y Judge, 2009)

y carece del apoyo de estudios cientificos rigwso8soay un conjunto sustancial de
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pruebas en contra de la nocibn de que exista gbrmmodo de dirigir con
independencia de los seguidores y la situacionadiér y Hollenbeck, 2004: 399).

Figura 6.3

Modelo de la Rejilla gerencial de Blake y Mouton

Logro de calidad. Las

9 1!9 Gomodo y agradable. Se personajstrabajahjuntas 9!9
hacen intentos para promoverla | paralograr resultados de primera_|
armoniay la buena voluntad. Los calidad y estan dispuestasamedir

8 puntosgue pueden causar sus logros con el estandar mas alto
inconvenientes se suavizan con la | F?GS.j..bJ.e\-\.-.T?‘?’.05..!.9.‘.3.._iﬂ.“.9|,_l<!.5'~.!“lﬁ.‘?9.5..5."—' !
esperanza de que las cosas seguiran ' hacen résponsa bles, los unosalos

7 bienenla situacion de trabajo otrosddlos actog;que ejerzan

influencia en los resultados

Acomadacionyarreglo. Con.esta formal
deatacarel problema |

5 “cantemporizar parano 5,5
violentar”y!no hay que buscarle tres |
piesal gato” puede lograrse algin

4 pragreso, pero solo d_entro delas
nofmasy ordenamientos de lacompafila.

i

INTERES POR LA GENTE

Producir o morir. Pueden
3 obtenerse buenos resultados
' -durante untiempo-corto.

2 Neutralidad de no hacer nada. Forma de Elm.pleadoai;argolpla;o,este
encarar el problema asociada con poco b mot!‘va AldRanied
et e e _ ! sabotearelsistema.ocuanto.
interés. "Cargandoleelsantoa i R

Nl i | menos hacet disminuir la
1,1 | otro”yhdbilmente camuflado 1 e i
1 ’ ) ! - disposicion a contribuir 9,1
hacer poco o nada i i

1 2 3 4 5 6 7 8 9
BAJO INTERES POR LOS RESULTADOS ALTO
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Fuente: Blake y Mouton, 1964.

Estos autores sentaron las bases para el desatebllbiderazgo Situacional de Hersey
y Blanchard (1969) segun sefala Puchol (2013).

6.2.4. Estudios en Escandinavia.

Se proponen revisar las teorias bajo la premisgudesl mundo es mas dinamico y por
lo tanto, los lideres deberian tener orientaciaeahrrollo, valorar la experimentacion,
desarrollar nuevas ideas e implantar cambios.

Las primeras pruebas son positivas, se ha encontratlerte respaldo para incluir esta

tercera dimension y completar adecuadamente ealige necesario en el siglo XXI.

6.2.5. Los roles de los administradores de Henry Mintzberg

Mintzberg (1991) definid una serie de roles geas clasificados en funcion del
comportamiento de los lideres. Los administradquaésden diagnosticar el rol que
desempeian ellos mismos o un tercero y asi establecestrategia adecuada para
adaptarse:

A. Los roles interpersonales:

Se refieren a las relaciones entre personas tatgimas como externas.

a) Cabeza visible: actia como simbolo o representdatéa organizacion. En los
asuntos formales.

b) Lider: al interactuar con sus subordinados, losvaaot forma. Hace hincapié en el
aspecto socioemocional, mas centrado en las perspeaen las tareas. Define y
crea el clima de buenas relaciones entre los mmsntde la organizacion que es
fundamental para el logro de los objetivos grupales

c) Nexo: interactla con personas y organizacionesrre&depara crear convenientes
redes de apoyo. Forma la red de contactos de &niaagion, establece relaciones
horizontales con personas de su mismo nivel deddréa empresa y enlaza a la

organizacion con el entorno que la rodea.

B. Los roles informacionales:
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Se centran en procesar informacién y describerdagportamientos de los directivos

en su faceta relacionada con la comunicacion.

a) Vigilante: centro neuralgico de la afluencia deoiniacion. Es responsable de
recolectar, mantener y procesar toda la informacjoa es de utilidad para la
organizacién para alcanzar una completa comprenksida realidad de la empresa y
su entorno, muy util para definir las amenazasortopidades.

b) Difusor: comunica a la organizacion informacioniosé procedente del exterior,
difunde la informacion relevante para las activetade la organizacion.

c) Vocero: brinda informacién sobre el desempefio ptdicas de la organizacion.

C. Los Roles Decisionales:

El dirigente esta en el centro de la toma de dwoés mas aptas para la organizacion.

a) Emprendedor: visualiza oportunidades, disefia y engw el cambio en la
organizacion.

b) Maneja conflictos: aborda y atenua los disturlgjaos interrumpen la consecucién
de los objetivos de la empresa

c) Asignador de Recursos: controla la asignacion dsopal, dinero, materiales,
tiempo.

d) Negociador: toma parte en negociaciones, mantiglaeiones de conveniencia con

personas y organizaciones.

6.3. TEORIAS DE LA CONTINGENCIA

Afirman que no existe una unica forma de dirigiege pueda aplicar en todas las

situaciones, proponen elegir un estilo de lideraagduncion de la situacion a la que se

enfrente en cada momento: en una condicion a,ti#d &ssera el apropiado, mientras

que el estilo y seria mas apropiado para la cadrligj y el estilo z para la condicion c.
6.3.1. Método de Fiedler

El primer psicélogo que planteé un modelo totalradrdsado tanto en los rasgos del
lider como en las variables situacionales fue Ered967) (Vroom y Jago, 2007). Esta

teoria afirmaba que los grupos eficaces dependemaeorrespondencia entre el estilo
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de liderazgo del lider con los subordinados (stotrsu capacidad de motivacion, su
conducta) y el grado de control e influencia quercg sobre el equipo en cada
situacion. Esta teoria consideraba que el estilliddeazgo de cada individuo es fijo y
que este estilo de liderazgo es la clave; de$amaol cuestionario, el “Cuestionario del
compafiero menos preferido”, que indica si esa parssta mas orientada a la tarea o la
relacion. Si una situacién requiere de un lideerdedo a las tareas y quien ocupa ese
puesto se orienta a las relaciones, se debe caaibider o modificar la situacion para
obtener una eficiencia maxima. (Fiedler, 1966, 196972).
Asimismo, se identifican tres dimensiones de cgeintia para definir los factores
situacionales:
a) Relaciones entre el lider y los miembros. Gradecaldianza y respeto que
sienten los subordinados por su lider.
b) Estructura de la tarea. Grado en que las asigrexitaborales siguen un
procedimiento (estdn 0 no estan estructuradas).
c) Posicidon de poder. Influencia que se deriva deofacon en la estructura de
la organizacion; comprende el poder de contratagpedir, disciplinar,

ascender y aumentar sueldos.
Figura 6.4

Modelo de Fiedler

— e e = = = = Orientadoala tarea
Orientado a la relacion

o
=
@
o
=
@
v
o

D

Favorable Moderado Desfavorable

Cattezorio NN 00700/ o v

Relacioneslider-miembro  Buenas Buenas Buenas Buenas Malas Malas Malas Malas
Poderdel puesto Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja Baja
Estructuradelatarea Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil
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Fuente: Fiedler (1964).

Esta teoria fue revisada por el propio Fiedler & ien resumiod las ocho situaciones
en tres; concluyo que los lideres orientados asasen mejores cuando las situaciones
les resultan muy favorables asi como cuando legtaesmuy desfavorables (mucho y
poco control) y los lideres orientados a las relaes tendrian mejor desempefio en
situaciones moderadamente favorables (control nadd@iEl “Modelo de Contingencia
de la Efectividad del Liderazgo” de Fiedler (19%®) sido la base para un amplio
cuerpo de investigacion. Durante las tres ultimésadas, numerosos estudios han
apoyado sus proposiciones, por ejemplo PeterskéjaytPohlmann, (1985), Strube y
Garcia, (1981) y Ayman, Chemers y Fiedler, (1995).

Posteriormente Fiedler y Garcia (1987) revisarda e®ria y formularon la “Teoria del
Recurso Cognitivo” segun la cual es el estrésumfa lo favorable de la situacion y
seran la inteligencia y la experiencia del liderglee determina su reaccién ante el
mismo: las facultades intelectuales del lider geetacionan de forma positiva con su
desempefo en situaciones relajadas, y de formaiveegm situaciones tensas. Por el
contrario, la experiencia del lider guarda unaciéla negativa con el desempefio

cuando la tension es poca y positiva en las sitnasi de mucho estrés.

6.3.2. Teoria situacional de Hersey y Blanchard.
Esta teoria se centra en la madurez de los segsigdra ganado muchos adeptos entre
los especialistas del desarrollo administrative hs incorporado a los programas de
capacitacion para el liderazgo de mas de 400 de0ldsompafiias de la revista Fortune
y se piensa que sus elementos basicos se ensefiiafisetie un millon de gerentes al
afno” (Robbins y Judge, 2009: 395). Por este moseo,una de las mas utilizadas en la

actualidad, la desarrollaremos mas en detalle.

La teoria del liderazgo situacional fue propuesieaialmente por Hersey y Blanchard
(1969) y ha sido revisada periddicamente. En 138%ublicaron una serie de tres
articulos de Blanchard desarrollando La TeoriaaSitnal de Liderazgo Il. (Blanchard,
Zigarmi, Yy Nelson, 1993). La ultima revision detésoria la llevaron a cabo Hersey,
Blanchard y Johnson (1996).

La teoria de contingencias se enfoca en los seqsdDestaca la importancia que
tiene para el liderazgo efectivo el hecho de quiglel adapte su conducta, de modo que
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tenga

en cuenta las expectativas, valores y habiésl de aquéllos con los que

interactta por ser ellos quienes determinan léeeiica del lider.

Esta teoria utiliza basicamente tres dimensionesd@, 1997; Hellrieger y Slocum,
2009; Palomo, 2013; Robbins y Judge, 2009):

a)

b)

Como

b)

Comportamiento de direccion: comportamiento retatiia tarea, la cantidad de
direccién que un lider proporciona sobre qué haweéndo hacerlo y como
hacerlo.

Comportamiento de apoyo: comportamiento relatilasaelaciones, la cantidad

de apoyo emocional que el lider otorga al colablmragscucha, motiva, implica

a los colaboradores.

Madurez de los colaboradores: la disponibilidadogecolaboradores para una

determinada tarea:

- la capacidad 6 competencia entendida como habdgjadonocimientos,
experiencia, para ejecutar una tarea. Una persoad snadura
profesionalmente cuando conoce la tarea, tiene riexpe, asume
responsabilidades en relacion a la misma y laifiaan tiempo y forma.

- la voluntad 6 compromiso entendido como la motidacpacto y confianza
para realizar una tarea. Una persona es maduranpérente cuando tiene

voluntad, orientacion al logro y autonomia.
resultado obtenemos cuatro estilos de direc@lanchard et al., 1993):

Directivo (mandar): mucho comportamiento de diréaci y poco
comportamiento de apoyo. El lider guia, dirigejrddrucciones muy concretas
y supervisa estrechamente el desempefio. Respamdea@aborador con poca
capacidad y poca voluntad de realizar la tarea.

Couching (convencer): mucho comportamiento decdiém y mucho
comportamiento de apoyo. El lider explica sus d@uwes, las aclara y convence
a los subalternos de que las acepten porque sasarexs. Responde a un
colaborador incapaz pero con voluntad.

Apoyo (participar): poco comportamiento directivonycho comportamiento de
apoyo. El lider traslada bastante responsabilidadsaseguidores, alienta a los
subalternos a participar en la toma de decisionéxijita su colaboraciéon y

compromiso. En casos extremos, el lider se pudile d@emasiado a la voluntad
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de sus subalternos, en lugar de juzgar acertadaneerdantidad adecuada de
participacion. El colaborador tiene capacidad, pefalta voluntad.

d) Delegacion (confiar y facultar a otros): poca difén y poco apoyo. El lider
s6lo observa y vigila el desempefio de los subalsgrdespués de depositar en
ellos la responsabilidad de las decisiones y slicampn. Se da con
colaboradores con capacidad y voluntad. Cuando estdo no se usa
adecuadamente, el lider se puede deslindar eacesinte del proceso para

tomar decisiones.

Para adaptar el estilo de liderazgo, es impredadmdieterminar el nivel de desarrollo,

disposicion o madurez del equipo:

- Madurez 1/ baja: Sin capacidad técnica ni dispdsioi confianza.
- Madurez 2/media-baja: sin capacidad, pero con bdepasicién o confianza.
- Madurez 3/ media-alta: con capacidad, pero sinogispn o confianza.

- Madurez 4/ alta: capaz y con buena disposiciconfianza.

Por lo tanto, adaptando el estilo de liderazgosagmdos de madurez del equipo, el

comportamiento del lider sera flexible:
- Nivel de madurez 1 (M1) / Dirigir (E1)

Los miembros del grupo tienen bajo nivel de compméetécnica por lo que el lider
debe proporcionar una orientacion muy detallada.

