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1. INTRODUCCION

¢Qué se entiende por éxito en el liderazgo? Se considera que el liderazgo exitoso
es la capacidad de lograr resultados sostenibles en el largo plazo. Para ello se debe
intentar retener a los talentos mediante proyectos estimulantes y un clima de trabajo
de confianza que dé cabida a la creatividad. Pero équé es lo que hace a un lider
emocionalmente inteligente? ¢Y por qué asociamos la inteligencia emocional al buen
liderazgo? Las emociones siempre serdn mas decisivas que el intelecto: ante una
situacidon de emergencia el sistema limbico, (encargado de las emociones), tomara el
control y dirigira al resto del cerebro. Las emociones nos proveen de sistemas
inmediatos de alerta y supervivencia desde los anales de la humanidad. De ahi la
importancia de estudiar la inteligencia emocional asociada al liderazgo. Para crear un
clima de confianza y entendimiento, la inteligencia emocional es fundamental

(Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Para dar respuesta a estas preguntas, autores como Daniel Goleman, Richard

"

Boyatzis o Annie McKee! han comenzado por esbozar un nuevo concepto: “el

liderazgo primal”. La tarea principal de un lider es despertar en sus subordinados
sentimientos positivos, es decir, cuando genera resonancia. Para lograr los mayores
rendimientos de un trabajador se debe sacar la mejor version de la persona y esa es
la tarea principal de un lider, una tarea fundamentalmente emocional o “primal”. La
eficacia en el liderazgo viene determinada por un correcto conocimiento y gestion de
las emociones. Los datos proporcionados por estudios neuroldgicos explican por qué
las emociones y acciones de un lider tienen tanto efecto en sus subordinados

(Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Hoy en dia se han realizado multiples estudios cientificos acerca del liderazgo

eficaz y también se han desarrollado herramientas para medirlo como por ejemplo la

! Daniel Goleman, eminencia en Inteligencia emocional, Richard Boyatzis profesor de la Weatherhead
School of Management y Annie McKee profesora de la Graduate School of Education de la Universidad
de Pensilvania.



prueba ECI-360 que evalua las competencias esenciales de la inteligencia emocional

para el liderazgo (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Hasta hace poco el mundo empresarial rechazaba las emociones y las consideraba
meros obstaculos. Pero cada vez hay mayor conciencia sobre los beneficios de
establecer organizaciones basadas en el liderazgo resonante en lugar de en la
potestad. Ademas los beneficios no se limitarian al ambito laboral: al acabar la jornada
de trabajo nos llevariamos a casa esas cualidades y las transmitiriamos a nuestras
familias y comunidades. Cualidades como la empatia, la autoconciencia o el

autocontrol que no harian otra cosa que fomentar relaciones armodnicas.

Cerramos esta introduccion aclarando que existen distintos tipos de lideres, no
solo en el mundo empresarial sino todas las personas que actien como lideres para
un grupo de seguidores. A lo largo del trabajo estudiaremos algunos estilos (con sus
ejemplos) basados en los modelos de Goleman, Boyatzis y McKee vy, al final del trabajo
se encontraran unas tablas comparativas, que han sido elaboradas a partir de la teoria
aplicada a la préctica y que nos han permitido extraer ciertas conclusiones de una

manera mas clara.

2. OBIJETIVOS

El principal objetivo de este trabajo es analizar la importancia de la inteligencia
emocional a la hora de ser un buen lider. Para abordar este; el trabajo constara de

las siguientes partes que nos conduciran a responder esta cuestion.

El primer subobjetivo seria definir los conceptos de liderazgo e inteligencia
emocional. Abordaremos brevemente ciertos apuntes de psicologia y neurociencia.
Estudiaremos la importancia de la inteligencia emocional en el liderazgo y el

concepto de resonancia.

El segundo subobjetivo seria estudiar los diferentes estilos de liderazgo en



funcion de la inteligencia emocional a través de casos reales de personalidades
publicas para descubrir sus caracteristicas definitorias y poder entender de una forma
mas clara las consecuencias de emplear unos u otros estilos. También podremos

observar hasta qué punto parece que se ajusta la teoria a la practica.

Finalmente se elaboraran unas tablas que recogeran toda la informacién
expuesta en los casos para ver de forma mas fotografica las diferencias entre los
estilos de liderazgo, en base a una serie de competencias de la inteligencia

emocional.

3. METODOLOGIA

La elaboracién de este trabajo se ha basado en una revision de la bibliografia
existente sobre inteligencia emocional y liderazgo. Se han empleado bases de datos
como EBSCO, Dialnet, Proquest, Academia.edu y se han incluido ideas de estudios de
psicologia, entrevistas, conferencias TED, libros (especialmente del afamado autor de
inteligencia emocional Daniel Goleman) y material audiovisual que pudiera resultar de
utilidad. Se trata de una investigacion de corte cualitativo en la que se ha profundizado
acerca de las competencias emocionales de grandes lideres de la historia y la
actualidad. Los ejemplos analizados no son sino un apoyo a las teorias sobre los estilos
de liderazgo emocional (particularmente sobre Goleman), cada vez mas extendido y

reconocido en las organizaciones y el publico en general.

Una de las mayores dificultades con las que se ha encontrado esta investigacion
ha sido la de hallar los rasgos emocionales que caracterizan el estilo de liderazgo de
las distintas personalidades ya que en la mayoria de los casos apenas existia

bibliografia sobre ello.

Otra de las complicaciones ha sido la de aproximarme a una definicién mas o
menos acertada de la inteligencia emocional puesto que hoy en dia tampoco existe un

consenso sobre la definicién exacta del concepto. De por si, el término inteligencia ha



conducido a numerosos debates para su adecuada definicion.

4. DEFINICION DE LIDERAZGO

"Lider” procede de la palabra inglesa leader que significa guia. En el Diccionario de
la Real Academia Espafiola aparece definido como una persona o entidad que vaala
cabeza entre los de su clase, conduciendo un partido politico, grupo social o cualquier
colectividad. Segun Fiedler (1967) es aquella persona dentro de un grupo a la que se
le otorga la responsabilidad de coordinar y dirigir una serie de actividades y la toma
de decisiones importantes. Pero para ir mas alld en la definicién cabe resaltar que el
objetivo del liderazgo es movilizar a ese grupo hacia el progreso y la mejora ante
situaciones conflictivas. Ademas el lider no es una posicién formal, sino que es una
actividad momentanea puesto que uno estd siendo lider cuando ejerce el liderazgo.
Por lo tanto, cualquiera puede ejercer de lider sin importar si posee un titulo o una
posiciéon. Teniendo esto claro, podemos distinguir la potestad de la autoridad. La
primera haria referencia al poder que tiene un jefe por el hecho de poseer ese puesto.
La segunda se refiere al poder que posee un lider natural. Si ambas se optimizan
alcanzamos el siguiente nivel que seria el del lider formal. Pero, debemos tener
cuidado al asociar el concepto de potestad con el liderazgo puesto que no son iguales.
La potestad es un recurso que se vincula al poder y que se otorga a cambio de un
servicio pero mal empleado puede causar problemas. Si no se cumplen las
expectativas del grupo se acaban produciendo desequilibrios que ponen en tela de
juicio a la potestad, lo cual puede derivar en que le sea retirada (Real Academia

Espafiola, s.f; Seguel, s.f.).

Los buenos lideres son personas que despiertan nuestro entusiasmo y alientan lo
mejor que hay en nosotros. Cuando pensamos en ellos, les asociamos a ideas como la
planificacion, la prevision o el poder de las ideas. Pero es algo mas sencillo. Se trata de
personas que saben manejar las emociones. Se trata de las personas a las que la gente
recurre para hallar la conviccidon y claridad necesarias para hacer frente a una
amenaza, superar un reto o llevar a cabo una determinada tarea (Goleman, Boyatzis,

McKee, 2017).



5. ¢EL LIDER NACE O SE HACE?

5.1 ¢Qué caracteriza a un buen lider? Psicologia del liderazgo.

En los afios 30 y en los 40 del siglo pasado, se inicié una linea de pensamiento
conocida como “teoria de los rasgos”. Segun esta teoria el lider posee unas
caracteristicas especificas que definian su personalidad. Autores como Stogdill se
propusieron determinar cudles eran esos rasgos definitorios para poder establecer un
patrén general de lo que seria un lider ideal. Entre las caracteristicas que establecid
encontramos: el estatus social, la confiabilidad, la inteligencia, su actividad social, la

responsabilidad y una gran originalidad (Diaz & Hidalgo, 2007).

El problema era que no todos los dirigentes de éxito compartian dichas
caracteristicas. A falta de ese patrén se empezd a pensar que quizds no existian esos
rasgos definitorios por lo que autores como Lewin, Lippitt o White desarrollaron otra

IH

rama de pensamiento, la “teoria conductual” que establecia que no existia un lider
Unico ideal sino que dependia del contexto. Es decir que buscaba los comportamientos

o estilos que mas efectivos resultasen segun qué situaciones (Diaz & Hidalgo, 2007).