- Nivel de madurez 2 (M2) / Instruir(E2):

Posteriormente los colaboradores comienzan a doraus tareas, pero el lider
continta con el entrenamiento y, a la vez, comienaaar conexion dentro del equipo

y a utilizar conductas orientadas a los empleados.
- Nivel de madurez 3 (M3) /Apoyar(E3):

La capacidad y motivacion de los empleados pardogio de los objetivos se

incrementa; estos aceptan mas responsabilidadédereya no necesita ser tan directivo
ni marcar el seguimiento de las tareas, pero sitiemnel apoyo emocional a los
subordinados para fortalecer la voluntad de lo$noss
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- Nivel de madurez 4 (M4) / Delegar (E4):

El equipo ya ha alcanzado la madurez, tiene sempliiedindependencia en la ejecucion
de sus responsabilidades por lo que el lider yaegesita ser tan directivo ni marcar el
seguimiento de las tareas, pero si mantiene eloapaycional a los subordinados para

fortalecer la voluntariedad de los mismos.

- Liderazgo E1 para un equipo con un nivel de disp@siM1.
- Liderazgo E2 para un equipo con un nivel de disp@siM2.
- Liderazgo E3 para un nivel de disposicién M3.
- Liderazgo E4 para un nivel de disposicién M4.

El liderazgo situacional precisa conocer el nidelmanejo técnico, la disposiciéon y
deseo de una persona para tomar las riendas y rasegponsabilidades, para cada
situacion o tarea concreta a desarrollar. Los codaores no tienen un manejo idéntico
de todas las tareas ni presentan el mismo nivelodgromiso; por ello el nivel de

desempefio variarda en cada situacion. El lider coraiecon una conducta muy
orientada a la tarea para, poco a poco, comenaaerarse hacia la relacion; una vez
el colaborador alcance el nivel de disposicion sapal promedio, el lider disminuira

tanto la instruccion en la tarea como la guia emitéos de relacion. En este estado el
empleado estarad altamente motivado gracias al wigetlesempefio alcanzado y no
solicita una supervision cercana y si un incrementta delegacion de responsabilidad.

En resumen, el liderazgo situacional se enfoda efectividad de los estilos de

liderazgo de acuerdo con la disposicion del segudm cada situacion concreta:
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Figura 6.5

Teoria del Liderazgo Situacional Il
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Alta

APOYAR INSTRUIR
E3 E2
C
od Baja tarea Alta tarea
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D Baja relacig Ita relacion
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m c Baja tarea Alta tarea
i Baja relacion Baja relacion
e o
nn
t e E4 El
0 s DELEGAR DIRIGIR
Baja Comportamiento relativo a las tareas
Disposicion o madurez de los seguidores
M4 M3 M2 M1
Capaz Capaz Incapaz Incapaz
Voluntario Poca voluntad Voluntario Poca voluntad

Alta

LIDERAZGO SITUACIONAL

Madurez del equipo

Estilo de Liderazgo

M1
Baja capacidad técnica
Baja voluntad
No sabe, no quiere, esté inseguro, no quiere reapditad.

El
Alta orientacién a la tarea
Baja orientacion a la relacion
Directivo, guia, preciso, controlador.

M2
Baja capacidad técnica
Alta voluntad
No sabe, si quiere, esta inseguro, desmotivado.

E2
Alta orientacion a la tarea
Alta orientacion a la relacion
idatipb, clarificador, persuasivo.

M3
Alta capacidad técnica
Baja voluntad
Sabe, no quiere, esta inseguro, desmotivado.

E3
Baja orientacion a la tarea
Alta orientacién a la relacion
Apmjaborativo, consensuador.

M4
Alta capacidad técnica
Alta voluntad
Sabe y quiere, esta motivado, aspira a tener reapditad.

E4
Baja orientacion a la tarea
Baja orientacion a la relacion
Delegador, retroalimentacion.

Fuente: Blanchard et al., 1993.

Autores mas recientes apoyan la importancia debrsliftado en la determinaciéon del
estilo de liderazgo mas eficaz: “el rol que juegaeguidor en la formacion de una

relacion auténtica es critico” (Gardner, Cogligayis y Dickens, 2011: 23)

Es una teoria muy similar a la enunciada por Biakéouton (1964). No obstante, la
diferencia con ésta es que para Hersey y Blandli®@9) no hay un estilo perfecto,

cada situacion requiere un estilo diferente.
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6.3.3. Teoria del intercambio de lider y miembros.

Originariamente la teoria fue denominada Modelo lateraccion diadica vertical
(Danserau, Graen y Haga, 1975), pero, luego, enmiachacia la denominada Teoria
del intercambio de lider y miembros (ILM). Segurtaegeoria, el lider establece
relaciones especiales con ciertos miembros delogrsyp “camarilla”, a los que presta
mucha mas atencién y es mas probable que recibalegios especiales, mientras que
el resto del equipo recibe menos tiempo, menosnrdoion y las relaciones son mas
formales. Es la primera teoria que postula quédel Ino se comporta de igual forma
con todo el equipo. Esta teoria pronostica queslasordinados con el estatus de
“camarilla” tienen calificaciones mas altas de dgsefio, menos rotaciéon y mayor
satisfaccion con sus superiores. Los resultadotaslenvestigaciones apoyan esta
teoria; la evidencia demuestra que estas dispkesdastan lejos de ser aleatorias y que
los estatus estan relacionados con el desempefi@ndeleado y su satisfaccion.
(Schriesheim, Castro y Cogliser, 1999).

Figura 6.6

Teoria del intercambio lider — miembro.

Compatibilidad personal,
competencia de los subordinados
y/o personalidad extrovertida.

Relaciones

T
Y EER
=== === === 4 | : formales
1 F T e i e I
: i | Confianza (T e - )
i v o }Muchas interacciones
Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado Subordinado Subordinade
A B c D E B
Grupo interior Grupo exterior

Fuente: Robbins y Judge, 2009.

6.3.4. Teoria del camino a la meta.

Son muchos los autores (Palomo 2013, Robbins ge]JuiD09), que recogen la teoria
desarrollada por Evans (1970) y House (1971). Estaia presenta un modelo de
contingencia del liderazgo que completa el esquanwivacional de las expectativas
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(lo que el equipo confia obtener por el esfuerztgsyinvestigaciones sobre los estilos
de la Universidad de Ohio. Es uno de los enfoqnés respetados del liderazgo y
propone que el lider es aceptado mientras el eduip®rciba como una ayuda para

alcanzar sus metas. Esta teoria identifica cuatilo® de liderazgo.

a) Lider directivo: programa el trabajo y ofrece gsbdre cémo cumplir las tareas.
b) Lider que apoya: amigable e interesado por lassigades de los subordinados

c) Lider participativo: consulta a sus subordinaddeside tomar decisiones.

d) Lider orientado a los logros: establece metas @deda$ y espera que sus

subordinados logren el maximo rendimiento.

Se asume que los lideres son flexibles y que puetrifestar cualquier conducta,
dependiendo de la situacion, implica que el misiderlpuede mostrar cualquiera de
estos estilos de liderazgo dependiendo solo detdacgn (es decir, una conducta

adaptada a la situacion, al igual que la teoriandetcambio de lider y miembros).

6.3.5. Modelo de participacion del lider
Vroom y Yetton (1973) desarrollaron esta teoria gplaciona el comportamiento del
lider y el proceso de toma de decisiones, propoacido una serie de reglas que han de
seguirse para proteger la calidad y la aceptacghadiecision. En resumen, basan el
éxito de los lideres en una toma de decisionesiede€on base en tres estilos basicos
de liderazgo (A: autoritario; C: consultivo; G: gal), contemplaba siete contingencias

y, mediante un arbol de toma de decisiones, see@mccinco estilos de liderazgo:

Cuadro 6.3

Estilos de direccion
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ESTILOS DE DIRECCION

Al

El lider resuelve el problema o toma él su propégigion, teniendo en cuenta jJa

informacion de que dispone
All

El lider recoge de los subordinados la informaaijde fuere necesaria y mas taide

decide solo la solucion para el problema
Cl

El lider comparte el problema sin reunirse con gruipdividuamente o con lop
subordinados que considera mas importantes. Emsetuna la decision que, puedq o

no, reflejar la influencia de los subordinados.
Cll

El lider comparte el problema en grupo con los milihados, reteniendo sus ideay y
sugerencias. Después toma la decision que pueligared no la influencia de lok

subordinados.
Gll

El lider comparte el problema con los subordinaglosgrupos. Las alternativas spn

generadas y evaluadas en conjunto. Luego se Hdegea & un acuerdo en cuanto a §na
solucion.
El lider no intenta influenciar el grupo para adou solucion, y acepta e implemefta

cualquier solucién que tenga el apoyo de todowgar

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de Vroom y Yetton (1973, p: 17)

Los autores sostienen que el liderazgo efectiveenidg de la comprension de las

necesidades concretas de cada situacion y quméade decisiones marca la diferencia.

La figura 6.7 ofrece un resumen de las caracteasstoasicas del “Modelo de liderazgo
impulsado por el tiempo” de Vroom- Jago. Partieddo la eleccion de la importancia

de la situacion (A: alta y B baja) y de los siédetores situacionales relevantes
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sefialados en las columnas, se mueve a travésrdatii eligiendo A o B para cada

factor. Una vez determinada la importancia deeleision, se evalla el grado en que el

compromiso de los empleados es importante.

ENUNCIADO DEL PROBLEMA

Figura 6.7

Modelo del liderazgo impulsado por el tiempo dedmo-Jago

2

LA DECISION

(--) significa que no es

un factor

IMPORTANCIA DE
IMPORTANCIA DEL
COMPROMISO
EXPERTISE DEL
PROBABILIDAD DE
UN COMPROMISO
APQOYO AL EQUIPO
EXPERTISE DEL
COMPETENCIA DEL

Decidir

Delegar
A B A B
B -- Consulta al equipo
B - -
Facilitar
A
A A B
A B Consultar de manera
B individual
A B -
A Facilitar
A
B A B
B -- Consulta al equipo
B — -
A -- -- -- -- Decidir
Facilitar
A
B A B
B -- B Consultar de manera
individual
B — -
A - -- - Decidir
A - A Delegar
B B -- -- -
B Facilitar
B -- -- -- -- -- Decidir

Fuente: Vroom y Jago, 2007.

Para lograr esto lo autores identifican las vaesilsituacionales, evalian su papel en el

proceso de toma de decisiones e integran estaniafddn en un modelo informatico

para ofrecer una guia mas completa. Manteniendoinge estilos de liderazgo basicos

iniciales, ofrecen hasta doce posibles contingenelagidas en base a los estudios
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realizados que deben ser tenidas en cuenta emmia de decisiones. Desde que el
estudio original se desarrolld, tanto el modelo ados métodos de formacién se han
modificado sustancialmente y ahora estan siendiaadtos en al menos una docena de
diferentes paises y las poblaciones objetivo wesde estudiantes de MBA (Master

Business Administration) a directivos. (Vroom yJdag007).

No obstante, este modelo no contempla el edtésiteligencia y la experiencia,
variables situacionales muy relevantes y, sobre, toebulta un modelo poco practico a
pesar de haber desarrollado una aplicacion infecen@iara aplicar el mismo. (Palomo,
2013 ; Robbins y Judge, 2009).

Cuadro 6.4

Resumen teorias clasicas de liderazgo

ENFOQUES PREMISA TEORIAS PRINCIPALES
RASGOS Capacidaq dg dirigir por sus cualidade Teoria de los Rasgos
y caracteristicas personales.
Universidad de Ohio.
Universidad de Michigan
Conductas o estilos que son adecuado&® relilla Gerencial.
CONDUCTA Estudios en Escandinavia.

para dirigir con éxito a otras personas. @
Los roles de los administradores dg

Henry Mintzberg.

Método de Fiedler.

Atiende a las caracteristicas del mand IEEE SEEIEE e [REEET

a su modo de comportarse y a Blan(,:hard.. ) )
CONTINGENCIA . . . Teoria del intercambio de lider y
determinadas circunstancias _
miembros.

contingentes. . _
Teoria de la trayectoria a la meta.

Modelo de participacion del lider.

Fuente: Elaboracion Propia.

6.4. TEORIAS EMERGENTES SOBRE LIDERAZGO.
Burns (1978) inicié un nuevo paradigma en estepcaah comenzar a conceptualizar el

liderazgo como Transaccional o Transformacionaséy Riggio, 2005)

En contraste a las teorias clasicas en las queshilss de liderazgo se basan en el

intercambio de recompensas entre el lider y losninies (Liderazgo Transaccional),
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los modelos de liderazgo expuestos en este pumsafiollados mayoritariamente a
partir de los afios ochenta) se engloban en el deadm Liderazgo Transformacional.

Estas teorias resaltan como los lideres son esim®g para los seguidores, los motivan
para alcanzar logros que van mas alla de sus greg@ectativas e intereses personales,
amplian sus habilidades y realzan el papel del tdmo el elemento inspirador a través
de sus comportamientos y palabras, incrementandelasendimiento del equipo;
marcan la vision, tienen un comportamiento ejemyplixgran convertir su vision en la
vision del equipo, motivan, muestran confianzaes colaboradores y en su punto de
vista.(Bass y Riggio, 2005; Gil et al., 2011; MoleRecio y Cuadrado, 2010; Robbins
y Judge, 2009).

Un elemento crucial para Burns (1978) en la conéepdel liderazgo transformacional
era su firme creencia de que para ser transforraadestos lideres tenian que ser

moralmente edificantes. (Bass y Riggio, 2005)

Hay mucha evidencia cientifica que apoya la efcat@l liderazgo transformacional
sobre el liderazgo transaccional. (Bass y Riggd@)52. No obstante, nos encontramos
ante dos enfoques complementarios: el transac¢iqualse orienta al refuerzo eventual
de los seguidores para alcanzar los objetivosdii, ly el transformacional, que influye
en los seguidores para lograr que estos asumambjetivos del lider como propios.
Ambos enfoques se basan en el comportamiento dksl ¥i su influencia sobre los
colaboradores, pero difieren en el método: el @acisnal se caracteriza en un

intercambio y el transformacional se basa en crasmycvalores.

Avolio y Bass (2004) crearon una herramienta, eltifdgtor Leadership Questionnaire
(MLQ), que mide el liderazgo en el campo de laélsgia de las organizaciones. El
MLQ evalla tres estilos de liderazgo diferentedrasformacional, el transaccional y
la ausencia de liderazgo (Laissez- Faire). El MLépnite a los individuos medir la
forma en que se perciben a si mismos en relacidtosocomportamientos de liderazgo
especificos. Desde su concepcién, hace dos dédmtagxistido diferentes versiones;
en el cuadro 6.5 se muestra la estructura factdda¢ste cuestionario en la version
MLQ-5X (short form):

Cuadro 6.5

Dimensiones del liderazgo transformacional y traciseal.
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FACTORES DE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

o ) Los lideres altos en este factor tienen una visléara, sor
Influencia idealizada ) ) )
o admirados, respetados y obtienen la confianza derige.
(carismético) ) ) o _
Los seguidores se identifican con ellos y tratamdtarlos.

o ] Tienen el mismo significado que el factor antenm@ro los|
Influencia idealizada | _ i
items que lo miden estdn centrados en cond{ictas
(conducta) »
especificas.

Motiva, dan animo, proporcionando significado drabajo
o y generando entusiasmo, genera altas expectativas.
Motivacién inspiracional = ) o )
Asimismo, el lider formula una vision de futuroaativa

para los empleados y la organizacién.

Estos lideres estimulan a sus colaboradores a] ser
Estimulacion intelectua) innovadores y creativos y buscar solucion a probkey

plantean estrategias.

) . Prestan atencién a cada colaborador, a las nedesida
Consideracion o o )
o ) individuales de logro y crecimiento de los miembdessu
individualizada _
equipo, actuando como mentores o coachers.

FACTORES DE LIDERAZGO TRANSACCIONAL-PASIVO

) El lider promete y proporciona reconocimiento cuasd
Recompensa contingente o
consiguen los objetivos.

Este tipo de lideres aporta retroalimentacion memase

Direccion por excepcion centra en corregir los fallos y desviaciones de |los
(activa) empleados a la hora de conseguir los objetivosygsips

por la organizacion.

) . | Estos lideres suelen dejar las cosas como estan tndo
Direccion por excepcion

] caso, solo intervienen cuando los problemas sevemé¢
(pasiva) ]
serios.

] ) Sefiala a aquellos lideres que evitan tomar deeisiof
Laissez-faire o )
verse implicado en los asuntos importantes.

Fuente: Bass y Riggio (2005) y Molerole{2010).
Muchos estudios que han utilizado el MLQ concluger el ejercicio del liderazgo
transformacional se relaciona muy positivamentelaaficacia organizacional, con la
satisfaccion de los empleados y con una menoriéotgdvolio y Bass, 2004), y que el

lider transformacional impulsa a sus seguidorefcanaar objetivos mas ambiciosos
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gue sus objetivos personales y les hace conscidatisimportancia y repercusion de
sus acciones en los resultados de la companiia, (28€8)). Por otra parte, el liderazgo
transaccional de recompensa contingente se relapasitivamente con la eficacia y la
satisfaccion de los colaboradores pero en menorndaeyg finalmente, los estilos
transaccionales, como el laissez-faire, se relacate forma muy negativa. (Avolio y
Bass, 2004). No obstante, tal y como se indicalgmresente trabajo, en relacion al
liderazgo autentico, la investigacion sobre el nod4L.Q no esta cerrado; los autores
comentan que resulta necesario acumular mas eladenentifica que apoye una
correcta interpretacion de los resultados obtenidos
Por ultimo, como introduccion a las teorias emegenobre liderazgo, cabe incluir las
recomendaciones de Conger y Riggio (2006) haciditteres de hoy en dia:

- El compromiso y la implicacion de sus seguidores.

- Marcar la visién, la misiéon y los valores de la eesa.

- Ser proactivos.

- Entender el liderazgo efectivo como un reto a lanigao.
En este punto mencionaremos diferentes teoriasgemes sobre liderazgo pero
destacaremos las teorias que defienden el “liderazgismatico” y el “liderazgo
auténtico”, por ser las teorias que mas interés despertado entre los autores
especializados en esta materia.

6.4.1. Liderazgo carismatico.

La Real Academia de la Lengua (2001), define lalral carisma como la especial
capacidad de algunas personas para atraer o fascina

Este modelo de liderazgo se basa en como los caldda@s perciben a los lideres:
carismaticos, Unicos; se presentan como héroesrabypns que obtienen rendimientos
extraordinarios tanto de la organizacion como de Individuos. Los lideres
carismaticos transforman la visién de la organiaaci haciendo parecer este proceso
mas heroico, moralmente correcto y significativws keguidores obtienen una mayor
autoestima, auto eficacia, etc. El objetivo esapreel tiempo los seguidores alcancen a
percibir los objetivos de la organizacion como wegHowell y Avolio, 1992)

Estos lideres, de acuerdo a sus caracteristigaisadsras y sus conductas nada usuales,
influyen en los equipos hasta convertirlos en dqs@apaces de alcanzar metas mucho
mas ambiciosas. Ket de Vries (1980) citado por Ba888) sostiene que es en épocas

de crisis cuando los lideres carismaticos afloran.
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House y Howell (1992) revisaron la teoria y la ewida empirica previa
correspondiente a las caracteristicas de la pdidadaque distinguen a los lideres
carismaticos de los lideres no carismaticos, cgeddo que los lideres carismaticos
contemporaneos a su estudio presentaban compantasiide apoyo y de soporte al
crecimiento del equipo estando menos presentes rétecionados con lideres
tradicionales como comportamientos agresivos dam@sa criticos, etc. Sus
investigaciones también concluyen que la persomdlesta estrechamente relacionada
con el liderazgo carismatico, encontrandose hdbiemste caracteristicas como la
extroversion, la confianza en si mismos y la odeidn al logro.

Hay dos grandes lineas de pensamiento que ex@lidiaierazgo carismatico:

A. Tras la revision de la literatura empirica sobreinfluencia del liderazgo
carismatico en los seguidores, Shamir, House juiri(1993) destacan que no
se ha explicado el proceso para alcanzar estotogfaansformadores en los
seguidores; por ello, ofrecen una teoria soblidexiazgo carismatico basandose
en el impacto motivacional del carisma del lidexyno el liderazgo carismatico
influye sobre el auto-concepto de los seguidores.

Cuadro 6.6

Habilidades de los lideres carismaticos.

HABILIDADES LIDERES CARISMATICOS

Transmitir una vision atractiva para los seguidores

Cambiar la percepcion de los seguidores sobretlaaleza de su trabajo dotandolojde
sentido y trasladando la sensacion de importancia.

Crear una identidad colectiva: identifican al indivo con su organizacion de forr

-_

a
gue integra este rol en su propio yo.

desempeiio personal y organizacional.

Transmitir altas expectativas de logro, de forme gayan mas alla y se increment] el

Fuente: Shamir et al. (1993).

Como resumen del modelo propuesto por Shamit é1293), la figura 6.7 representa
el proceso de cuatro etapas sobre como el liderazagismatico influye en el
comportamiento y rendimiento del equipo:
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Figura 6.8

Proceso de influencia del liderazgo carismaticaise§hamir et al. (1993).

Articularuna vision
atractiva: metasy
propositos ampliosy
claros.

Contagio emocional
comportamiento poco
convencional.

Transmitirun
conjunto de valores.

Proporcionaejemplo
con su comportamiento

Fuente: Shamir et al. (1993).

B. La teoria desarrollada por Conger y Kanungo (1988)basa en como los

seguidores perciben el carisma del lider a traeésudcomportamiento. Segun

estos autores, el proceso de transformar a logdsega hacia altos estandares

de eficiencia se lleva a cabo a través de tresspdasmar conciencia de las

carencias, proponer cambios que den respuesta @ailascias y trasladar la

vision a los colaboradores para hacer realidadrabo.

Figura 6.9

Proceso de influencia del liderazgo carismaticogeory Kanungo (1998)
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Analisis ambiental

Comunicacion
efectivade esta
vision

Articulacion de la

vision inspiradora

Fuente: Conger y Kanungo (1998)
Tampoco existe unanimidad a la hora de determinkrsdideres carismaticos nacen
(estan dotados de caracteristicas especialeshacsa (a través de la experiencia o de
programas formativos se adquieren las caractexstipropiadas).

Conger y Kanungo (1998) hacen su propia propuestaadacteristicas claves de los
lideres carismaticos:

Cuadro 6.7

Caracteristicas de la personalidad de los lidenésnaaticos.
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CARACTERISTICAS CLAVE DE LOS LIDERES CARISMATICOS

Visién y articulacion. Tiene una vision —expresadano meta idealizada- que
propone un futuro mejor que el status quo; y eszale aclarar la importancja

de la vision en términos comprensibles a otros.

Riesgo personal. Esta dispuesto a correr riesgesiades, a incurrir en cost@s
altos y aceptar el autosacrificio para lograr &Eon.

Sensibilidad a las necesidades de los seguidosgselieeptivo de las aptitudgs
de los demas y responde a sus necesidades y sstmi

Comportamiento no convencional. Adopta comportatogegue son percibidds
como algo novedoso y que va contra las normas. ddocenformes con €
status-quo y suelen cuestionarlo.

Poseen experticia poco convencional.

Fuente: Conger y Kanungo. (1998)
Otros autores consideran que el carisma puedenargeey presentan estrategias para su
desarrollo mediante un proceso de tres etapas:

Figura 6.8

Proceso de desarrollo del carisma.

Desarrollar el

Desarrollar el Inspirar a los

aura del colaboradores
carisma a seguirlo

potencial de los
colaboradores

Fuente: Richardson y Thayer (1993).
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El liderazgo carismatico entrafia también riesgosciados a lideres carismaticos
destructivos (Agle, Nagarajan, Sonnenfeld y Srisava (2006) o Howell y Avolio
(1992)). Como se sefiald anteriormente, esta nocioral de “buenos” y “malos”
lideres ha sido un gran dilema en las teoriasdéedzgo carismatico. Una clasificacion
aceptada en relacion al liderazgo carisméatico gedaofrecen House y Howell (1992):

- Socializado: se basa en un comportamiento igualjtagirve a intereses
colectivos y capacita a otros. Son altruistas rydi® a utilizar canales legitimos
de autoridad.

- Personalizado: se basan en la manipulacion, la @maep el castigo, muestran
desprecio por los sentimientos y derechos de lesadeasi como por los
procedimientos establecidos.

Para House y Avolio (1992) el autentico liderazgoissmatico (transformacional) se

basa en lideres socializados. Estos autores llevar@abo una investigacién para
determinar las cualidades y valores que diferenaiéos lideres carismaticos éticos de
los no éticos, el impacto de los lideres carismatimo éticos sobre los equipo y sobre
como las organizaciones pueden desarrollar lidemgsmaticos éticos. El cuadro 6.8
muestra la distincién que hacen estos autores $obiederes carismaticos éticos y los
no éticos.

Cuadro 6.8

Caracteristicas éticas y poco éticas de los lidenesmaticos

LIDER CARISMATICO ETICO LIDER CARISMATICO POCO ETICO

Usa el poder para servir a los demas Utiliza el poder sdlo para su beneficio o impacto personal
Alinea su visibn con las necesidades y Fomenta su propia vision personal

aspiraciones de sus seguidores

Considera la critica y aprenden de ella Censura la critica o los puntos de vista contrarios

Estimula a sus seguidores a pensar de manera Exige que sus propias decisiones se acepten sin cuestionarlas
independiente y a cuestionar la visién del lider

Abierto a la comunicacidon en ambos sentidos Comunicacion en un sentido

Orienta, desarrolla y apoya a los seguidores; Insensible a las necesidades de sus seguidores

comparte el reconocimiento con los demas

Se basa en normas morales internas para Se basa en normas morales externas convenientes para

satisfacer los intereses organizacionales y sociales satisfacer sus intereses personales

Fuente: elaboracidon propia a partir de Howell y Avolio, 1992.
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Existen estudios que ofrecen evidencia de la @mi@h entre liderazgo carismatico y
alto rendimiento y satisfaccion de los equipos;iraatio esta afirmacion, existen
asimismo evidencias de que el liderazgo carismdieme mayor eficacia cuando la
“tarea de los seguidores tiene un componente idemléo cuando el ambiente
involucra un alto grado de tension e incertidumb(Bbbbins y Judge, 2009: 417) o en
situaciones de percepcion generalizada de crisiad€ y Kanungo, 1998). Muchas
otras investigaciones concluyen que esta relaciositipa depende de factores
contingentes (Borrero, Ossa y Tascon, 2008), coltaneafio de la organizacion, la
situacion de la misma, y que el carisma por si solees suficiente para garantizar
resultados organizativos satisfactorios. Permangcandes incertidumbres, como las
que plantean Agle et al (2006), al sefialar que sté €laro si el lider es carismatico
como resultado de su eleccion como Director Gerersil son sus caracteristicas de
carisma lo que le llevan a la posicion de Dire@eneral, si el impacto del liderazgo
carismatico se da en el corto plazo o en el latgpop etc.