Sin embargo, para Sergio Seguel, profesor de la catedra de Desarrollo de
Habilidades de Liderazgo de la Universidad Mayor de Chile, lo importante no es si el
lider nace o se hace o sus caracteristicas concretas, ya que en algin momento de
nuestra vida todos nos veremos en la obligacion de ejercer de lideres; lo relevante es
el grado de conciencia en que desempefiemos el papel pues incidird de manera directa
en la calidad de la gestidon y de los resultados. Un buen lider debe tener claras las
metas y saber discernir qué es lo mds importante. Debe unir y coordinar al grupo hacia
esa direccién, venciendo resistencias tanto internas como externas. Sabe identificar
las pérdidas, facciones, problemas adaptativos, conflictos no declarados o las
evasiones al trabajo, entre otros. Poco a poco las ansias de futuro del grupo se van
identificando con la promesa del lider. Y el motor de cambio que alimenta a ambas es

el deseo generado por distintas cuestiones como la necesidad, ambicion, dolor... Y



aqui es donde entra en juego la inteligencia emocional. En base a la inteligencia
emocional podriamos, por tanto, pensar que un buen lider se caracteriza por
competencias como la empatia, habilidades sociales, motivacién, autorregulacién o la

autoconciencia (Seguel, s.f.)

Y es que todas las miradas convergen en el lider en busca de orientacién
emocional, incluso aunque el lider no esté presente. De hecho los lideres suelen hablar
mas y se les suele prestar mayor atencion. Se suele hacer referencia a sus palabras

Ill

con mayor frecuencia que al resto de integrantes y eso le convierte en el “gestor del
significado” del grupo. Aun asi proporciona pautas para que los miembros elaboren
sus propias interpretaciones y reaccionen emocionalmente ante una determinada
situacidn. Apoya o censura, constructiva o destructiva mente y respaldan o ignoran las
necesidades de los demas. Desde luego podemos decir que el lider es el que establece

la norma emocional del grupo, ya sea implicita o explicitamente (Goleman, Boyatzis,

McKee, 2017).

6. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

6.1 Qué es y qué importancia tiene para el liderazgo

La inteligencia, aunque dificil de definir suele referirse a la capacidad de
elaborar representaciones y de manipularlas. Segun el Diccionario de la Real Academia
Espanola el concepto de inteligencia tiene varias acepciones: capacidad de entender
o comprender, capacidad de resolver problemas, habilidad, destreza, experiencia, etc.
Si detras de la palabra “inteligencia” afiadimos algun tipo de calificativo, estariamos
indicando el objeto o concepto al cual se estaria representando, por ejemplo,
inteligencia emocional. Esta se definiria como la capacidad de percibir y controlar los
propios sentimientos y saber interpretar los de los demds (Castelld, 2011; Real

Academia Espanola, s.f).

La inteligencia emocional se subdivide en cuatro dominios segin Goleman que

son: conciencia social, conciencia de uno mismo, gestion de las relaciones y



autogestion. Como es logico, estas areas se encuentran relacionados entre si. La
conciencia de la propia persona supone la base del resto de dominios pues, segun
Goleman, “la autoconciencia posibilita la empatia y la gestion de uno mismo v, la
adecuada combinacién de estas dos ultimas permite la gestidon eficaz de las
relaciones”2. Lamentablemente, en el mundo laboral no se tiene en cuenta la
importancia de la autoconciencia y es que, si no comprendemos nuestras propias
emociones no seremos capaces de entender correctamente las de los demas. Aquellos
lideres que sean capaces de conocerse si mismos en profundidad seradn los que mejor
puedan darse cuenta de cédmo sus sentimientos afectan a su entorno laboral. Por
ejemplo, ante un enfado, serdn capaces de frenarlo a tiempo o reducir sus
consecuencias canalizdndolo hacia una direccién positiva. Otro beneficio de auto
conocerse es la empatia. No se puede empatizar sin conocer uno sus propios
sentimientos. Y para que la empatia funcione debe de haber conciencia social. El lider
emocionalmente inteligente tendra, ademas, capacidad de escucha, integrada dentro
de la empatia y gracias a ello podra en mayor o menor medida descubrir los vinculos
emocionales a través de los cuales encauzar la resonancia. Finalmente, la capacidad
de gestionar las relaciones servira como catalizador de esa resonancia (Goleman,

Boyatzis, McKee, 2017).

Los lideres actlan como una especie de atrayentes limbicos influyendo en gran
medida en la emocionalidad de sus seguidores. Cuanto mas abierto sea el lider o
cuanto mas exprese sus emociones, mas rapido se producira el contagio, aunque ya
las minimas manifestaciones de emocién pueden tener un efecto muy profundo. En
el dmbito laboral, las personas mas talentosas se sienten atraidas por los lideres
emocionalmente inteligentes. Es algo para tener en cuenta dado que por el simple
gusto de estar en su presencia, los talentos decidiran permanecer mas tiempo en ese
empleo. La risa y el optimismo suelen consolidar las habilidades neuronales basicas
para desempefiar bien el trabajo mientras que el estrés prolongado reduce la

capacidad cerebral; las hormonas del estrés liberadas al torrente sanguineo tardan

2 E| Lider Resonante Crea Mds: el Poder de la Inteligencia Emocional. Daniel Goleman, Richard Boyatzis,
Annie M McKee. Editorial DEBOLSILLO, 2010.



horas en reabsorberse, siendo una de las primeras consecuencias la dificultad para
conciliar el suefio. Las emociones negativas secuestran la atencidn y dificultan el
trabajo. La ansiedad reduce la inteligencia emocional, puesto que las personas tienen
mas dificultades a la hora de interpretar de manera adecuada las emociones de los
demads. Por ello el éxito de una empresa esta ligado directamente al estado de animo
de sus lideres. Ya simplemente por eso no debe extrafarnos que la gente prefiera

estar con personas emocionalmente positivas (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Sin embargo, las emociones siguen siendo consideradas algo demasiado
personal e impreciso para tener en cuenta en las organizaciones. Aunque cada vez
resulta mas evidente la importancia del estado de animo del lider y el efecto sobre los
subordinados. El lider es el que mejor sabe influir y encauzar las emociones de un
grupo. El efecto del lider trasciende el de llevar a cabo una mera tarea, pues de él
depende el grado de cohesién del grupo vy si lo dirige de una manera poco adecuada
puede llegar a desintegrarse. Los subordinados se dirigen al lider en busca de contacto
emocional, de empatia. Cuando los lideres encauzan al grupo hacia emociones
positivas, provocan la previamente mencionada resonancia (Goleman, Boyatzis,

McKee, 2017).

7. ESTILOS DE LIDERAZGO Y ALGUNOS EJEMPLOS

Goleman, Boyatzis y McKee, definen en “El Lider Resonante Crea Mas” un tipo de
liderazgo que segun ellos seria el exitoso y al cual denominan Liderazgo Resonante.
Para comprender mejor el concepto de resonancia comenzamos definiendo su
contrario: el liderazgo disonante. En este tipo, el lider se encuentra tan desconectado
del grupo que moviliza sus emociones negativas desembocando en la frustracién el
rencor y la rabia. Se genera disonancia cuando el lider no empatiza ni interpreta
correctamente las emociones ajenas, generando un alto grado de malestar y la
consecuente disminucién en el rendimiento. El lider disonante o también llamado
discordante, no genera una sincronia entre los miembros de su equipo sino mas bien
acaba causando miedo, apatia, hosquedad... Por el contrario, un lider resonante

genera optimismo y entusiasmo en sus subordinados. Y es que las emociones son el



pegamento fundamental de un equipo. El lider sabe generar el estado de animo
necesario para determinada circunstancia, mediante la empatia. Genera bienestar
haciendo que las personas se sientan respetadas, aceptadas y comprendidas

(Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Tristemente, el liderazgo disonante es mds habitual de lo que puede parecer. En
estado Unidos se llevd a cabo un estudio con mds de mil obreros en el que se demostré
gue un 42% habia sido victima de maltrato verbal por parte de su superior durante la
jornada laboral. Pero esto no se quedaba ahi. El 30% admitia haber gritado alguna vez
a un compafero®. Consecuentemente, el que maltrata verbalmente acaba
provocando en el receptor un secuestro emocional, especialmente si este ultimo
considera a su agresor una persona importante, léase su conyuge o su jefe. Se ha
demostrado que la respuesta de las victimas ante este tipo de ataques, de jefes a sus
empleados, se suelen traducir en darle largas a su jefe, ponerse a la defensiva y eludir
la responsabilidad, con el objetivo de marcar una distancia emocional. Todo esto nos
conduce a introducir el siguiente término, burnout, traducido coloquialmente como
estar quemado, que fue definido en 1974 por Herbert Freudenberger, especialista en
psicologia de las organizaciones. Lo define como la sensacién de decepcién,
agotamiento y pérdida de interés por el puesto de trabajo, causada por el contacto
diario con este. Suele ser muy comun en los empleados del sector servicios. Las
hormonas del estrés, una vez liberadas, son dificiles de eliminar y es un proceso muy
lento, lo cual conlleva que toda la toxicidad y las emociones negativas acaben llegando

a casa y afectando a los miembros convivientes* (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Por otro lado cabe explicar que la disonancia tiene sus variedades. Encontramos
las que se limitan a fomentar la desconexion del grupo causada por una falta de
empatia, pero también hallamos aquellas que ademas despiertan registros negativos.

Podemos observar lideres discordantes que pueden ser tiranos que humillan a sus

31t’s All the Rage at Work Too. Estudio realizado por Vivian Marino el 12/11/2000 para el New
York times en la seccion Money and Business, pg 3.

4 Mental Control of Angry Agression, Dolf Zillman, en Handbook of Mental Control, Prentice Hall,
Engelwood Cliffs, NJ, 1993 de Daniel Wegner y James S. Pennebaker.
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inferiores, y sociopatas que llegan a la manipulacién. Desde luego ambos son
personas toxicas que absorben las emociones positivas de sus subordinados. Sin
embargo, no son conscientes de lo destructivos que pueden llegar a ser . Ademas
existen también aquellos que con encanto e incluso carisma llegan a camuflarse entre

la sociedad (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Para compensar toda esta negatividad se debe apuntar que esta careta no dura
mucho tiempo en su lugar. Rdpidamente se les desenmascara generando cinismo y
desconfianza. Al principio hay una aparente mejora en el rendimiento pero pronto
surgen la apatia , el resentimiento y el enfado y empiezan a aparecer los problemas
en el funcionamiento de la organizacidn. Por ello las personas acabardn centrando su
mirada en otras personas en las que confian convirtiéndolas inconscientemente en
sus lideres informales y se alejan emocionalmente del jefe oficial. Los lideres
resonantes se presentan como aquellos capaces de conocer el camino hacia la
motivacion y hacia metas positivas y que valgan la pena (Goleman, Boyatzis, McKee,

2017).

Por ultimo, pero no menos importante, se debe resaltar la existencia de los lideres
desorientados, es decir, aquellos que aunque intentan transmitir emociones positivas
no son capaces de hacerlo puesto que no son conscientes de que sus empleados
padecen ya de por si problemas como ansiedad, desmotivacidn, enfado, insatisfacciéon
y otra serie de emociones negativas que conducen a un déficit de rendimiento. Se
trata de lideres optimistas y demasiado centrados en si mismos que no logran generar
ningun tipo de resonancia. Los lideres con inteligencia emocional infunden resonancia
al entrar en sintonia con los sentimientos, tanto ajenos como propios, canalizandolos
en el sentido adecuado. Una nota antes de continuar es remarcar que antes de llegar
a ser un lider resonante, primero hay que ser lider y para ello, es necesario poseer

cierta capacidad intelectual (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Tras todo esto se debe explicar que la resonancia no es el simple resultado de las

apreciaciones ni del estado de animo del lider, sino de la manera en que coordina los
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diferentes estados de liderazgo. Para profundizar un poco mas en los tipos de
liderazgo hablaremos de los seis estilos 0 modalidades del liderazgo. Por un lado
tenemos a cuatro de ellos que promueven el rendimiento mediante la resonancia y
son el visionario, coach, afiliativo y democratico. Y por otro lado encontramos el
timonel y el autoritario que solo son utiles en determinadas situaciones y que, de
aplicarse erroneamente podrian generar disonancia. Lo mas relevante es saber que
un buen lider, que tiende a ser el mads eficaz, es aquel que sabe combinar
adecuadamente las distintas modalidades en funciéon de la situaciéon (Goleman,

Boyatzis, McKee, 2017).

7.1 Visionario

Se trata del mds positivo de los estilos del liderazgo puesto que elabora un
objetivo comun que logra movilizar a los empleados en la misma direccién. Resulta
especialmente util en momentos de cambio en los que se requiere una visién clara de
hacia donde se va. Impide la fuga de cerebros puesto que si el empleado comparte
vision y misidn con la empresa es dificil que se marche (Goleman, Boyatzis, McKee,

2017).

Este estilo se asienta en el liderazgo inspirado que junto a la confianza y la
empatia logra entrar en la longitud de onda de emocional de sus empleados y
conseguir una vision significativa en la que compartan los mismos valores. Se inspira
en su propia vision para dirigir a sus empleados. La capacidad de enfrentarse a los
cambios y catalizarlos asi como la confianza en uno mismo son competencias de la
inteligencia emocional sobre las que se asienta este tipo de liderazgo. También la
transparencia juega un papel importante a la hora de que los empleados se sientan
incluidos. El lider sabe que no conviene ocultar la informacién y que compartir el
conocimiento es precisamente la clave del éxito. Sin embargo, la empatia es la mas
importante de todas las competencias de la inteligencia emocional ya que sin ella el
lider no podra entrar en sintonia con los valores de sus subordinados ni con sus

emociones y por tanto no podrd establecer una visién comun. Suele asociarse a los
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lideres mas innovadores que traen consigo las transformaciones mas radicales.
También se atribuye a los carismaticos por tener en cuenta las necesidades de los

demas (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017; Vega & Zavala, 2004).

Finalmente se debe advertir que este estilo no es universalmente aplicable. Por
ejemplo, cuando sus compafieros son mas experimentados ya que puede derivar en

el cinismo y actitudes coercitivas o autoritarias (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Mahatma Gandhi representa muy bien el liderazgo visionario (basado en la
inspiracion y la transformacidn). Este tipo de liderazgo se sirve de la inteligencia
emocional. Gandhi era una persona congruente con acciones centradas en el corazoén.
Tenian una gran capacidad para transformar los pensamientos, opiniones y creencias
de los que le rodeaban. Ademas sabia escuchar y se preocupaba individualmente de
toda la gente que alcanzaba, se preocupaba por su desarrollo personal y les
estimulaba personal e intelectualmente. Cuestiond lo establecido y se centré en
cambiar la realidad. Su liderazgo estaba muy basado en las necesidades humanas y
tenia una vision muy definida de lo que pretendia lograr: el estado de bienestar en

una India independiente (Fuentes, 2019).

La clave de su éxito reside en que los valores de las personas y sus necesidades
estaban perfectamente alineados con la visién de Gandhi lo cual creé un vinculo muy
fuerte con el lider indio, permitiéndole alcanzar grandes masas. Logd convencer a gran
parte de la poblacidn de sacrificar su seguridad personal a cambio de un bienestar
superior (en un pais en que las necesidades mas bdsicas estaban insatisfechas), para

generar cambios en la cultura organizacional (Fuentes, 2019; Vega & Zavala, 2004).

Otro ejemplo de liderazgo visionario es Martin Luther King Jr., pastor bautista
nacido en Atlanta en 1929 y asesinado en Memphis en 1968. Hoy en dia sigue siendo
una referencia en la defensa de los derechos de los afroamericanos y fue activista
contra la pobreza en general. Fue galardonado con el Premio Nobel de la Paz en 1964

por liderar el movimiento contra la segregacion racial (Junta de Andalucia, s.f.).
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En su frase mas conocida I have a dream, de su famoso discurso en Washington
el 28 de agosto de 1963, nos permite entender el caracter visionario de este lider. Se
trataba de un lider capaz de inspirar y dar esperanza a miles de personas, negras y de
cualquier raza, sobre la capacidad de transformar la realidad. En su discurso emplea
en varias ocasiones la palabra “fe” y la frase de “Tengo un suefio”. Podriamos analizar
cada palabra de su discurso sabiamente escogida pero queda claro que su empatia, su
gran oratoria (derivada de su profesidn de pastor), la fuerza de sus acciones y valores
junto a una fuerte conviccidn, le llevaron a encumbrarse en la lucha pacifica contra el
racismo. Por ejemplo liderando el boicot de los autobuses a raiz del arresto de Rosa

Parks (Albaladejo, 2004; Junta de Andalucia, s.f.).

Se trataba de un lider transformador, inspirador con un objetivo claro que era
retar al status quo y conseguir la igualdad, la justicia y el respeto entre razas. Sofiaba
con una sociedad en la que se desaprobase el racismo y que la igualdad de derechos
civiles fuera una realidad. Era capaz de movilizar a millones de personas y entrar en
sintonia con sus emociones y preocupaciones. Confiaba en el trabajo en equipo y
animaba a todos a participar en la lucha lo cual también le convertia en un lider
participativo. Les daba la fuerza para seguir a pesar de la continua violencia policial,

encarcelamientos injustos o cualquier discriminacién pacifica (The Buzz Bin, 2012).

Ademas existia una coherencia entre su visidn y sus acciones pues recorrié mas
6 millones de millas para dar 2500 discursos para luchar por los derechos civiles.
Desde luego que su coraje y fuerza de voluntad sirvieron de catalizadores del cambio.

(The Buzz Bin, 2012).

7.2 Coach

Es muy positivo en el sentido de que logra establecer nexos de unidn entre los
objetivos de la organizacién y los individuales de los empleados. Es por ello adecuado
cuando se necesita que un empleado mejore su productividad y también para

ayudarle a que con el tiempo vaya desplegando todo su potencial (Goleman, Boyatzis,
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McKee, 2017).

Se trata de un estilo en el cual el lider muestra interés por los suefios de sus
subordinados y sus expectativas vitales. Se denomina coaching o liderazgo capacitador
precisamente porque se interesa por el desarrollo personal de los empleados por lo
cual suele ser bien recibido ya que fomenta la confianza y despierta el interés de los
subordinados. Ademads se crea una relacion personal en la que el empleado se muestra
mas receptivo a recibir feedback sobre su actividad. Por eso contribuye a que los
empleados conozcan y tengan en cuenta sus fortalezas y debilidades de cara a sus
aspiraciones profesionales e incluso personales. Las personas suelen centrarse mas en
aquellas partes de su trabajo que mas le gustan. De ahi deriva la importancia de esta
modalidad de liderazgo que se convierte a su vez en un elemento motivador. Suele
tolerar bien el fracaso a corto plazo porque es consciente de que esto puede resultar

también un factor motivador (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Sin embargo, no todo es positivo en este estilo. Ser daria el caso con empleados
que no posean una motivacion adecuada o que requieran demasiado feedback.
También cuando al lider le falta experiencia o sensibilidad. Esto conduce a lo que se
conoce como microdireccion que supone un control excesivo del empleado
provocando la desconfianza y consecuentemente un descenso en el rendimiento. Esta
situacion se asemeja al estilo del lider timonel en cuanto a que controla
minuciosamente los movimientos de sus subordinados porque estd demasiado
centrado en los objetivos a corto plazo, como en la cifra de ventas. Esto hace que sus
empleados se sientan meros objetos y acaben desmotivandose al no tenerse en
cuenta sus aspiraciones. Por ello el coaching aumenta la motivacion y confianza de los
trabajadores fomentando su autonomia y un mayor rendimiento (Goleman, Boyatzis,

McKee, 2017).