Estos resultados tan dispares pueden achacarsmadids de muestra pequefos, a
muestra inadecuada, a diferencias metodologicagjealas medidas de rendimiento
empresarial considerada no sean correctos, etde @gal., 2006); aparentemente se
trata de un problema de insuficiente evidencia tifiea o insuficientes estudios

empiricos.

6.4.2. Liderazgo visionario

El liderazgo visionario y dinAmico es aquel que destra el lider que, junto a su
equipo, analiza el panorama general de su aressgensabilidad, recopila las ideas, las
reacciones y los compromisos de aquellos que pakxen relevantes, formula y define
los objetivos conjuntamente con el equipo, defaserkesponsabilidades y los procesos
de control con sus colaboradores vy, finalmente, tiera@ una relacion cordial y de
interés con los mismos, da feedback sobre susldpam y debilidades, y continda
facilitando la aportacion de ideas para la mejamtinua del proceso. (Pérez Uribe,
2006). Estos lideres crean una vision, mision etlys compartiendo todo el proceso
con el equipo; se entiende que una visionuesflituro realista, verosimil y atractivo

para la organizacioh(Palomo, 2013:43, citando a Nanus, 1994: 31).
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6.4.3. Lider orientado al logro o superlider
El lider impulsa a su equipo a fortalecer sus ddies, espera que sus colaboradores
tengan altos niveles de exigencia, busca el creatmicontinuo, proporciona confianza

a los subordinados, busca esfuerzos continuos presyetos.

Un lider se convierte en superlider de si mismoasés de los siguientes pasos
(Gordon, 1997):

1. Convertirse en lider de si mismo.

2. Actuar como modelo de liderazgo de uno mismo porguibe
comportamientos de lider de uno mismo y propicia guos los ensayen y
los reproduzcan.

Propicia que los empleados definan metas estabkepior ellos mismos.
Crea patrones de ideas positivas, observando, andduy mejorando
constantemente las suposiciones, las creenciagné&gnes mentales y las
ideas en general.

5. Premia los comportamientos de liderazgo de uno migmegana, de forma
constructiva, cuando se presentan otros compontéosie

6. Usa el equipo de trabajo para fomentar el lideraigono mismo.

7. Crea una cultura de liderazgo de uno mismo. Ellidetazgo del equipo da

como resultado mayor motivacion, capacidad, dese@mpennovacion.

6.4.4. Liderazgo auténtico.

El Diccionario de la Real Academia de la Lengual{@Odefine auténtico como

“Honrado, fiel a sus origenes y convicciones”.

Kernis y Goldman (2006) afirman que el concepto aigenticidad se sostiene
fundamentalmente en cuatro pilares (procesos nesnyatonductuales) que llevan a los

individuos a construir su vision de si mismos:
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Cuadro 6.9

Pilares de la autenticidad.

PILARES DE LA AUTENTICIDAD

Autoconocimiento: conocerse a si misntes creencias, la
Componente de _ )
~ necesidades, los valores personales y las emocoqrees0s
naturaleza perceptivi
mueven.

Procesamiento de la informacion: apertura a laidad|
Apertura a reconocer _ _ o
) ) procesar de forma realista y sin sesgo la infoidmasobre
Su propia realidad _
uno mismo.

Se precisa una conducta coherente con las necesjdad
Componente de _ . _ y
valores y emociones internalizadas. Autorregulacion
naturaleza conductue =~
interiorizada.

El componente social implica establecer relaciones
_ transparentes evitando que obtengan una imagengiistada
Naturaleza relacional . .
sobre nosotros mismos 0 mostrando una imagen diéepara

adaptarnos a las expectativas de los terceros.

Fuente: elaboracion propia a partir de Kernis yd@wan (2006)

Resumiendo lo expuesto en la tabla 6.9 ser aotéstgnifica ser consciente de uno
mismo, de las capacidades, fortalezas, debilidagesnetas, y mantener un

comportamiento congruente relacionandose congodmtorno de manera sincera.

En términos organizacionales, ser auténtico sigmifiue el lider debe satisfacer la
vision y mision de la organizacion y, al mismo tmmser fiel a si mismo y a sus
propios valores, lo que podria convertirse en wrente de problemas. Nadie puede
llevar a cabo un liderazgo auténtico basandoseadmitacion de otras personas; si
puedes basarte en la experiencia de otros paraangits habilidades, pero un lider

auténtico no debe imitar a otros o tratar de germ#rsona. (Kernis y Goldman, 2006).

Las organizaciones son organismos muy complejosemugeren de individuos con el
suficiente coraje moral para promover y alcanzardbjetivos de la organizacion a la
par que motivar y desarrollar equipos pero siensptee acciones éticas, manteniendo
la coherencia entre sus conductas como lider yencras como individuo. (Hannah,
Avolio y Walumbwa, 2011).Ademas, diversos autordwo(io y Gardner, 2005;
Luthans y Avolio, 2014) insisten en que las altastas éticas que guian la gestion y
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comportamiento de los lideres auténticos impides euiderazgo auténtico pueda ser

éticamente neutral.

Algunas definiciones que podemos encontrar sobeedzgo auténtico (en adelante LA)

son:
Cuadro 6.10

Definiciones de liderazgo auténtico

DEFINICIONES DE LIDERAZGO AUTENTICO

(Hendersony Tendencia a comportarse de una manera genuinaaeiante si

Hoy, 1983) restricciones por los requisitos de roles tradigies.
Los lideres auténticos demuestran pasion por stesmaractica
George etal sus valores consistentemente, lideran con el coraz@on |
(2003) cabeza, establecen metas a largo plazo y tienediaciplina par
obtener resultados.
Liderazgo ejercido por individuos que actian dem
Avolio y Gardner

transparente con los demas y en concordancia cndores

(2005) creencias que mantienen.
Liderazgo ejercido por lideres que no son falgog, construye
su misién en base a valores propios, no son ca@astros, so
genuinos e impulsados por valores profundamenggaaos qu
llevan a la practica y no se dejan llevar por \edampuestos p
otros y, por ultimo, hay coherencia entre lo queediy lo qud
Shamir yEilam hacen.
(2005) También sefialan que su concepcion de auténticeesicho dicg
nada sobre el contenido de los valores del lidetifexencia de
otras definiciones que incluyen consideracionesidelidad.
También incluyen en el concepto al seguidor awténtios qud
deciden seguir al lider y a los que facilita elateslo personaj
positivo a través de la reflexion.

Walumba, Es un patrén de conducta que promueve y se ingpita en las

Avolio, Gardner, capacidades psicologicas positivas como en un d@iima positiv

Wernsingy  para fomentar una mayor conciencia de uno misma, raoral

Peterson internalizada, un procesamiento de la informaciguildrado y
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(2008:94) transparencia en las relaciones entre lider y doges.

Se basa en tres componentes: Auto-conocimientorelacion dg

Whitehead un alto nivel de confianza construido en un marooéy moral

(2009) firme; compromiso para el éxito organizacional ldasan valore
sociales.

Es un patrén de conducta de liderazgo transpanergica que

Avolio et al enfatiza la disposicion a compartir la informaci@cesaria para
(2009) toma de decisiones a la vez que acepta las aporéscide lo
seguidores.

Los individuos que ejercen este liderazgo sabeangsi son, @

_ gue creen y valoran, y actian abiertamente y deabfeecon basp
Robbins y Judge

en estos valores y creencias. Sus seguidores losideoar]
(2009)

personas éticas, por tanto, la primera consecuelgtifiderazgq

auténtico es la confianza.

Fuente: Elaboracion propia.

Del estudio de las definiciones sefialadas en alroud 11l podemos tratar de extraer
una definicion de LA haciendo especial hincapiélarfautenticidad” del lider que
influye positivamente en sus colaboradores, obtelnieequipos de trabajo que
despliegan su maxima capacidad creativa y no sdbanzan los objetivos

determinados, sino que los sobrepasan.

Kernis y Goldman (2006) mencionaban la profundaedeidn de la sociedad en
relacion al trabajo de los lideres (politicos, fic@ros, organizacionales, etc) en los
altimos afos y la gran desconfianza que ha sutiad@ los dirigentes, como una de las
causas de la emersion del interés por el lideramggntico. El estudio de este fenémeno
surge a principios del siglo XXI conectado conrelcente interés por el analisis de la
relacion entre liderazgo y la ética, y la ausemi@aética en la gestion de las ultimas
décadas caracterizada por graves crisis econdrpioa®cadas en gran medida por
liderazgos poco éticos (Gil et al (2011)). Los aesojustifican en dos motivos
principalmente las causas del alto interés por isinm (Moriano, Molero y Lévy,
(2011)):

- La crisis econémica y el decepcionante comportaimida los lideres politicos

y del sector financiero.
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- El auge de la Psicologia Positiva en el estudidadeonducta organizacional
(Luthans y Youssef (2007) que anima a prestar @terg aspectos como la

autorrealizacion del lider y del equipo.

Robbins y Judge, (2009) consideran que esta nugea lde investigacion es muy
prometedora ya que incluye la ética y la configngase centra en aspectos de la moral
de ser un lider a diferencia de otros estilos eglds, como por ejemplo el liderazgo
carismatico que, tal y como hemos comentado, ppegedicar a la organizacion si su
vision es la equivocada. En el mismo sentido,reguevisiones sobre LA sefialan que

esta area de estudio seguira creciendo en la patcké@oada (Avolio et al., 2009).

Moriano et al (2011) mencionan los resultados dieldio de Jensen y Luthans (2006);
los autores emplearon un modelo basado en lastetipas vitales del lider, el contexto
organizativo en el que se mueve y el capital s6giob positivé. Las conclusiones del
mismo mantienen que el éxito de este estilo deditp se sostiene, en gran medida, en
la creencia, en la importancia y el valor afiadide gportan todos los miembros de la
organizacion, por lo que el lider debe emplearsedentificar sus fortalezas y en

desarrollarlas.

La estrategia de implantar y desarrollar un lidgoamas auténtico se convierte en algo
imprescindible para alcanzar los objetivos dessatteestos tiempos tan dificiles. Este
reconocimiento dio lugar a la celebracion de la mBre inaugural del Gallup

Leadership Institute (GLI) en 2004, siendo el @ de esta promover un didlogo
entre los investigadores y los profesionales derdos ambitos con interés en esta
materia (Avolio y Gardner (2005)). Los investigeeiodel GLI se centran en estudiar

las conductas de los lideres auténticos y comos esbmductas influyen en los

3 . . o are .. . s . P . P
Capital socioldgico positivo: evolucién del estado psicoldgico positivo de un individuo que se
caracteriza por:

- Eficacia: tiene confianza de asumir y poner el esfuerzo necesario para tener éxito en tareas
dificiles.

- Optimismo: tener consideraciones positivas sobre el éxito presente y futuro.

- Esperanza: ser perseverante en relacidén a las metas y, cuando sea necesario, reorientarse
con el fin de tener éxito.

- Resiliencia: ante la adversidad, mantiene la calma, tiene capacidad de recuperaciony es
capaz de ir mas alld para alcanzar el éxito.

Estas son las cuatro dimensiones sobre las que se apoya el capital psicoldgico positivo. (Luthansy
Avolio, 2014).
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seguidores, logrando resultados muy positivos eminds de actitud y de conducta.
(Walumbwa , Avolio, Gardner y Wernsing y Peters2008).

Los investigadores del GLI desarrollan un conced® LA basado en cuatro

componentes:

Cuadro 6.11

Modelo de cuatro componentes del liderazgo autntic

MODELO DE CUATRO COMPONENTES DEL LIDERAZGO AUTENTIC O

mismo

(Self awareness)

Procesamiento

Perspectiva moral
internalizada
(Internalized moral

perspective)

Transparencia
relacional
(Relational

Transparency)

balanceado/equilibradoinformacién relevante antes de la toma de decision@uedd

(Balanced processing)tomar en consideracion otras opiniones. Valora ahagté

Conciencia de uno Analizar las fortalezas y debilidades personaletasy del
equipo y como esto le ayuda a evaluar las oporadeisl

amenazas del entorno. Nivel de consciencia del fdkre s
mismo, su relacion con el entorno y la repercusiénsuj
comportamiento en el de los demas.

Hace que se detallen los objetivos y analiza dalldela

punto el lider solicita suficientes opiniones y fmsnde vista
de terceros.
Autogestion, guiar la conducta propia a travésodeektandargs
morales propios y, de este modo, guiar el compaetstm de
los colaboradores hacia unos estandares de mararais tar
elevados como los del lider a través de la penspentoral
positiva'.

Ser transparente ante el equipo, abrirse a los sjezoénpartin

informacion de forma abierta y mostrarse tal y ca@as.o

Fuente: Elaboracion propia a partir de Avolio y @uwar, (2005); Gardner et al (2011),
Gil et al (2011), Moriano et al (2011) y WalumbwaaE(2008).

N Perspectiva moral positiva: la conducta del lider se rige por una serie de valores positivos que han sido
internalizados progresivamente hasta el punto de formar parte de su propia identidad. Gardner el al.,

2011.

61



Se observa que estos cuatro componentes son mugresma las claves del concepto
de autenticidad desarrollado por Kernis y Goldn2096).

La principal diferencia radica en que se aceptandapacidad de los humanos para
procesar la informacién relevante sin sesgo, ealpeente la informacion relevante
sobre si mismos, por ello el GLI postula la usiibn del término “procesamiento
balanceado o equilibrado”, es decir, practicarsleueha activa del entorno, tratando de
ser lo méas abiertos posible para prestar atenngnso a los puntos de vista contrarios

a los propios (Gardner et al. 2011)

Por otro lado, el componente conceptual de la w#im de autenticidad ha sido
redefinido como perspectiva moral internalizada. Wes alla del componente
conductual sefialado en la definicion de autenticideefuerza el compromiso del lider
con los valores éticos (al mismo tiempo que praatica conducta coherente y ética, el

lider deber ser motor del comportamiento autentipositivo de los seguidores).

Se han combinado dos conceptos (la regulacionionteada y la perspectiva moral
positiva) para formar el componente perspectiveairinternalizada como resultado de
los estudios del GLI. Estos revelan que los doscemios no podian separarse
facilmente, porque ambos implican la visualizacol® un comportamiento que es

coherente con las normas y valores internos (Walarei al., 2008: 97),

El modelo de cuatro componentes del Liderazgo Aigerfue validado posteriormente
por Walumbwa et al. (2008) a través del ALQ (Auiteict Leadership Questionnaire)
gue se utiliza asimismo para evaluar la eficaciaesi®e modelo de liderazgo. Este
cuestionario cuenta con 16 entradas que miden U@drac componentes del LA
(conciencia de si mismo, procesamiento equilibragdospectiva moral internalizada,

transparencia relacional). El modelo ALQ tiene desiones:

- Analizar la vision de los seguidores sobre la caotaldel lider.

- Analizar la visién del lider sobre su conducta.

La validacion de la version en castellano de esteleto, tanto en lo relativo a la
estructura (cuatro componentes del LA) como al&ci@n del LA con el resto de items
causantes del resultado organizacional se llevéal® ccon una muestra de 623
empleados. El modelo espafiol ha sido ajustado,ase efiminado dos items del
componente factor transparencia relacional y délofactor moral internalizada para

que el ajuste sea mejor y satisfactorio. Ademéas estudio confirma que el liderazgo
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auténtico se relaciona significativamente con kctifidad percibida del lider, con la
satisfaccion existente en él y con el esfuerzolosiseguidores estan dispuestos a hacer
(Moriano et al. (2011)).

Estudios realizados a través del ALQ en diferep@ises (Estados Unidos, Kenia,
China, Nueva Zelanda) concluyen que aquellos I&daree ejercen el liderazgo
autentico generan efectos positivos sobre lasudest de los seguidores, tal y como

muestra el cuadro 6.12.

Cuadro 6.12

Efectos del liderazgo auténtico.

EFECTOS DEL LIDERAZGO AUTENTICO EN LA ORGANIZACION

Genera emociones positivas en los seguidoresuacines de crisis.

Incrementa la motivacion y genera estados de ogtimigeneral.

Logra que sus colaboradores aumenten el comprognidentificacion social con
organizacion.

Aumenta la satisfaccion laboral de los seguidores.

Aumenta la satisfaccion de los seguidores coret I la confianza en la organizacign
Ayuda a los seguidores a desarrollar sus puntotefie

Ayuda a mejorar la capacidad general de desempefeoatganizacion.

Fuente: elaboracién propia a partir de: Luthans, Avolio, Avey y Norman, (2007), Moriano et al.

(2011) y Walumbwa et al., (2008).

Desde el punto de vista del individuo, el LA genemnalos seguidores cambios a nivel

afectivo, conductual y actitudinal:
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Figura 6.9

Modelo sobre los efectos del liderazgo autér

Var. moduladoras
Esperanza
v \ \ 4
Antecedentes Identificacion 1 Resultados Afectivos y Resultados
actitudinales en los Conductuales en los
1 seguidores seguidores
Liderazgo Personal (con Confianzaen | |
auténtico —_ el lider) — el lider —_ —
Social (con el 1 Compromiso Rendimiento laboral
grupoola | Satisfaccion (laboral) Esfuerzo extra.
organizacion) Sentido Vital (Reduccidn de)Conductas
' Engagement de retirada
Var. moduladoras Var. moduladoras
Emociones positivas Optimismo

Fuente: Avolio et al.2004

Y, de nuevo.esta mejora en la actitud laboral de los seguidgres felicidad tien
consecuencias positivas en los rendimientos degan@aciol (mayor productividac
mas beneficios, etc(Clapg-Smith et al., (2009) Harter, Schmidt y Haye¢(2002),

citados por Moriano et al, 201

No obstante, de la revision de la litera sobre el tema se desprende gl nUmero de
estudios basados en datos experimentales es mugidedGardner et al. 2011 revis
en su trabajo toda la literatura sobre esateria yencuentran tan solo 25 estud
empiricos sobre este estilo de lidera Al tratarse de una teoria tanco desarrollad:
el numero de herramientas pievaluar la eficacia de este modelo de lider es muy
limitada, B mayor parte de los invigadores utilizan el ALQ desarrollado
Walumbwa et al, 2008Por ello convienecontinuar acumulando rs evidencia que
apoye la interpretacion de estos result: Autores, como Molero et §2010), sugieren

gue son muchas las incognitas pendientesalidar empiricamente, como los efec
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sobre la involucracion en el trabajo, su capacidachumentar la autenticidad de su

equipo, etc.

Como ya se ha comentado, el liderazgo auténticte teus raices en la Psicologia
Positiva. Esta apuesta por las organizacionessivels que tengan en consideracion los
intereses de las personas que las integran, dedtaceualidades como ética,

creatividad, integridad, liderazgo, sabiduria ytrabajo satisfactorio entre otras. En
materia de organizaciones, se ha aplicado analizdadconducta organizacional

positiva y el capital psicoldgico. (Luthans, et 2007). No obstante, conviene sefalar,
que en relacion a la psicologia positiva, tambiéy lautores que cuestionan la
calificacion de la misma como ciencia, argumentagde no se ha desarrollado el
suficiente conocimiento cientifico que permita ulicacion en la resolucion de

problemas sociales y, por tanto, que pueda sepldmaon en las organizaciones (Pifia,
2014).

6.4.5. Diferenciacién entre liderazgo auténtico y liderazg carismatico y
ético.

Basandonos principalmente en los argumentos peesenpor Gardner et al. (2011) en
su conceptualizacion del liderazgo auténtico, @odois establecer las principales
diferencias y similitudes entre el liderazgo autny el liderazgo carismatico (ético 6

socializado).
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Cuadro 6.13

Comparativa entre liderazgo auténtico y liderazyismatico ético

COMPARATIVA LIDERAZGO AUTENTICO / LIDERAZGO CARISMA  TICO

CARACTERISTICAS COMUNES
Identificacion de aspectos de mejora
Inician su proceso de influencia mediante el autocomiento en el liderazgo auttico
y mediante el andlisis ambiental en el caso detdizigo carismatico.
Figura del lider como elemento central.
En ambas teorias, es en la figura del lider enngsiéecentraliza todo el proceso

los seguidores y en base a sus caracteristicagfpsdores aumentan su compro
con la organizacioén e incrementan su desempefio.
CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS
El liderazgo auténtico se ba Estos dos aspectos no se mencionan €
fundamentalmente en el autoconocimie teorias de desarrollo del lideraz
y en la autoregulacion. carismatico.
. o El liderazgo carismatico traslada su vis
El liderazgo auténtico se basa en el _ .
_ ) _ mediante su discurso y capacidad
comportamiento del lider, influyen a L )
comunicacibon mas que en

través de su ejemplo. )
comportamiento.

de

influencia, existe un proceso de identificacion ebhider, con el lider se identificgn

iSO

N las

JO

ton
de

SU

Fuente: elaboracion propia a partir de Gardnel.,e2@l11.

Aunque no se haya desarrollado un punto espeatfictelacion al liderazgo ético,

se

introduce a continuacion un sencillo cuadro queatde sintetizar la comparativa que

podemos recoger entre el liderazgo auténtico igetdzgo ético; son dos conceptos

que

pueden ser confundidos por presentar ciertas 8iohdds, por lo que se considera

conveniente su inclusion.
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Cuadro 6.14

Comparativa entre el liderazgo auténtico y elrbdgo ético

SIMILITUDES DIFERENCIAS

Ambos muestran conductas apropia El liderazgo auténtico no se bdsa
integras y consideradas acepta exclusivamente su comportamiento mdral
comunmente por la sociedad. para influir en el comportamiento de s
Se les considera morales, honrados seguidores.

confiables.

ejemplo e inspirar al equipo, se basa endeocesamiento de informacion y B

comunicacion y el refuerzo. relaciones transparente.

Fuente: elaboracion propia a partir de Moriand.e{2011) y Walumbwa et al., (2008).

En esencia, se considera aceptado comunmente tgugedle liderazgo, el auténtico,
es un denominador comun, esencial y necesarigppaler desarrollar otros tipos de
liderazgo como el ético, el transformacional, elstaatico etc. (Avolio y Gardner,
2005)
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7. HABILIDADES DIRECTIVAS PARA EL LIDERAZGO

EFECTIVO.

7.1. DEFINICION DE HABILIDADES DIRECTIVAS.

Diversos autores han hecho su propia definiciotagénabilidades directivas, también

llamadas habilidades directivas:

Cuadro 7.1

Definiciones de habilidades directivas

AUTORES

DEFINICION

Robbins (1999)

Diferentes capacidades tanto fisma®o intelectuales qJe

tiene la persona para realizar las distintas a@des que de

desempeniar en su puesto de trabajo.

e

Hellriegel, Jacksom Conjunto de conocimientos, habilidades, comportatoge y

y Slocum (2009)

actitudes que una persona debe poseer para sevafesn ur]
amplio abanico de puestos y en distintas clases

organizaciones.

de

Whetten y Camero
(2011)

nLas habilidades necesarias para manejar la propia \asi

como la relacion con los demas, por tanto su ral@aano se
limita solamente a un entorno de trabajo o a ugarozacion.

Son grupos identificables de acciones que los iddos llevan
a cabo y que conducen a ciertos resultados. Ladidaales
pueden ser observadas por otros, a diferencia slattdbutos

gue son puramente mentales o fijos en la persauhlid

Fuente: elaboracion propia.

Todas las definiciones coinciden en que las haulkg directivas son capacidades,

comportamientos o actitudes que deben poseer tasn@s para manejar su relacion

con los demas. Aunque se deben desarrollar enedites ambitos de la vida, este

trabajo se centra en su importancia para el lmdgrafectivo y el éxito organizacional.
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Cuadro 7.2

Caracteristicas principales de las habilidadestivas

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS HABILIDADES
DIRECTIVAS

Estan relacionadas con el comportamiento y la ottagson observables por otrog vy,
a través de esta observacion, se puede distingugrupo central de atributos que q4on
comunes y responsables del desempefio eficaz

Se pueden desarrollar y mejorar. Se sustentanengian mutuamente. No comojla

personalidad o el coeficiente intelectual que s@ctramente invariables.

Estan interrelacionadas y se complementan y ecaliBntre si, al actuar en conjufito

cobran mas sentido.

Son contradictorias y pueden aparentas ser inesneincoherentes. .

Algunas son habilidades complejas constituidasepdesarrollo de varias habilidades.

Fuente: Whetten y Cameron (2011)

Conviene por tanto aclarar la diferencia entreqgreabdad, habilidades y competencia:
- Personalidad:
Segun Hellriegel y Slocum (2009) se define en iggientes términos:

Representa el perfil general o combinacion de @b psicologicos estables que captan
la naturaleza Unica de una persona...combina un mimnple caracteristicas fisicas y
mentales que reflejan la forma en que una persora piensa, actia y siente (p.37).
Asimismo se pueden describir como “una combinaaiénrasgos que definen el
comportamiento de un individudLussier y Achua, 2002:32).0Otra resefa la aporta
Robbins “la suma total de formas en las cualemndividuo reacciona e interactia con
otros. Mas a menudo se describe en términos dereras medibles que la persona
muestra” (Robbins, 1999:50).

- Habilidad:

Capacidad y disposicion para algo (DRAE, 2001).licappor tanto conocimientos y
destrezas para conseguir algo. Segun Robbins“eagacidad que tiene un individuo
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de realizar varias tareas en un trabajo. Es uvcacéial de lo que uno puede hacer”
(Robbins, 1999:46).

- Competencia:

Pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o vet@r en un asunto determinado.
(DRAE, 2001). Spencer y Spencer (1993) describercdmpetencia como “una

caracteristica subyacente de un individuo queasstéalmente relacionada a un criterio
referenciado como efectivo y/o un desempefio supemnian trabajo o en una situacion”

(Spencer y Spencer, 1993: 9).

Cada uno de nosotros tenemos una forma de sea fgad nuestra personalidad, no
podemos modificar nuestra personalidad puestoeguestable, son rasgos internos
definidos por nuestra genética y por nuestro entono es facilmente analizable por
terceros y no se puede orientar para lograr mejasgltados en una empresa. Sin
embargo, las habilidades, son observables, se pudarrollar, controlar y modificar,

son conductuales, tienen que ver con la forma tleaade los individuos y se pueden

orientar a la obtencién de resultados.

Muchos autores utilizan el modelo del iceberg plasirar el modelo de competencias.
De esta manera, en la cima del iceberg (area @)std representan las competencias
mas faciles de detectar y desarrollar, como ladlitiatbes y conocimientos, mientras
qgue en la base (area no visible) se situan lasdifiédes de evaluar y desarrollar como

la autoimagen, motivos, actitudes, emociones, rgalg los rasgos de la personalidad.