Este tipo de liderazgo se asienta en las competencias de la inteligencia
emocional de la empatia y la conciencia emocional de uno mismo, que en conjunto
permiten que el lider actie como consejero. La empatia es beneficiosa a la hora de

saber escuchar y no dar un feedback antes de tiempo y, la conciencia de uno mismo
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suele conducir a ser sincero y solidario, sin ofrecer simples consejos que pueden
causar que el receptor se sienta manipulado o incluso atacado. El coach actia como
un tutor activo con en el que los empleados se sienten respaldados para alcanzar
mayores niveles de actividad y, en un mundo en el que cada vez es mas dificil
conservar a los trabajadores mas prometedores, este estilo de liderazgo es
fundamental para crear fidelidad. No apela de modo directo a los beneficios, a
diferencia del estilo autoritario, pero los acaba consiguiendo indirectamente

(Goleman, Boyatzis, McKee, 2017; Seguel, s.f.).

En el dia de Sant Jordi de 2010, el libro méas vendido de direccién empresarial
fue el de Liderazgo Guardiola, basado en el estilo de liderazgo del entrenador del
Fatbol Club Barcelona Josep Guardiola i Sala. Su autora, Leonor Gallardo es doctora
en actividad fisica y deporte y profesora de la Universidad de Castilla-La Mancha, habla
de un Pep inexperto que en su primera temporada ya consiguié grandes logros a
través de su compromiso y actitud de hierro: la Mundial de Clubes, la Liga, la Copa, la
Supercopa, la Supercopa de Europa y la Champions. Esta obra trata sobre los métodos
de Guardiola para conducir a su equipo a las victorias y de cdmo se ha convertido en

uno de los entrenadores mas admirados de la historia del futbol (Cubeiro, 2010).

Hace algunos afos la revista americana Fortune establecid unos criterios para
generar la admiracidn ajena y Pep Guardiola cumple con siete de ellos. El primero seria
tener muy claros los objetivos, los valores y una visién y, este entrenador llevaba al
club barcelonés en el corazon puesto que formaba parte de esa familia desde las
categorias mas inferiores y fue ascendiendo poco a poco. El segundo criterio seria la
reputacidén y eso se cumplia con el simple hecho de estar al frente de uno de los
mejores clubes de futbol y que lleva en su camiseta escrito UNICEF reflejando asi su
responsabilidad social. El tercer rasgo que convertia a Pep en un buen lider era su
capacidad para distinguir el talento e incorporarlo a su equipo. Era un coach que sabia
crear cohesidon y cooperacion en el equipo. El cuarto es que transmitia a sus jugadores
los valores aprendidos en la Masia de estar por encima de las individualidades y de
tener actitud de ganador, pero en equipo, la autodisciplina y el duro trabajo, aprender

hasta de los rivales, mejora constante y autoexigencia, optimismo inteligente,
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liderazgo humilde desde convicciones infrangibles. El quinto criterio para afirmar que
era un lider coach era que sabia gestionar el clima laborar encauzandolo hacia altos
niveles de rendimiento. Reducia la euforia en momentos en que no habia que
confiarse por estar cerca de una victoria o aplacaba la disforia tras las eliminaciones.
Y mas importante aun, es que se centraba en cada uno de sus jugadores de manera
individual. Esto ultimo seria el sexto criterio que consiste en la adecuada gestién del
desempeiio de los miembros de un equipo. Es decir, un buen lider como Guardiola
logra generar un fuerte compromiso en sus subordinados al dedicarles tiempo
individualizado, lo cual también le convierte en un lider afiliativo. El entrenador logré
gue su equipo ganase al Real Madrid dos afios consecutivos tanto en casa como en el
Santiago Bernabéu, lo cual no tenia precedentes. El Ultimo criterio seria la
compensaciéon adecuada a los subordinados, no solo econémicamente hablando sino
también en forma de respeto, reconocimiento, comunicacién, orgullo de pertenencia,
etc. Sin lugar a duda Pep Guardiola es un ejemplo admirable de liderazgo coach, no
solo por las victorias que ha obtenido sino la forma en que ejecutaba su liderazgo

(Cubeiro, 2010).

Otro gran ejemplo de liderazgo coach es Anthony (Tony) Robbins. Tras una
infancia complicada (padres alcohdlicos y violentos), una depresién, obesidad y otras
adversidades, Tony, como se le conoce carifosamente, fue capaz de sobreponerse y
convertirse en uno de los mejores coaches del mundo. Autor de bestsellers de
desarrollo personal, empresario, fildntropo y orador motivacional, este californiano
ha demostrado su capacidad para hacer crecer a las personas durante sus 30 afios de
experiencia. Con una larga lista de clientes famosos de distintos sectores como Serena
Williams, Hugh Jackman, Bill Clinton, Aerosmith o Diana de Gales, su objetivo es

alcanzar al mayor niumero de gente para poder ayudarles (Robbins, s.f; Alberdi, s.f.).

Podemos observar su energia y su pasién por cumplir su objetivo en cualquiera
de sus videos y documentales, pero para resumir su misién de ayudar a crecer a las
personas recurrimos a un titulo bastante descriptivo de su pagina web: A life dedicated
to helping individuals and businesses succeed (Una vida dedicada a ayudar a los

individuos y empresas a alcanzar el éxito). Otra de sus frases mas caracteristicas y que
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representa su mision de desarrollar a las personas es “Te reto a convertir tu vida en
una obra maestra. Te desafio a que te unas a las filas de esas personas que viven lo

que ensefian, que hacen lo que dicen " (Robbins, s.f; Berlinger, 2016).

Su éxito se debe no solo a la sensibilidad adquirida de su experiencia personal
sino también al desarrollo de una serie de capacidades como son la escucha, la
oratoria, la transparencia o su franqueza al hablar, que el muchas veces dice que es
consciente de que la verdad duele pero es necesaria. Otro tema importante es el
optimismo. El mismo afirma que no hay que ser optimistas, pero tampoco pesimistas
y pintar la realidad peor de lo que es. Es una persona plenamente consciente de si
mismo, que ha desarrollado un gran autocontrol emocional hasta el punto de poder
dedicar su vida a ayudar a las personas a autogestionarse. Es un experto en motivacion
y ensefia con su ejemplo. Cuenta su historia personal agradeciendo lo que le ha pasado
porque le ha permitido ser quién es hoy y de ahi deriva la confianza en si mismo. Ha

sabido ir adaptandose a los cambios con gran iniciativa (Robbins, s.f; Berlinger, 2016).

Otra de sus frases tipicas es Motion creates emotion refiriéndose a que lo que
nos da la felicidad es la sensacidon de estar creciendo, de estar moviéndonos, la
inaccidon no trae ningun éxito. Debido a su capacidad catalizar cambios en la gente
podriamos decir que es también un lider transformador, un lider que inspira, un
visionario. También tiene rasgos de liderazgo afiliativo porque el primer paso para
poder realizar su trabajo es establecer vinculos con las personas mediante la escucha

activa (Robbins, s.f; Berlinger, 2016).

Ha cambiado la vida de mucha gente y ha servido de inspiracién para
numerosos profesionales que se han sumado a su causa: traductores, organizaciones
sin animo de lucro e incluso profesionales del coach que ahora ejercen de
representantes oficiales en sus paises de origen (como Isabel Salas en Espafia). No
cabe duda de que Tony Robbins es un gran ejemplo de la combinacion de liderazgo y

coaching (Robbins, s.f; Berlinger, 2016).
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7.3 Afiliativo

Aunque menos positivo que los anteriores, sigue resultando bastante bueno,
sobre todo por su capacidad para crear armonia en las relaciones entre los miembros
de la empresa. Por ello es esencial para suavizar las diferencias entre trabajadores y
fortalecer las relaciones a la vez que genera motivacion en las situaciones mas criticas

(Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Una de las caracteristicas mas distintivas de este estilo de liderazgo es la
capacidad para exponer sus emociones a los demds. Ademas suele valorar las
emociones y los sentimientos de los demds por encima de las tareas y objetivos.
Trabajan por satisfacer a los demas y hacer que se sientan incluidos e importantes,
fomentando asi la armonia y resonancia en el grupo. Sélo le superan el estilo visionario
y el coach. Pero también alientan la fidelidad gracias a que ofrecen su apoyo
emocional en momentos duros de la vida de sus subordinados (Goleman, Boyatzis,

McKee, 2017).

Es importante aplicarlo en momentos en que sea necesario mejorar la
comunicacién, elevar la moral , restablecer la armonia o aumentar la confianza.
Aunque este estilo puede resultar peligroso pues se centran tanto en ser “buenos”
gue descuidan la parte de dar el feedback necesario para el rendimiento y para su
propio crecimiento personal. La excesiva preocupacion por hacer que los empleados
estén a gusto y acepten al lider provoca confusiones y empeora el rendimiento laboral
porque transmite a los empleados la sensacién de que se tolera la mediocridad. Son
lideres desorientados y suelen enterarse los ultimos de las malas noticias. Por eso
suele convenir combinar este estilo con otro, como por ejemplo con el visionario con
el que conforma una alianza muy poderosa. El visionario define unas normas a seguir
y sirve de guia al empleado para saber si logra los objetivos y el afiliativo aiade la parte

afectuosa (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

La principal competencia emocional sobre la que se asienta esta modalidad de

liderazgo es la empatia. El lider afiliativo se convierte en una dosis de moral incluso
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cuando las tareas son repetitivas o intrascendentes. También ejerce de arbitro en el

caso de necesitar gestionar un conflicto (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Un ejemplo de liderazgo afiliativo es el de la Madre Teresa de Calcuta, nacida
en Albania y nacionalizada india, que recibié el Nobel de la Paz en 1979. Era una
religiosa que tenia una vision muy clara, que era ayudar a los mas pobres de los
pobres. Su abnegacidn y generosidad movilizaron a miles de personasy, hoy en dia la
congregacion que fundd, las Misioneras de la Caridad, cuenta con mas de quinientos

centros repartidos por diversos paises (Mantilla, s.f.).

Para observar sus inicios como lider nos podemos remontar a su época como
directora del colegio de St. Mary’s High School en Darjeeling, India. En 1946 se sintid
llamada por Dios para cuidar a los mas pobres, los marginados y moribundos y, acepto
sin vacilaciones. Para ella los mas pobres son aquellos que se han olvidado de la
presencia de Dios o los que mueren solos sin amor. Decia que si vivimos para nosotros
mismos no tendremos tiempo para los demas. Al poco tiempo se le fueron sumando
adeptas y en 1950 la archidiécesis de Calcuta le aprobd su nueva orden de las
Misioneras de la Caridad, que contaba en ese momento con doce monjas. Ahi fue
cuando la hermana Teresa se convirti6 en Madre Teresa. Le caracterizaba su
compasion y su ternura. Mostraba una grandisima empatia y asi lo recalcaba cuando
decia que para ayudar a los pobres hay que comprender a los pobres y para ello hay

que vivir como pobres (Herralde, 1980; Gonzalez & Playfoot, 2010).

Pero las palabras las transformaba en acciones. Las misioneras fueron
creciendo en numero y vivian en la mayor pobreza posible: no tenian respaldo
econdmico cuando empezaron a ensefar a leer y escribir a nifos pobres bengalies,
pedian comida y se alojaban en la casa de un adinerado ciudadano indio. Poco a poco
personas de todo el mundo fueron brindandoles recursos. A cambio ellas daban amor
y cuidado médico rudimentario a los pobres moribundos y se abrieron numerosos
orfanatos por toda India bajo la marca especial de la Madre Teresa. Todos los
hermanos y hermanas se levantaban a las 4:40 de la mafiana y rezan de 5:00 a 6:00,

gue es cuando celebran la misa. A las 6:45 desayunan un pldtano y pan acimo.
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Predican con el ejemplo cumpliendo su voto de pobreza: tres saris de algoddn, ropa
interior, ropa de cama, un cubo de hojalata para lavar la ropa, libros de oraciones, un
boli, un lapiz y papel constituyen todas sus posesiones. Su ideal de vida ha logrado
fidelizar a mucha gente por lo que podemos observar rasgos de liderazgo visionario y
transformacional en ella. Nifias de todas las castas sociales de la India se han volcado
con su causa y se han convertido en hermanas de su congregacién para socorrer a los
“intocables”. Dicen que el primer motivo por el cual decidieron consagrar su vida al
servicio de los demas es por su deseo de actuar como la Madre Teresa. Hoy en dia hay
mas de tres millones de personas colaborando bajo su causa en mas de setenta paises.

( Herralde, 1980; Mantilla, s.f; Gonzdlez & Playfoot, 2010).

Otro ejemplo de liderazgo afiliativo seria el Papa Francisco. Su liderazgo se
fundamenta en la empatia y el desarrollo de las personas. Define su mision como “Ia
vivencia de la misericordia en la casa” y su vision como “la Iglesia en salida, comunidad
de discipulos que primerean, que se involucran, que acompaiian, que fructifican y
festejan”. Podemos observar la importancia que le da a la relacién social y el
reconocimiento de otros para construir juntos, la motivacién de sus seguidores para
ayudarle en su mision. Se podria considerar también un estilo de liderazgo coach pues
busca mejorar el rendimiento de las personas. El Papa tiene un gran carisma y poder
de atraccién. Un gran autocontrol y temperamento, sociabilidad, competencia y
capacidad cognitiva y una serie de valores que no hacen sino atraer cada vez a mas
adeptos. Incita a sus seguidores a tomar iniciativa para mejorar el mundo desde Ila
empatia y la misericordia, buscando la inclusién y la justicia para los mas
desfavorecidos. Tiene una gran capacidad de escucha y al ser un lider orientado a las
personas se muestra amistoso y agradable y muestra interés por ellas. Pero también
se le puede considerar un visionario pues tiene como objetivo alcanzar ciertos
resultados en la linea de su visién y por eso les hace ver a sus “subordinados” lo que
se espera de ellos. Y no solo eso: posee también rasgos de lider participativo ya que
escucha las sugerencias de los seguidores para tomar las decisiones. Pone temas de la
actualidad sobre la mesa logrando una mayor involucracidn de quienes le siguen: la
pobreza, la corrupcién, la inmigracién, la educacion la paz, la familia, el terrorismo, el

cambio climdtico y el cuidado de la casa comun. Esto ultimo lo podemos observar muy
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claramente en su carta enciclica Laudato Si’ (Papa Francisco, 2015; Osorio, 2019).

Fomenta el desarrollo personal de la gente como pudimos comprobar en 2015
cuando mantuvo un didlogo con jévenes cubanos y estadounidenses al describir el
liderazgo como una semilla que cada uno tiene dentro de si y que debe hacer crecer
para mejorar la sociedad. Sigue el mensaje de Jesus de que quien quiera ser el primero
debe ser el Ultimo y servir a los demds. Ahi observamos la importancia que le otorga
a las personas, rasgo caracteristico del estilo afiliativo. Ejercita el liderazgo para
beneficio de todos y no para la perpetuaciéon del poder, lo cual describe como la
practica de un tirano. Se aleja del poder y se mantiene en la linea de lo emocional,
siendo sensible a las necesidades de los otros. Genera trabajo en equipos y busca con
tanto afdn satisfacer las necesidades de los otros que ha logrado fidelizar incluso a no
creyentes. Se presenta con humildad como un necesitado de ayuda: “oren por mi”. Ha
inducido al cambio a miles de seguidores que estarian dispuestas a aceptar sin vacilar
cualquiera de sus decisiones pero él ha optado por ser democratico y dar voz a todos.
Su comunicacion es bidireccional, de corazén a corazén, abraza, escucha, empatiza,
realiza llamadas telefdnicas, visita hogares, responde cartas... Se trata de un papa
renovador, llegado de Latinoamérica, de la “periferia” con un mensaje cercano vy
transformador. Antepone el bien de las personas frente al de las instituciones. La
razén de estado ha hecho mucho dafio en los pasado siglos y él se propone sanar las
15 enfermedades del poder en la Iglesia o los limites institucionales, como el
sentimiento de inmortalidad, de ser indispensable o la divinizacién de los jefes
espirituales. Por eso propone lo que deciamos al principio de la “iglesia en salida”,
puesto que la prefiere herida en las calles. El papa es un perfecto comunicador y
conciliador que con su carisma consigue modernizar a la iglesia sin dejar de lado el
Evangelio. Busca romper el rigido protocolo y acercarse a las personas con calidez y
compasion. Da esperanza y aboga por el reconocimiento de los derechos de las
personas. Pone su vocacion y su formacion jesuita al servicio de los demas. Transmite
confianza y motiva a creyentes y ateos porque su vision de servicio es inspiradora

(Osorio, 2019).
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7.4 Democratico

Otro de los estilos que fomentan la resonancia es el democratico o participativo.
Logra el compromiso de los trabajadores permitiéndoles participar y teniendo en
cuenta sus valores, lo cual mantiene la moral elevada. Este estilo es especialmente
importante a la hora de llegar a un consenso. También cuando el lider no sabe muy
bien qué direccidon seguir y recurre a escuchar las propuestas de los trabajadores mas
experimentados. Y es que el verdadero peligro reside en desconectarse de lo que esta
pasando; por ello es necesario saber escuchar. Sin embargo, tampoco hay tiempo para
embarcarse en reuniones constantemente y existe riesgo de postergar las decisiones
esperando al consenso. Esto se traduce en una falta de liderazgo y confusion.
Tampoco es conveniente ante una crisis en la que reina la urgencia o si los empleados

son incompetentes (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

La influencia, la gestién de conflictos y el trabajo en equipo son las
competencias de la inteligencia emocional sobre las que se apoya la modalidad
democratica de liderazgo. La comunicacion y la empatia son claves también,
especialmente en grupos heterogéneos. Se entremezclan con los empleados
pareciendo miembros destacados del equipo mds que jefes jerarquicos (Goleman,

Boyatzis, McKee, 2017).