Figura 7.1
Modelo del Iceberg.
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Lutoimagen, wal ores, motivos. — =
Dificil de desarroliar; Seleccionar

de la personalidad.

Fuente: Spencer y Spencer, 1993.
En base a esto, las organizaciones deben selecpersanal en base a las motivaciones
y caracteristicas personales, mas dificiles de ficadio desarrollar, ya que los
conocimientos y habilidades que se requieran qgalezar un trabajo especifico pueden
ser desarrollados a través de procesos de formacion
El lider debe conocer en detalle los objetivos nigcionales y las caracteristicas de su
equipo (personalidad, habilidades y competencikesgsta forma reclutaran o asignara
tareas en funcion del mejor encaje entre sus segsd las necesidades existentes.
Asimismo el lider debe desarrollar una serie ddlidades directivas, todo desarrollo
de habilidades directivas esta ligado tanto alrafizaje conceptual como a la practica
conductual.

7.2.IMPORTANCIA DE LAS HABILIDADES DIRECTIVAS.
Durante mucho tiempo se ha analizado el trabajogidirectivos exclusivamente bajo
un enfoque funcional; Costa y Lopez (2009) citateari Fayol (1916) y su definicion
de las funciones de los directivos: planificar,amgar dirigir coordinar y controlar.
Sin embargo en la segunda mitad del siglo veinténvastigacion en este campo
determina que esta descripcion del trabajo deitesti/os parece insuficiente. Drucker
(1973) concluye que a partir de la década de 18@@enzaba a ver claramente que la
administracion organizacional clasica basada emaués de escala, reduccién de
costes, etc., ya no es suficiente. En este mismiidseMinztberg (1991) sefiala en la

década de 1970 que la vision tradicional ya nondefa realidad del trabajo de los
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directivos, planteando el trabajo del directivobaise a una serie de rolgsa partir de
ahi propone una serie de habilidades que debeeiadesarrolladas por los mismos
para ejercer una direccion efectiva.
Whetten y Cameron (2011), reflejan diferentes estudealizados en diferentes
sectores, contextos internacionales y tipos denixgeiones, y sus conclusiones son
gue las empresas que desean tener éxito, debeiarcenflideres con habilidades en
administracion de personal maduras ya que estorfiaméeel éxito financiero, siendo
estas habilidades tres veces mas relevantes qestelde factores determinantes del
éxito empresarial.
Por tanto podemos derivar que las habilidades tdieecson esenciales para alcanzar
los resultados esperados en la organizacion. Lganmaciones exitosas cuentan con
lideres con habilidades bien desarrolladas que aeguestan comprometidos en
desarrollarlas y utilizarlas en la consecucionadedbjetivos de la organizacion.
7.3.CLASIFICACION DE LAS HABILIDADES DIRECTIVAS.
Al igual que ocurre con el término liderazgo, nésexun unico criterio a la hora
de enumerar y clasificar las habilidades directifasdamentales para el
desarrollo de una direccién o liderazgo efectid®asamos a enumerar dos
clasificaciones que pueden ofrecer una vision gerd® los resultados de las

investigaciones en esta materia:

A. Katz (1974) establece que cualquier directivo dad®arrollar tres tipos de
habilidades bésicas:

1. Técnicas: desarrolladas para ampliar competenamsmaterias operativas
especificas; son mas utiles en los niveles direstinferiores.

2. Humanas: las habilidades interpersonales sociatekagionales que facilitan al
lider el establecimiento de lazos en la organizadi@r ejemplo la motivacion y
la comunicacién. Son esenciales en cualquier wivettivo de la organizacion.

3. Conceptuales: permite al lider o directivo anticdpaa situaciones complejas,
evaluar y resolver problemas de la organizacioterielacionar informacion
interna, la toma de decisiones. Se relacionanet@ensamiento estratégico y

son esenciales en los niveles mas elevados deetzcidin.

B. Whetten y Cameron (2011), dividen las habilidadesctlvas en tres grupos:

> Ver punto 6.2.5Los roles de los administradores de Henry Mintzberg
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1. Habilidades personales: Aquellas que se relacionamosotros mismos.

a) Desarrollo del autoconocimiento.

b) Gestion del tiempo y del stress.

c) Solucion analitica y creativa de problemas.

Habilidades interpersonales: Aquellas que se dakarral interactuar con otras
personas.

a) Comunicaciones efectivas.

b) Desarrollo de poder y de la influencia.

c) Motivacién de los demas.

d) Manejo de conflictos.

Habilidades grupales: Aquellas que se centran estrau participacion en
grupos, como lider o como parte del grupo.

a) Facultamiento y delegacion.

b) Formacién de quipos efectivos y trabajo en equipo.

c) Liderazgo del cambio positivo.

Como se ha comentado las habilidades directivagusden desarrollar, el nivel de

madurez de las mismas asi como su utilizacion aptah por el directivo en respuesta

a las necesidades. Conviene asimismo resaltarajsemexcluyentes deben coexistir.

8. LIDERAZGO E INTELIGENCIA EMOCIONAL.

Una vez analizado el término liderazgo, su congédptportancia y teorias asi como la

importancia de las habilidades directivas paracejeun liderazgo efectivo, vamos a

desarrollar en detalle la relacion entre la Intgligga Emocional y el liderazgo.

Esta decisidn se sustenta fundamentalmente en:

Las teorias de liderazgo emergente se construyme & importancia de situar
el elemento humano en primera plano. El liderazgalfzado en los recursos
humanos sustituye al liderazgo focalizado en etrob

Los estudios demuestran que la Inteligencia Emati@vorece el desarrollo de
las habilidades directivas esenciales como el jwadra equipo, la comunicacion
y por tanto el clima laboral; mejora la adaptalitich los procesos de cambio;
propicia una solucion de conflictos con méas faailidy ayuda a prevenirlos;
facilita los procesos de cambio de cultura; faveracresolucion de problemas;
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favorece la integraciéon de equipos; mejora la kdddl de negociar, la
creatividad y la flexibilidad para innovar (GueogGovea y Urdaneta, 2006).

Por tanto, en el abanico de habilidades y competermue cualquier individuo debe
manejar para comportarse como un lider efectivoeseuentra la Inteligencia
Emocional. En este punto revisaremos el conceptontdigencia emocional y se
apuntan los resultados de las investigaciones sbl@fecto de la inteligencia emocional
(del lider y seguidores) sobre los resultadosrorgaionales., su relevancia a la hora
de desarrollar el liderazgo; en definitiva, comarginejo de la Inteligencia Emocional

favorece y mejora el trabajo del lider.

8.1. CONCEPTO DE INTELIGENCIA EMOCIONAL
Garnerd (1993) desarroll6 la Teoria de las Ingglaias Mdultiples y mencionaba, entre
otros: la inteligencia interpersonal (capacidagdecibir las emociones y sentimientos
de los demas y responder de manera eficaz a lasasis/ la inteligencia intrapersonal
(capacidad de trabajar con nuestros sentimiengmsaociones). Esto puede considerarse
un origen del concepto de Inteligencia Emocion&arferd, 2003) aunque fue
posteriormente Reuven Bar-on (1985) quien acufiaepciona por primera vez el

concepto Inteligencia Emocional.

Se muestra a continuacién un cuadro resumen deelifs definiciones del término

Inteligencia Emocional (en adelante IE).

Cuadro 8.1

Definicion de Inteligencia Emocional.

DEFINICION DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

Capacidad para observar los propios sentimientgs y
Salovey y Mayer ) ) -
emociones y los de los demas, para discriminare gntr

(1990)
ellos, y utilizarlos como guia del pensamiento gdaidon
Capacidad de reconocer nuestros propios sentinsiciot
Daniel Goleman sentimientos de los demas, motivarnos y marfejar
(1996) adecuadamente las relaciones que sostenemos cqn los

demas y con nosotros mismos

Capacidad de sentir, entender eficazmente el ppde
Cooper y Sawaf

agudeza de las emociones como fuente de erfrgia
(1998)

humana, informacién, conexiéon e influencia.
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Definicion IE. Elaboracion propia.

Salovey y Mayer (1990) llevan a cabo una revisiéstg@rior del término e incluyen

cuatro dimensiones a su definicién:

Percibir y expresar las emociones
Entender como las emociones afectan a los progiosamientos
Comprender dichas emociones

P wbd B

Regular los propios estados emocionales de mansitva

Se han llevado a cabo numerosas publicacionedamiore a este término; sin embargo,
algunos autores también sefialan que “su signifigasio medicion se han vuelto muy
confusos y ambiguos” (Whetten y Cameron, 2011, 62).

En relacion a su medicidon, una herramienta muyizatla es la desarrollada por
Salovey, Mayer, Goldman, Turvey y Palfai (1995), Tehit Meta-Mood Scale, un
modelo de autoevaluacién (conocimiento de los iddivs sobre sus propias
habilidades emocionales) que mide tres dimensiateeda IE: la atencion a los
sentimientos (atencion emocional), la claridadadiscriminacion de los sentimientos
(claridad emocional), y la reparacion y regulactdin sus sentimientos (la reparacion

emocional). (Salovey, et al., 1995; Salovey, WopleMayer, 2001).

Salovey et al. (1995) afirman que este métodoatsefiy muy Util, y que la atencion
emocional, la claridad emocional y la reparaciorogonal son fundamentales para

que los individuos se autorregulen emocionalmente.

Inmediatamente se desarrollaron estudios relactmasste término con el ambito
laboral. Tanto Goleman (1999) como Goleman y Ckerif2005) citan numerosos
estudios que afirman que la carencia de IE enrgzesas tiene un coste financiero
claro y real. Se determind que un liderazgo efeatista ligado a la posesion por parte
del lider de una buena capacitacion en |L.E. En sstéido Robbins y Judge (2009)

afirman:

Los defensores de la inteligencia emocional plantaze, sin IE, una persona puede
tener una capacitacion extraordinaria, una menégditea, vision que inspira y una

cantidad infinita de ideas excelentes, pero aunasera un gran lider (p. 387).
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Se trata de un concepto que complementa a lagetelia académiatradicionalmente
valorada y relativa al conocimiento acumulado ydii@ por el cociente intelectual. No
solo la complementa; su manejo por el lider delgmtiene un efecto multiplicador a
nivel de resultados y su ausencia, efectos muytivegaa nivel de desarrollo de la
carrera laboral del individuo, y suele acarrearbfgnmas en el equipo como estrés

frustracioén, reduccidon de rendimiento, etc.

Se presupone que los individuos que poseen magoreles de inteligencia emocional
gestionaran mejor las emociones negativas (ansietlzgtonfianza) de situaciones
sociales complicadas (un nuevo puesto, un camlganarativo, nuevo jefe...). En
general, los lideres que manejen inteligentemestas situaciones lograran que su

equipo desarrolle altos niveles confianzas en él.

A continuacion se muestran una serie de estudiesapayan la afirmacion de que la IE
se relaciona positivamente con la implicacion eartmnizacion, la satisfaccion laboral

y los resultados organizativos.
Cuadro 8.2

Estudios sobre la repercusion de la IE

' _ En relacion a la capacidad de los individuos pa&asadollar un
Dulewicz y Higgs

carrera profesional exitosa, concluyen que la I[&ndi un
(1998)

repercusiéon mucho mayor que el coeficiente intakdct

Estudio sobre un equipo de 164 empleados. El watancluy
Rice (1999) gue existe una correlacion positiva entre intelagg@remocional
su efectividad personal y la efectividad del equipo
Sobre una muestra de directivos, concluyen lecid@lapositiv
entre la IE, mayores niveles de desempefio y curgsitm d
Slaski y Cartwright objetivos.

(2002) Este estudio sobre una poblacion de 224 directilosina gra

organizacion evaluo la relacion entre la IE, etésssubjetivo, |

angustia, la salud general, la moral, la calidadtddajo vy |

*David McClelland (1973) comentaba la importancialake pruebas de competencia por encima de las

pruebas de inteligencia y la necesidad de ideatificindividuos que se adapten a las organizaciones
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Nikolaou,l.,
Tsaousis,l. (2002

Carmeli (2003)

Whitman, Van
Rooy y
Viewesvaran
(2004)

gestion de rendimiento de la vida. Se encontrammelaciones
significativas en la direccion esperada, |0 queicamdjue los
directivos que puntuaron mas alto en IE sufren rmeestrés
subjetivo, experimentaron una mejor salud y bieresly
demostraron un mejor desemperio de la gestion.

Este estudio explord la relacién entre la intelme y las fuente

U7

de estrés y los resultados del trabajo emocionahanmuestra
profesionales en instituciones de salud mental.tafal de 21
participantes cumplimentaron un Cuestionario delirenci
Emocional y de Estrés Organizacional (Emotionaklligience
Questionnaire / Organizational Stress Screeningl TASSET).

Los resultados fueron en la direccion esperadatram@® ung

—4

correlacién negativa entre la inteligencia y eté&semocional e

el trabajo, lo que indica que los individuos cora @luntuacion e
IE sufren menos estrés relacionado con el entaghorél. Un

correlacién positiva también se encontr6 entre niligenci

emocional y el compromiso de la organizacion, gleeacuerd
con el modelo activo, se considera como una coesec de
estrés, lo que sugiere un nuevo papel para lantaeterminant
de la lealtad de los empleados de las organizasione

Este estudio trata de determinar empiricamentea€elogen que 1o
altos directivos de organizaciones del sector pdblicon una
inteligencia emocional alta desarrollan actitudessitivas de
trabajo y altos rendimientos. Los resultados délides indicany
gue la inteligencia emocional aumenta el compronafctivo
hacia la organizaciéon y la carrera profesionalcaghportamient
altruista y los rendimientos empresariales, quearedl conflicta

profesional-familiar pero no el efecto sobre las$atcion laboral.