Un claro ejemplo de liderazgo democratico es el de Benazir Bhutto, la primera
mujer en alcanzar el cargo de primera ministra en un pais musulman, concretamente
en Pakistan al frente del Partido Popular. Es hija de Zulfikar Ali Bhutto, fundador del
partido y primer ministro pakistani (1971-1977), que fue ejecutado por estar acusado
de ser responsable del asesinato de un contradictor politico. Ella estudiaba en Londres
y tras la muerte de su padre se convirtid en perseguida politica. Sin embargo, cuando
se levanté la ley marcial regresd a Pakistan para liderar el partido y fue en 1988 cuando
fue elegida primer ministro. La acusaron infundadamente de corrupcién, lo cual
provoco su destitucion a los veinte meses. En 1993 salié reelegida y aguantd hasta
1996, nuevamente destituida acusada de los mismos cargos. Se autoexilié en Dubai
pero gracias a un acuerdo con el presidente Pervez Musharraf pudo volver. El dia de

su regreso, su equipo sufrié un ataque y murieron 139 personas (Fuentes, 2019).
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El liderazgo de Benazir se caracteriza por su ambicién, compromiso, busqueda
de resultados, humildad y cercania con su pueblo. Tenia una fuerte vocacion de
servicio y una muy clara vision de lo que buscaba obtener: la democracia en su pais.
Logro hacer participes a los ciudadanos en esta misién, alcanzando altos niveles de
compromiso mediante la escucha de sus problemas y la busqueda activa de
soluciones. Su pueblo no tuvo dificultad en seguirla ya que se identificaba con sus
valores aunque sin una fuerte empatia y una buena comunicacién bidireccional no
habria logrado acercarse tanto a los ciudadanos. Una de sus frases mas célebres era:
“El liderazgo es hacer lo correcto por educar e inspirar a un electorado, teniendo
empatia con el animo, las necesidades, deseos y aspiraciones de la humanidad”.
Benazir era una lider congruente ya que sus pensamientos y sus actos iban de la mano.
Defendié con ufias y dientes la igualdad de género, enfrentandose para ello contra los
conservadores tedlogos musulmanes y contra toda la sociedad tradicional. Instalé un
programa de educacién y salud publicas, para lo cual tuvo que luchar para reducir el
presupuesto militar en defensa. Instaurd las libertades civiles y garantizé la amnistia a
presos politicos. Otra de las frases en las que se observa una gran empatia es: “Y mi
suefio es que mi tierra y mi pueblo pongan fin a los combates y permitir a nuestros
nifos alcanzar su maximo potencial, independientemente de su sexo, condicion, o de
creencias”. Se trata de un liderazgo participativo o democratico precisamente por esos
altos niveles de empatia y consideracién de las opiniones de su pueblo, haciéndole
participe del proceso. Tuvo que abrir paso hacia el consenso democratico en un pais
gue tradicionalmente estaba militarizado y tribalizado. Fue una mujer valiente que no
se doblegd a pesar de las amenazas de muerte por parte de Al Qaeda vy los talibanes.
El 4 de noviembre de 2007 el presidente Musharraf, que habia estado ejecutando una
politica dictatorial, estaba decidido a eliminar las garantias individuales y a suspender
al presidente del Tribunal Superior de Justicia. Ante eso, Benazir lideré junto a su
partido unas protestas generalizadas. El 27 de diciembre de ese mismo afo Benaziry
su equipo sufrieron otro atentado. En esta ocasidn los atacantes no fallaron vy
acabaron con la vida de la lider pakistani. Queda claro pues la valentia, conviccion y
empatia de Benazir hacia su pais y el esfuerzo por comprender y escuchar las
necesidades de su pueblo tomando accién para satisfacerlas y conducir a Pakistan

hacia el camino de la democracia (Fuentes, 2019).
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Otro caso de liderazgo democratico lo podemos ver en Barack Obama, primer
presidente de los Estados Unidos de origen afroamericano. Durante su gobierno
ejercié un liderazgo fundamentado en la escucha empatica y su gran carisma.
Priorizaba la actuacién diplomatica frente al enfrentamiento politico. Su padre le
educd en virtud de la mejora de la sociedad existente y se agarrd a esa misién con tal
pasion que arraso en las elecciones de 2008. Sirvié de inspiracion a millones de
personas y particularmente logré una movilizacién masiva de la juventud a través de
las redes sociales. Su oratoria, su carisma, su visidn y su fuerte personalidad rozaron
el mesianismo. Era un lider optimista pero pragmatico con una gran perseverancia.

Siempre buscaba el consenso y la transparencia (Ahedo, 2014; Gémez, 2020).

Otro de los factores de su éxito ha sido la coherencia, al existir una clara
compenetracidn entre su historia, su persona y su mensaje (esto le permitié basar su
estrategia en el storytelling para conseguir que la poblacion empatizase con él). La
gente lo veia también como un lider transformacional. Se revelé como una renovacion
al status quo del partido demdcrata, capaz de solventar los defectos del sistema. Con
su frase Yes we can motivaba, daba esperanzas a la poblacién y logré movilizar a
sectores que le permitieron ganar las elecciones. Era un lider democratico que sabia
tocar los corazones de la gente mediante sus estratégicos discursos sinceros y
persuasivos. Transmitia confianza y empleaba la retdrica del consenso y la mediacion.
Era un gran comunicador pero su comunicacidn no era unidireccional, sino
bidireccional. Era el salvador que iba a poner fin a las guerras y traer la paz. Legalizo
el matrimonio homosexual, instald6 cambiadores de bebés en todos los bafios de
hombres del pais promovid la creacion del ObamaCare y restaurd las relaciones con
Cuba. Ha logrado consensos fuera del pais como la firma de tratados para frenar el
cambio climatico y evitar una guerra nuclear en Oriente Medio (Radiotelevision

espafiola, 2015; Ahedo, 2014; Gémez, 2020).

El liderazgo de Obama abogaba por la cooperacion, el consenso y no por el
tradicional sistema jerarquico. Buscaba el desarrollo personal de cada individuo para

sumar con cada granito de arena a la causa comun. Hacia sentir importantes a los
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ciudadanos y les hacia participes de su ideal de mejorar la sociedad. Fomentaba el
sentimiento de pertenencia ya que siempre hablaba utilizando la palabra “nosotros”
en vez de “yo”. Su liderazgo era el liderazgo del propio pueblo. La empatia era su regla
de oro y no mera misericordia. Le gustaba aprender de la poblacion y escuchar sus
necesidades y en su equipo politico obligaba a sus miembros a exponer su opinién.
Escuchaba para saber qué podia ofrecerles a los estadounidenses. Intercambiaba
datos personales con los interlocutores y muestra interés por sus vidas. Es
espontaneo, humilde, natural y cercano y en suma logra ser una persona conciliadora.
Ademas tenia un gran autocontrol; no ha protagonizado ningiin escdndalo en sus ocho

afos de gobierno (Ahedo, 2014; Gémez, 2020).

7.5 Timonel

También traducido como imitativo (del inglés pacesetting). Esta modalidad de
liderazgo es capaz de establecer objetivos estimulantes y por ello es muy util en
momentos en que se requiere que el equipo este motivado y alcance resultados
excelentes. Sin embargo, mal aplicado puede tener efectos muy negativos (Goleman,

Boyatzis, McKee, 2017).

Es muy uatil para dambitos técnicos o entre con trabajadores muy
experimentados puesto que el lider alienta la excelencia y la vez que lo ejemplifican
con su conducta, (de ahi lo de imitativo). Es para casos muy particulares en los que los
subordinados estén muy motivados, sean muy competentes y se requiera poca
direccidon. Es especialmente efectivo cuando acaba de nacer una empresa porque

contribuye a un rdpido crecimiento (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Es perjudicial aplicarlo en otro tipo de situaciones porque aunque pueda
resultar ejemplar y aliente niveles de rendimiento altos, es posible que pretenda que
todos le sigan y exija demasiado. Si presupone que todo el mundo sabe ya lo que tiene
gue hacer y no da unas directrices claras puede acabar oprimiendo a sus

subordinados. Si los trabajadores tienen que adivinar lo que su jefe quiere o si sienten
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gue no confia en ellos, es muy probable que la motivacion se vea mermada. Los lideres
timonel se centran demasiado en los objetivos olvidandose de las personas. Esto sin
duda causa una situacién de disonancia. La opresidn anula la creatividad, se pierde de
vista una visidon motivadora y surge el instinto de supervivencia. Por tanto, aunque
pueda funcionar en el corto plazo y en casos muy concretos, a largo plazo resulta

contraproducente (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Las principales competencias de la inteligencia emocional en las que se asienta
el estilo timonel son la iniciativa y la motivacién de logro. La primera de cara al
aprovechamiento de las oportunidades, aunque si escasean otras competencias como
la empatia puede causar problemas por centrarse demasiado en los objetivos y no en
el bienestar de los trabajadores. La segunda se ve alentada por motivaciones internas
como la satisfaccién de sus propios patrones de excelencia. No requiere motivaciones
externas como el dinero o el prestigio. También se debe tener cuidado si hay falta de
autoconciencia pues puede conducir a que el lider no sea consciente de sus propios
errores. Es comun que el lider sea impaciente o se centre obsesivamente en los
detalles a causa de una falta de autogestion emocional. Esto le impide comunicarse
adecuadamente con sus subordinados y proporcionarles un feedback. Es incapaz de
delegar responsabilidades por una gran desconfianza y echan por tierra todo tipo de
cooperacion, (tienden a querer hacer el trabajo solos). Sin embargo este estilo se alia

muy bien con el visionario o el afiliativo (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Fidel Alejandro Castro Ruz es una figura representativa del liderazgo timonel.
Nacié en Holguin ( provincia del oriente de Cuba) en 1926 en el seno una familia
hacendada. Estudié en la facultad de Derecho de La Habana tomando parte activa
desde un principio en la politica. Al graduarse trabajé de abogado para los pobres
incluso cobrandoles solo con comida. Poco a poco se fue integrando mas en la politica
y fue ganando adeptos. Opuesto al régimen de Fulgencio Batista, encabezd un ataque
contra el Cuartel de Moncada en Santiago de Cuba. Muchos de sus comparieros
fallecieron y él y su hermano Raul fueron capturados. Tras quince afos fue liberado y
se exilid a Méjico donde preparé su retorno acompanado por el Che Guevara. Lidero

una campafia de guerrillas hasta derrocar a Batista. Su carisma, oratoria y la fuerza
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simbdlica de sus valores de democracia, justicia social y libertad fueron los que
realmente vencieron al gobierno puesto que convencié al pueblo con su ideal de
sociedad. Se gand el carifio de las personas manejando situaciones adversas y
aprovechando el discurso empatico para ganarse el favor de la gente con necesidad.
Sin embargo, como lider timonel, para él los resultados estaban por encima de todo
(el fin justificaba los medios) y consideraba que Cuba necesitaba a alguien que los
guiara, por lo que establecié un régimen totalitario y pasé a controlar todas las esferas
de la sociedad. No se dejaba influenciar por las opiniones de los demas y tomaba
decisiones en base a una conviccion férrea, aunque estas acabasen teniendo
resultados nefastos. Por ello, poco después de su victoria empezaron a crecer las
desconfianzas al nuevo gobierno y comenzé a haber levantamientos intentando
derrocar al hombre que habian considerado una leyenda. Sin embargo, Castro supo
mantener el control y conservarse en el poder hasta los 90 afios, falleciendo el 25 de

noviembre de 2016 (DePalma, 2016; Alcazar y Lopez, 2013).

Se trata de un lider timonel porque imponia sus ideas, no delegaba
responsabilidades, no permitia que las acciones de los miembros de su equipo fueran
independientes ni que fueran responsables de sus comportamientos individuales. El
era el centro de todo, el “Lider Maximo” que tomaba las decisiones al detalle como
por ejemplo el color de los uniformes del ejercito cubano en Angola o el proceso de
cria de una super raza de vacas lecheras. Pero gran parte del motivo por el cual estuvo
tanto tiempo en el poder (después de la reina Isabel Il es el dirigente que mas tiempo
ha gobernado) es porque aunque muchos le consideraban un déspota, otros le
admiraban. Después de José Marti, héroe de Castro que luché por la independencia
de Cuba en la época colonial, Fidel es sin duda el lider mas influyente de la historia de
la isla caribefia y se podria decir que es también el lider mas relevante de toda
Latinoamérica en la historia de la independencia de las colonias. De hecho, el
castrismo sirvioé de inspiracion a otros lideres como Hugo Chavez o Emiliano Zapata

(DePalma, 2016; Alcazar y Lépez, 2013).

Elon Musk es otro lider que se caracteriza principalmente por un estilo de

liderazgo timonel porque controla todos los detalles posibles y esta detrds de toda
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decision estratégica. Segin Matthew Desch, presidente desde 2009 de Iridium
Communications (una de las empresas de Musk) , debes tener las ideas muy claras
cuando trabajas con Musk porque te va a interrogar educadamente sobre cada
detalle. Es la persona mas inteligente de la sala en las reuniones. Va varios pasos por
delante v, él lo sabe, pero sus mayores errores provienen de la arrogancia y de no
tener en cuenta las opiniones de la gente con mas experiencia. Segun Gregory Shea,
profesor de direccién empresarial de la Wharton School, parte de mantener la
innovacion en el tiempo depende de que la tenacidad no se convierta en terquedad y
gue el optimismo no nos desconecte de la realidad. Y es que Elon Musk puede ser muy
astuto pero su personalidad muchas veces puede resultar un arma de doble filo

(Iridium, s.f; Nuska & Lev-Ram, 2021).

Sin embargo, aunque con sus empleados no muestre una comunicacién
bidireccional, podemos observar a través de las redes sociales (concretamente
Twitter) mensajes burlones que desencadenan titulares y en los que revela una
conversacién cercana con sus clientes a través de la cual recibe feedback a la vez que

impulsa el atractivo popular (Nuska & Lev-Ram, 2021).

Con los empleados es bastante exigente incluso con los ingenieros jévenes a
quienes les otorga grandes responsabilidades como abordar complejos problemas
técnicos en cohetes teniendo que pasar la noche en hangares de aviones. Esto
contribuye al desarrollo profesional de las personas pero la realidad es que esta
priorizando los resultados. En el tercer cuarto de 2020 y a pesar de la COVID, Tesla
vendié 139.300 vehiculos, lo cual fue un récord para la compaiiia. Para ello tuvo que
desafiar una ley en California y reiniciar la produccién en la planta de Fremont. Musk
les dijo a los empleados que volvieran a sus puestos antes de que se levantase la
norma de permanecer confinados en sus casas y tuited que si tenian que arrestar a
alguien seria a solo a él. Esta decisién tuvo sus consecuencias porque puso en riesgo
la salud de los empleados resultando en numerosos casos positivos de COVID (Nuska

& Lev-Ram, 2021).
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Aunque en las redes sociales se haya labrado una imagen aparentemente
impulsiva, la realidad es que parece tener bastante autocontrol. La gente cercana a
Musk le define como extraordinariamente bien educado, incluso bajo presiéon lo cual
le otorga gran ventaja ante una negociacién. Internamente se le conoce también por
su franqueza, para bien o para mal. Es muy exigente y brutalmente honesto. Y esto
junto con el acelerado e intenso ambiente de trabajo ha causado que muchos
exejecutivos durasen poco tiempo en las empresas. Especialmente en Tesla, se ha
dado un fuerte ciclo de cambios de ejecutivos y las marchas no siempre son
voluntarias. “Se respira una cultura de miedo” dice un antiguo encargado de recursos
humanos de Tesla que prefiere permanecer en el anonimato. “Cualquiera puede ser
despedido en cualquier momento. El es el rey y puede decapitar a quien quiera “. De
las cinco personas que formaron el equipo ejecutivo inicial solo queda Musk. JB
Straubel, antiguo jefe de tecnologia de Tesla marchd en 2019 tras quince afios de
trabajo. George Blankenship el vicepresidente de ventas mundiales o Greg Reichow,
vicepresidente de operaciones y produccién también abandonaron la compaiiia. Y es
que cada partida implica una gran pérdida de conocimiento para la organizacion y
quizds merma la capacidad de la empresa para atraer nuevos talentos (Nuska & Lev-

Ram, 2021).

Aun asi es un lider con una visién inspiradora de alcanzar los viajes comerciales
al espacio y ninguno de los empleados entrevistados ha mostrado arrepentimiento
por haber trabajado con él. Rik Avalos, antiguo reclutador de Tesla y ex jefe de talento
en Neuralink dice que es una experiencia enriquecedora pero que hay que tener
mucha tenacidad para trabajar en su empresa. Segun Jerry Hirshberg, disefiador de
automoviles, el ciclo de cambio de ejecutivos puede tener consecuencias positivas y
lo denomina “abrasion creativa”. Se refiere a que la creatividad florece cuando las
ideas son constantemente retadas y la gente choca, aunque de una manera
productiva. Y es que la gente creativa suele rodearse de gente creativa. Por tanto,
quizas lo que hace Musk de introducir cambios e incorporar nuevas personas es su
manera de fomentar la creatividad para permanecer lideres en innovacién (Nuska &

Lev-Ram, 2021).
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Quizas las exigencias y el duro trabajo consigan algun dia cumplir su suefio de
volver a la Luna, viajar a Marte y ayudar a que la sociedad mundial se vuelva multi
planetaria. Lo que estd claro es que su estilo de liderazgo ademads de timonel resulta

inspirador y transformacional también.

7.6 Autoritario

También llamado autocratico o coercitivo, este estilo puede resultar muy
negativo ya que con frecuencia se aplica de forma muy inadecuada. Sin embargo, bien
empleado puede alentar la resonancia cuando elimina el temor al sugerir direcciones
claras en situaciones criticas. Por ello es esencial en momentos de cambios rdpidos o
incluso con trabajadores problematicos. Este estilo se caracteriza porque el lider da
ordenes sin dar explicaciones y exija que se cumplan sin queja, en cuyo caso recurre a
las amenazas. Lleva a cabo un hiper control escrupuloso de las tareas y es incapaz de
relegar. El feedback que ofrece a sus subordinados se centra en lo negativo
solamente. Este estilo de lider supone un veneno para el clima emocional del grupo,
gue lo termina desalentando y generando una desconfianza que hace que en muchas
ocasiones los subordinados decidan no darle toda la informacién por miedo a
represalias. Sin duda conduce a una situacién critica de disonancia que acaba

afectando al cliente final (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Este estilo de liderazgo es tipico de las jerarquias clasicas de organizacién del
siglo pasado. Sin embargo, incluso las organizaciones militares de hoy en dia
comprenden la necesidad de fomentar otros tipos de liderazgo que logren
comprometer a los subordinados con la causa. A pesar de todo, la modalidad
autoritaria puede resultar util en determinadas circunstancias si se emplea
adecuadamente. Hablamos de emergencias, situaciones hostiles en las que el lider
puede ser la luz al final del tunel, el que establece un orden en mitad del caos (aporta
firmeza). También para empleados conflictivos una vez se hayan agotado el resto de

las opciones de liderazgo (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017)
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Basa sus capacidades en tres competencias de la inteligencia emocional que le
son esenciales: iniciativa, influencia y la motivacién de logro. También de la conciencia
de uno mismo, la empatia y el autocontrol emocional. El principal riesgo estd en el

déficit de estas tres ultimas (Goleman, Boyatzis, McKee, 2017).