Desarrollan un estudio que trata de estimar laetamion entre |
IE vy el rendimiento. Concluyen que, en generalcdarelacio
entre ambas variables es positiva: se encontraetecione
significativas entre los criterios de satisfacc&m el trabajo, |

productividad, la satisfaccion del clientes, etc.
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Vakola, ,Tsaousis,
y Nikolaou (2004)

Jain y Sinha (2005

Kafetsios y

Sobre una muestra formada por 137 profesionales

7

completaron test de evaluacion de rasgos de istetig, actitude
hacia el cambio y de inteligencia emocional. Losul@adog
confirmaron que la contribucién de la inteligenemocional er
las actitudes hacia el cambio resultd ser sigrifiaa
Sobre una muestra de 250 ejecutivos de nivel medie, estudi®
examino la capacidad predictiva de la inteligemcrecional (IE)
la confianza y el apoyo organizativo sobre la dcafjenera
percibida. Las implicaciones de los resultados seuten er
términos de promocion de la salud general de lopleados @
través de la formacién en habilidades de la IE ydierdge |aj
creacion de una atmésfera de confianza y el recmmemto dentrg

de la organizacion.

Se realiz6 un estudio sobre 523 profesores quahaiperado |
escala emocional Wong Law (una version del JobcAfeale an
the General Index of Job Satisfaction). Concluye guiste un

relacion positiva entre la IE y la satisfacciondea). Estudia

Zampetakis (2008) asimismo la capacidad de las cuatro dimensiones dE par

Vigoda-Gadot
(2010)

predecir la satisfaccion laboral. Deduce de ignahera que sol
el entendimiento emocional, una vez controlada fectaidad
positiva y negativa, es eficaz en este sentido.

Analiza la relacion entre la IE, la politica dediaanizacion y e

rendimiento de los empleados publicas. Este agadisipirico s
llevd a cabo en dos municipios israelies. Los tadok apoyan 4|l
papel moderador de la inteligencia emocional erelacion entr
la politica de la organizacién y el compromiso eimoal, asi
como la relaciébn entre la politica de la organiaaciy el
ausentismo de los empleados. No obstante, la asgdada que n

se puede utilizar para predecir el compromiso argaonal.

Fuente: Elaboracion propia.
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8.2.INTELIGENCIA EMOCIONAL Y COMPETENCIAS EMOCIONALES

Se ha comentado a lo largo del trabajo que losdédaecesitan de una inteligencia
basica y conocimientos técnicos, pero que estssuificiente para ejercer un liderazgo
efectivo. Lo que hace que un directivo destagueepoima de otros es el manejo de

ciertos componentes de la inteligencia emocional.

Conviene, por tanto, aclarar la diferencia entteligencia Emocional y Competencia
Emocional; una propuesta se recoge en el cuadro 8.3

Cuadro 8.3

Diferenciacion entre Inteligencia emocional y cotepeia emocional

INTELIGENCIA EMOCIONAL COMPETENCIA EMOCIONAL

Hasta qué punto hemos sabido trasladar

. _ ~ este potencial a nuestro mundo labora.
Determina la capacidad potencial ¢ _ .
Goleman _ Una competencia emocional es una
gue dispondremos para aprender I _ .
(1999: 46-47) - o capacidad adquirida basada en la
habilidades practicas. - _ _ i
inteligencia emocional que dara lugar f

un desemperio laboral sobresaliente.

Se refiere a las capacidades y

Whetten y : L . " :
. Capacidad de identificar, entender habilidades no cognoscitivas (incluyendo
ameron
manejar las sefiales emocionales” habilidades sociales), que afectan el
(2011: 63)

funcionamiento de los seres humanos

Fuente: elaboracion propia.
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Es decir, la Inteligencia emocional habla del poin de las posibilidades para
aprender una serie de habilidades practicas m&ewgua la competencia emocional
muestra como se ha trasladado este potencial atlonlaboral convirtiéndose en

habilidades reales y concretas.

Se identificaban al comienzo de la investigacioned® campo hasta cinco aspectos
principales de la inteligencia emocional y denteol@s mismos desarrollaban hasta 25

competencias emocionales (Goleman, 1999):

Cuadro 8.4

Catalogo de competencias emocionales segun Golgi@andner

INTELIGENCIA INTRAPERSONAL INTELIGENCIA INTERPERSONAL

(Como nos relacionamos entre nosotros (Como nos relacionamos con los demas)

mismos)

Conciencia de uno mismc conciencia de unc Empatia: Pericia para formar y retener a las
mismo, reconocer las emociones propi personas talentosas, sensibilidad a otras

hacer evaluaciones realistas y tener confian culturas y servicio a los clientes vy

compradores.
» Conciencia emocional. e Comprension de los demas.
» Valoracion adecuada de uno mismo. » Orientacion al servicio.
* Confianza en uno mismo. * Aprovechamiento de la diversidad.

« Conciencia politica.

Administraciéon personal: Ser confiable € Habilidades sociales: Capacidad de
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integro, mostrarse cémodo en | encabezar el cambio, dotes de persuasién y

ambigiiedades y abierto al cambio. pericia para formar y dirigir equipos.
» Autocontrol. * Influencia.
* Confiabilidad. * Comunicacion.
* Integridad. » Liderazgo.
» Adaptabilidad. * Gestion del Cambio.
* Innovacion. * Resolucion de conflictos.

» Colaboracién y cooperacion.

* Habilidades de equipo.

Motivacién: Tener un gran impulso por las
realizaciones, optimismo y un compromiso

sélido con la organizacion.

* Delogro
* De compromiso

e Optimismo
Fuente: Elaboracién propia a partir de Goleman (1999) y Gardner (2003)

Posteriormente, tras diferentes investigacioneslim#aron a cuatro (Boyatzis y
Goleman, 2002):

1. Conciencia de si mismo:conocer las emociones propias y el modo en que nos
afectan para poder afrontarlas, manejarlas y ortdenaEn la niflez no podemos
identificar las sensaciones que tenemos y en ld adalta se tiende a negarlas o
bloquearlas. El individuo que toma conciencia deesaociones es mas reflexivo de
forma que se comporta de manera sensata y prudgentealista, sincero consigo
mismos y con los demas.

2. Autogestion: control sobre las propias emociones. Una vez duenddviduo
reconoce lo que siente, no se lleva a engafo pects y no niega las emociones
negativas, se alcanza el autocontrol, es optintistae claridad mental y se adapta
con facilidad.

3. Conciencia social: este factor de la Inteligencia Emocional se basasen
consciente de las emociones de los demas y enpkrcidad de interpretar esas

emociones. Esto permite al individuo entablar y teaer vinculos con el equipo; es
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imprescindible para poder desarrollar una comuidoaefectiva y comprende
diferentes puntos de vista.

4. Gestion de las relacionesfactor relativo la gestion de nuestras relaciocs los
demas, se alcanza cuando confluyen la concienaimaenismo, la autogestion y la
empatia, y deriva en un liderazgo estimulante,uérftiador, desarrollador,

vinculador y motivador.

Cuadro 8.5

Competencias de la Inteligencia emocional

COMPETENCIA PERSONAL COMPETENCIA SOCIAL

Conciencia de si mismo Conciencia social.

» Conciencia emocional de uno mismo * Empatia.

» Valoracion adecuada de uno mismo » Conciencia de la organizacion.
» Confianza en uno mismo * Servicio
Autogestion Gestion de las relaciones
* Autocontrol emocional. » Liderazgo inspirado.
» Transparencia. * Influencia.
» Adaptabilidad. » Desarrollo de los demas.

82



e Logro. e Catalizar el cambio.
« Iniciativa. e Gestion de los conflictos.
e Optimismo. » [Establecer vinculos.

* Trabajo en equipo y colaboracion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Boyatzel .ef2002)

Whetten y Cameron (2011) sefialan asimismo que isbeenn criterio unanime a la
hora de determinar el marco de impacto de la jgatiia emocional; mientras, autores,
como Boyatzis et al (2002), se reiteran en dedarroh marco muy amplio que incluye
practicamente todas las habilidades de autogestiGglacion con los demas; otros,
como Salovey et al., (1995), son mas concretosliynitgan a la identificacion correcta

de las emociones y una adecuada reaccion ante ellas

La percepcion en las organizaciones en relaciéa emportancia de la inteligencia
emocional estd cambiando, se incorpora en la sélede personal y en la estimacion
de la promocion de los mismos. Hay estudios reesegtie determinan que las personas
con mayor coeficiente de inteligencia emocionarorain mejor procesos de estrés
laboral y las dificultades que surgen. Ademassgs¢aisonas son capaces de regular no
solo sus emociones sino las del equipo en el quetegra, por lo que generan

ambientes de trabajo mas efectivos.

Paralelamente, los rasgos que marcan la diferemciel desempefio de los individuos
van cambiando a lo largo de los tiempos; en loent@/ eran clave factores como la
creacion de equipos y la adaptacién al cambiooffastque, en los sesenta, ni se
concebian. Incluso en un mundo globalizado comaxctlal, el factor emocional tiene
un papel relevante en la creacion de equipos numsjadispuesto a aprovechar las
oportunidades, alcanzar los objetivos marcados, fquneionan con armonia y buen

entendimiento emocional en los que los resultadosmultiplicativos.

8.3.ESTILOS DE LIDERAZGO Y HABILIDADES EMOCIONALES.

Goleman (1996) pone de manifiesto el cambio prattuen la gestion de personas:

El liderazgo no tiene que ver con el control dedemas sino con el arte de persuadirles
para colaborar en la construccion de un objetivalon Y, en lo que respecta a nuestro

propio mundo interior, nada hay mas esencial queempaoreconocer nuestros
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sentimientos mas profundos y saber lo que tenenéacer para estar mas satisfechos
con nuestro trabajo”. (p, 241)

La capacidad de influencia del lider sobre el catapaiento del equipo es una variable
de mucho peso, por lo que procede distinguir didiex resonante y lider disonante.
(Boyatzis et al., 2002).

- Lider Resonante aquel que dirige las emociones en un sentidotiposte
forma que el desempefio del equipo se eleva y aparelcentusiasmo y la

motivacion.

Estos lideres expresan sinceramente sus valasggonizar con las emociones de los

colaboradores por lo que generan un clima emocjuositivo. Boyatzis et al. (2002)

- Lider Disonante: aquel que dirige las emociones en un sentido tivegde
forma que el rendimiento del equipo disminuye y arapen sintomas de

malestar, como resentimiento, ansiedad etc.

Tras una investigacion cientifica en la que segenalatos de mas de 3000 directivos
con el objetivo de describir los estilos de lidg@amas representativos y su repercusion
en el éxito de la organizacion, Goleman (1999)m#e$ieis modalidades de liderazgo en
relaciéon con las competencias emocionales antagitdssy determina que todos los
estilos de liderazgo son aceptables, no existgaraeguia entre ellos sino que el lider

efectivo debe adaptar su estilo a cada situacion:

Cuadro 8.6

Modalidades de liderazgo segun Goleman (1999)

; SITUACION
ESTILO QUE APORTA COMPETENCIA IMPACTO
APROPIADA
|

Visionario Marca un objetivo Empatia Cuando existe
comun y motivador, Transparencia necesidad d i N
o _ El mas positivo
pero sin imponer ur cambiar,
» ) _ de todos los
modo de actuacion . situaciones d )
) _ L estilos de
su equipo, dejand« transicion 'y st
. _ liderazgo.
espacio a la requiere de un
innovacion. Es ur nueva vision ¢
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estiio de liderazgc cuando es necesal
que se basa en « una direccion clara
carisma del lider que

alcanza una  alt:

motivacion e
implicaciéon del
equipo.

Establece lazos ¢

union entre lo:

objetivos personales ¢

los individuos y los d

la organizacion. E Cuando buscamc
lider actta com Empatia estimular e

Coaching consejero al tiemp Confianza en un potencial de ul Muy positivo

gque reconoce le mismo individuo del
potenciales equipo.
habilidades, busca

facilita su desarrollc

Proporciondeedback y

orientacion.
Cuando se requie
Construye lazo motivar al equipc
emocionales, estable Empatia en situacione
la armonia y un bue Trabajo en equipc criticas, pari
Afiliativo clima en el equipc colaboracion recuperar ( Positivo
Promueve la Gestion de lo: fortalecer las
relaciones personales conflictos relaciones entre Ic
la amistad en el equip miembros de
equipo.
Fomenta le Trabajo en equipc Cuando e
Democrético participacion, estimul colaboracién necesario llegar Positivo
el compromiso )Gestion de lorun consenso
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Ejemplar

Timonel

Autoritario

considera los valore conflictos
personales de IcInfluencia

miembros del equipo.

Establece objetiva Logro

/ estimulantes
desafiantes. Se basa Empatia

" Iniciativa

el comportamient: Autocontrol

ejemplar del lider. Emocional

Influencia

. .. Logro
Facilita una direccio.
) . Iniciativa
clara en situacione

Confianza en un

criticas. Facilite
_ _ mismo
instrucciones concret:
_ Autocontrol
y precisas. _
emocional
Empatia

Fuente: Elaboracién propia a partir de Goleman (1999).

conseguir le
participacion de
todos los miembro
del equipo y par
trabajar cor
equipos con alto
niveles de

competencia.

Cuando e
_ Inadecuadamente
necesario conduc
. aplicado  pueds
al equipo a mete _
ser negativo.
excelentes. -
_ _ Utilizado en
Conviene aplicarl
_ exceso puede
en equipos mu _
. deteriorar el
motivados .
ambiente del
altamente .
equipo.
competentes.
Cuando haya ur
situacion de
emergencia, e _
Negativo porque
momentos dr

_ . suele aplicarse cle
cambios drastico:
_ forma
al trabajar cor
_ inadecuada.
equipos col

individuos

conflictivos.

Esto nos recuerda a la Teoria de Liderazgo Sitnat{@LS) que indica que el estilo se

debe adaptar a las caracteristicas de la orgafizael momento y la madurez del

equipo, Robbins y Judge (2009) lo describen asi:

El liderazgo situacional es una teoria de la cgetitcia que se centra en los seguidores.

El liderazgo exitoso se logra por medio de la s#decdel estilo de liderazgo correcto,
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el cual, segun plantean Hersey y Blanchard, esngentte al nivel de la disponibilidad
de los seguidores (p, 395).

8.4. ASPECTOS CLAVE DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN EL
AMBITO LABORAL

Se describen tres aspectos clave de la Inteligdfmiacional que son esenciales para

lograr éxito en el mundo laboral (Goleman, 1996)

1. La utilizacién de la critica adecuadamente comoimarhacia la motivacion

(Goleman (1996) expone la propuesta de Harry Lewins

A la hora de emitir criticas:

Ser concreto: ofrecer ejemplos claros y aprovecia pefalar también

aspectos positivos.

Ofrecer soluciones: la critica es una evaluacios pu lo que, al igual que

todo feedback util, deberia sefalar salidas o swmles alternativas.

Presencia: las criticas son mas eficaces si se lpgrsonalmente y de forma

individual.

Sensibilidad: apelando a la empatia para tratarodgrender la huella que

vamos a dejar en el receptor.
A la hora de recibir criticas:

- Entender la critica no como un ataque personab, MO un consejo que
aporta informacion beneficiosa y conveniente paggrar las cosas.

- Ser conscientes de que reaccionamos ante lasasrie manera defensiva y
no asumiendo responsabilidades.

- Reconocer la critica como la ocasion de colaboraalyajar con la persona
gue critica y de esta forma solucionar el problemdugar de considerarla
una afronta personal.

2. Establecer un clima laboral que acepte y valothversidad.

En un mundo globalizado como el actual, la impaitakle la creacion y la gestion de
equipos de trabajo multirracial y multicultural sesenciales. Un buen lider desempefia
un papel fundamental a la hora de impedir que legigios se manifiesten. No pueden
cambiarse, puesto que son emociones que se canrselidla infancia, pero si pueden

prohibir su exhibicion.
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3. Establecimiento de redes eficaces.

Existen tres variantes de redekas‘redes de comunicacion (quién habla con quién)”

..."las redes de experiencia” ... “las redes de confiah(Goleman, 1996:259)

1. Las redes de comunicacion: quién habla con quién.

a) Redes tipo cadena: es un lider el que da la inftdnay es bidireccional. Se
llama cadena porque la informacién va bajando @oatiena de mando.

b) Redes tipo rueda: los miembros de un equipo se @AM entre si sin que
surja un lider, se caracteriza por una gran fluetela comunicacion.

c) Todos los canales: redes informales de informaci®uede ser muy
perjudicial en ocasiones porque suele ser genexad®run clima laboral
perjudicial, pero debe considerarse para estamab tde las preocupaciones
del equipo.

2. Las redes de experiencia: basado en las persofess que acudimos a pedir
consejo.

3. Las redes de confianza

Un buen lider debe dominar estas redes ya qudatedspendera el éxito o el fracaso
de la encomienda. Un lider comunicativo, comprengivcon gran experiencia sera

capaz de sacar lo mejor de sus empleados.

Cuadro 8.7

Caracteristicas de las redes de comunicacion segtipologia

TIPO DE RED

Cadena Rueda Todos los canales
Velocidad Poca Alta Alta
Precision Baja Alta Media
Liderazgo Escaso Alto Escaso
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Satisfaccion Poca Poca Alta

Fuente: elaboracién propia a partir de Goleman6199

Como reflexion final de este punto conviene sefiqleg, a pesar de que la literatura
sugiere que la capacidad de gestidn, en generdh Wteligencia emocional, en
particular, juega un papel importante en el éxigolas altos directivos en el lugar de
trabajo, sigue siendo un argumento dificil de deérans Robbins y Judge (2009)
comentan que no existen suficientes investigacipaea afirmar tal correlacion y que
quizas sea prematura la afirmacion de Goleman: tdHasie no se acumule mas
evidencia rigurosa, no se puede tener confianzazects de la conexién que existe”
(Robbins y Judge, 2009: 388). En el mismo sentmeli (2003) afirma que esto se
puede atribuir al hecho de que, aunque algunosliesthan proporcionado pruebas en

apoyo de este argumento, no ha recibido una igaeséin empirica apropiada.

8.5.MODELO DE APRENDIZAJE AUTODIRIGIDO DE RICHARD
BOYATZIS

El camino para convertirse en un lider resonantdidan el desarrollo de competencias
emocionales gracias al potencial de la inteligermiaocional y ésta entrafia un
aprendizaje diferente al necesario para el desardd la inteligencia intelectual, se
desarrolla mediante la experimentacion y persisderitste proceso se describe en el
modelo de aprendizaje autodirigido de Boyatzis @nig, et al., 2002). Este modelo se
construye de acuerdo a cinco pasos que denomicaldasientos. Cada uno de ellos
sera utilizado hasta alcanzar el dominio de laspedemcias emocionales mencionadas

anteriormente.
A continuacioén se describe el modelo:
1. Primer descubrimiento: quién se desea ser: El yo &l.

El individuo debe trabajar en definir la versioratide si mismo y buscar respuesta a la

pregunta ¢,quién quiero ser?

Esta imagen motivara al individuo a desarrollahaiilidades directivas necesarias a lo

largo de todo el proceso de transformacion. Laalisacion positiva, la fuerza de
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concentrar los pensamientos sobre el estado ideadpilsada por el cerebro emocional
(Goleman, 1996).

2. Segundo descubrimiento: quién soy. El yo real.

El individuo debe trabajar en definir sus fortakgzdebilidades, sus convicciones y

valores mas profundos, y buscar respuesta a laaeg quién soy yo?
Esto le permitira determinar las diferencias eatrgo ideal y el yo real.
3. Tercer descubrimiento: la agenda de aprendizaje.

El individuo elaborara una agenda detallada y stalion las acciones necesarias para
dar respuesta a la pregunta ¢;como puedo mejorarfomiedezas y disminuir mis
debilidades?

Esto le permitira acercarse al yo ideal.

4. Cuarto descubrimiento: el ejercicio de las nuevasdbilidades de liderazgo

hasta dominarlas.

El individuo llevar4 a la practica las actividad#estalladas en la fase anterior hasta

convertirlas en habitos.

5. Quinto descubrimiento: red de relaciones a ampliary mejorar para

aprender.

El individuo se hace consciente de la necesidacbd&r con su entorno para llevar a

cabo los cuatro procesos anteriores que posibgitaambio.
Figura 8.1

Modelo de aprendizaje autodirigido de Richard Boigat
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1. Vision del yo ideal
dQuién quicro ser?

Practicar la nucva S
conducta estableciendo
nuevas vias neuronales

hasta lograr dominarla

2. Conciencia del yo real 1
¢Quien estoy siendo? J

\\ ,_1
N /
5. Desarrollo de

4. Experimentar con nucvas relaciones fiables que
conduclas, pensamicntos y | <7 <[ ayuden, sostengan y 4 v

senlimienlos alienten cada fase del

BrOCEso Fortalezas

f e . Aspectos en los gue el yo
lig Ny | real coincide con miideal

3. Plan de aprendizaje para
consolidad fortalezas y
contrarrestar debilidades

|
|
I
|
v

Debilidades

Aspectos en que ol yo real —

contradice al yo ideal

<

J

Fuente: Boyatzis (2006).

Este modelo no implica un encadenamiento de pasosmos tiempos determinados, se
adapta a cada situacion, no tiene fin, puesto bye ieeal sufrird variaciones a lo largo

del tiempo y debera ser integrado en el dia aeliawkvo yo real.

8.6.INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LOS GRUPOS

Druskat y Wolff (2001) introducen la importancia kdelnteligencia emocional de los
equipos de trabajo como la herramienta para inare@anel rendimiento y la eficacia del
equipo: los equipos deben crear normas de inteligeemocional, actitudes y
comportamientos que, paulatinamente, convertirahaditos para construir confianza

entre los miembros del equipo, la identidad degry el sentimiento de eficacia del
grupo.
Asimismo afirman en su estudio que los individuage dorman parte de grupos

emocionalmente inteligentes se convierten en iddos con mayor coeficiente

emocional.
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No obstante, un equipo emocionalmente inteligentsencrea a partir de un grupo de
personas con un buen coeficiente emocional indaljda clave esta en el uso de la
inteligencia emocional como fuerza impulsora deafdmonia del grupo. Ademas, la
organizacion puede contribuir al desarrollo dentgligencia emocional individual y

grupal, creando el clima laboral adecuado y untualque fomente la competencia
emocional, un equipo directivo con lideres motivadoy unos recursos humanos
(contratacion, seleccion, formacion, desarrollovgleacion) que promuevan entre los
individuos relaciones sanas que eviten situaciawmso el agotamiento laboral, el
mobbing, etc. Cada factor organizativo (liderazglma y cultura organizativa y

recursos humanos) influyen en la inteligencia eomai y en los otros dos factores
Goleman y Cherniss (2005).

Figura 8.2

Modelo de inteligencia emocional y eficacia orgatiiza

. Funcionesde
Liderazso RRHH. - - /

f o S,
| Relaciones) i-'tﬁta..la )
A / Lorganizativa)

Inteligenda |
emocional

grupal

Inteligencz
emocional
r grupal j

Climay cultura
arganizativa

Fuente: Goleman (1999)
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9. CONCLUSIONES

Después del analisis realizado sobre el liderandasorganizaciones se pueden extraer

una serie de conclusiones.

Una primera conclusion, es que los lideres influganla determinacion del éxito o
fracaso de sus organizaciones, a través de sdsminoes, resoluciones, estrategias, y su

influjo sobre el equipo.

Habiendo abordado el analisis conceptual del lmgray los diferentes enfoques
tedricos, tradicionales y contemporaneos, se panamdnifiesto que se mantiene,
actualmente, el interés por fenomenos de lideraapecificos (carisma, autenticidad,
ética, etc.) mientras que otras teorias van peddiénterés (enfoques conductuales,
teoria de la contingencia, etc.).

La revision de la literatura muestra la falta deanimidad en los modelos; esto
evidencia la versatilidad de esta materia de acuaids diferentes factores por los que
esta condicionada (politicos, econémicos, socidées)ologicos, etc.) y, junto con su
demostrada relevancia a la hora de obtener resslt@inpresariales superiores,
justifica su condicién de campo dinamico y de $epara continuar con su analisis y

por tanto una oportunidad para continuar investigaen el futuro sus complejidades.

Se deberian abordar cuestiones que no se hantoekasta la fecha tales como: cémo
surge un lider ( se ha estudiado mas sus efedbos Eoorganizacion que el proceso de
surgimiento del liderazgo); la importancia e inteidn de los rasgos y de las
circunstancias en relacion con el desarrollo digrbizgo; los efectos del liderazgo a
largo plazo (una vez que el lider abandona la dazgeidn, ¢ se mantiene su efecto o este
desaparece?); el enfoque del liderazgo contemplahadontexto social en el que se
integra (creatividad, innovacion, cambio); la imgecion deberia incluir a los
seguidores como miembros activos del proceso deraido y no centrarse

exclusivamente en las caracteristicas o comportdasealel lider.

A pesar de la importancia que la literatura espieada otorga al liderazgo, otra
conclusion importante que podemos extraer es, gqueexiste un método de
organizacion de literatura en materia de lideraqg® facilite perspectivas integradoras;
esto, asimismo, supone otro reto a tener en cypamtks investigadores especializados

en este area.
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Por otro lado, la literatura sugiere que la Inwmtiga Emocional se relaciona
positivamente con resultados organizacionales mégiyos; a pesar de ello, resulta
necesario llevar a cabo mas investigacion empeitaeste campo, aportar nuevas
evidencias cientificas que refuercen esta teorégajesta forma, siguiendo la linea
mencionada anteriormente sobre la importanciaglgpe en el liderazgo, se considera
necesario reforzar estos estudios analizando c@miatéligencia emocional de los
miembros del equipo influyen en los éxitos orgatimaes, puesto que esta parcela de la
IE no ha sido analizada con mucho interés hasteclza. Existe por tanto numerosas

oportunidades de investigacion en esta area.

En definitiva, la literatura especializada sugiepge el liderazgo en general, y la
inteligencia emocional, en particular, juegan upgbalecisivo en el éxito de los lideres
y por tanto ambos constituyen un fundamento eskeegita ciencia de la organizacion

empresarial.
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