Sin embargo, debemos tener en cuenta que no todos los lideres autoritarios
han causado estragos en el mundo como puede ser el caso de Hitler o Mussolini. Un
claro ejemplo de liderazgo autoritario lo podemos observar en Margaret Thatcher,
primera ministra de Gran Bretafia entre 1979 y 1990. Gand las elecciones tres veces
consecutivas porque el pueblo inglés reconocia sus acciones. Fue la primera mujer en
alcanzar ese puesto en toda Europa y se la conoce popularmente como la Dama de
Hierro por ser una de las mujeres mas influyentes del siglo pasado asi como por sus

fuertes convicciones (Clouse, 2014).

Algunas de sus frases mas célebres reflejan su estilo de liderazgo: “No me
importa cuanto hablan mis ministros, siempre y cuando hagan lo que les digo”, “Si
quieres que algo se diga, pideselo a un hombre. Si quieres que algo se haga, pideselo a
una mujer”, “Nadie se acordaria del buen samaritano si sélo hubiera tenido buenas
intenciones. También tenia dinero”, “No soy una politica de consenso. Soy una politica
de convicciones” o “Es posible tener que librar una batalla mas de una vez para ganarla”

(Dorey, 2015; Fuentes, 2019).

La Dama de Hierro no tenia reparos en tomar decisiones sin contar con su
equipo. De hecho consideraba que un buen lider debia decidir qué direccién se debia
tomar aunque muchas veces no fuera bien visto por la mayoria, pero se justificaba en
gue eran las decisiones correctas. Sopesaba las situaciones de una manera que ni
siquiera su equipo entendia y por ello en muchas ocasiones los miembros no
compartian su vision. Se desentendia de los pensamientos de los demas e imponia su
voluntad. Su filosofia se basaba en una comunicacion unidireccional, es decir, de lider

a subordinado (Fuentes, 2019).
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Ademas tenia claro que las palabras se las llevaba el viento y que lo importante
era actuar de manera eficiente. Thatcher priorizaba los resultados por encima de todo.
Era mujer con una gran fuerza de voluntad y una alta capacidad para posponer la
recompensa y tolerar la frustracién. Obraba con diligencia, especialmente en casos
catastroéficos como la crisis a la que se enfrentaba Gran Bretafia cuando fue nombrada
primera ministra. Favorecié el liberalismo en la economia reduciendo la intervencién
estatal. Se vio en la obligacidon de tomar decisiones dificiles pero no le temblé la mano
a la hora de ejecutarlas: privatizd la industria del agua, la electricidad y el petrdleo.
También quitd de las manos del Estado otras empresas estales y el desempleo, la ayuda
social o la educacién. Se tuvo que enfrentar a huelgas de diversos grupos sociales y a
las presiones de empresas privadas. Gracias a ello la libra mejord su cotizacién, al

reducirse los niveles de inflacion (Clouse, 2014; Fuentes, 2019).

Un ejemplo mas actual de liderazgo autoritario es Bill Gates. Nacié en Seattle,
Washington en 1955 en una familia de clase media. Su padre era abogado y queria que
su hijo también lo fuera, pero Bill desde muy temprano mostré interés por la
programacion de los ordenadores. Empezo sus estudios de derecho en Harvard pero
en 1974 lo dejo para fundar Microsoft con su amigo de la infancia Paul Allen. Fue CEO
de la empresa hasta el 2000 cuando empezé a reducir su actividad en la compafiia para
centrarse en la fundacién benéfica que cred junto a su mujer Melinda: Bill & Melinda

Gates Foundation (Carter, 2021; Guggenheim, 2019).

Gates desde pequefio demostrd ser una persona muy creativa y resolutiva.
Tiene una fuerte personalidad y pone pasién en todo lo que hace. Trabaja duro y con
mucha disciplina, estando hasta largas horas de la noche inmerso en sus proyectos y
sin darle mucha importancia a las vacaciones y fines de semana. De hecho, en los
noventa inicié una costumbre de retirarse en soledad a una casita una semana al mes
para cultivarse en distintas areas mediante la lectura de muchos libros o para hallar la
solucién a temas que le inquietasen. Gates posee una gran confianza en si mismo y no
tiene miedo a cometer errores ya que los concibe como una oportunidad para aprender
de la adversidad, lo cual deriva en una gran resiliencia. Esa autoexigencia vy

perseverancia las demandaba en sus trabajadores de Microsoft. Solia decir que sus
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empleados “eran unos afortunados porque solo tenian que trabajar media jornada:
ellos elegian qué doce horas del dia iban a trabajar” y ademads porque podian vestir de
manera casual. Otra frase conocida era “esa es la idea mas estlpida que he oido
nunca”, ante alguna propuesta de su equipo que no le convenciera (Carter, 2021;

Guggenheim, 2019).

Contrataba a los mejores talentos y él mismo estaba presente en sus
entrevistas. Creé lo que él denomina una “compaiiia de conocimiento”. El clima laboral
era intenso y competitivo. Gates sabia cudles eran las matriculas de los coches de sus
empleados y a través de eso veia quien seguia en la oficina y quien se habia ido ya.
Daba todo tipo de direcciones de cémo se debian hacer las cosas. Este hiper control

también es caracteristico del estilo de liderazgo del timonel (Guggenheim, 2019).

Era muy obstinado, incluso con sus compafieros con los que se les oia discutir a
través de las paredes. Ademas tenia un estilo confrontativo y anteponia los resultados
a las personas. Lo podemos ver con el caso de Ida Cole, una de las primeras mujeres
vicepresidentes de Microsoft. Ingresé en la empresa en febrero de 1985 y en
septiembre descubrié que tenia que hacerse una operacidén que ponia en riesgo su vida.
Por otro lado su division estaba a punto de lanzar Excel al mercado. Estaba en una
situacion critica pero decidié enfocarse en el trabajo y posponer su operacién. Gates
era conocido por su falta de empatia pero se manifesté de forma muy clara en este
caso, ya que no solo no mostrd preocupacion por su vicepresidenta sino que ademas
empezd a gritarla porque no estaba al tanto de una programacién de productos. A raiz
de eso, Cole, hizo lo posible para que la transfirieran a otra unidad donde no tuviera
que interactuar con él. Gates tomd el relevo de sus funciones y tardé dos afos en

contratar a otra persona ( Wallace, 2017, Guggenheim, 2019).

A medida que Microsoft crecia se fue ganando una reputacién de hombre de
negocios astuto y competidor, implacable pero despiadado, lo cual le hizo ganar
muchos enemigos. A veces era maleducado y arrogante. Sin embargo, gracias a su
ambicion ha logrado construir un imperio desbancando a competidores y alcanzando

el monopolio por lo cual ha sido llevado a juicios. En 1987, Microsoft se convirtio en la
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empresa de software mas grande del mundo y Gates obtuvo el puesto de billonario

mas joven ( Carter, 2021; Guggenheim, 2019).

A pesar de todo, Gates también tiene admiradores. Su visidn y su pasion han
resultado inspiracionales para mucha gente. Tenia un objetivo claro que era llevar el
ordenador a los hogares de la gente, que fuera una computadora personal. Segun John
Thompson, nombrado presidente de Microsoft en 2014, Gates deja un legado duradero
de curiosidad y vision que sirve de inspiracion para todos. Y es que en Microsoft se
respira la pasiodn por la tecnologia que ha dejado Bill. Satya Nadella, director general de
la compaiiia desde 2014, se muestra agradecido por su amistad con Bill y desea
continuar trabajando en su proyecto de empoderamiento de las personas y
organizaciones para convertirse en su mejor versién, igual que hacia con sus

trabajadores cuando estaba en Microsoft (Hernandez, 2014; Carter, 2021).

Fuera de la compafiia y dedicado a misiones filantrépicas con su fundacidn, ha
continuado siendo un lider inspirador para millones de personas. Tras siete afios de
duro trabajo cred el Omni Processor para eliminar patégenos de los excrementos de la
gente en Africa que moria por la falta de higiene y los transformaba en agua potable y
energia sin necesidad de emplear energia externa. También estuvo a punto de
erradicar la polio (poliomielitis) si no fuera por los conflictos con Boko Haram en Nigeria
o los talibanes en Afganistan y Pakistan, pero redujo el nimero de casos a casi cero en
el mundo. Desde luego no cabe duda de que sus objetivos tanto dentro como fuera de
Microsoft han logrado retar, motivar y comprometer a miles de personas que se han
movilizado por su causa. Y como empresario estratégico ha sabido poner todo su
talento y esfuerzo en la investigacidn necesaria para mantener a su compafiia y sus

proyectos a flote a pesar de las adversidades (Guggenheim, 2019; Pérez, 2020).

Una vez expuestos los seis estilos se debe concluir que el visionario ha
demostrado ser el mas efectivo (de manera general), segun una investigacién llevada a
cabo por Goleman, Boyatzis y McKee. En esta investigacion se buscaba determinar el
efecto de cada estilo de liderazgo en el clima emocional de las organizaciones y teniendo

en cuenta sus efectos econdmicos como la rentabilidad o el volumen de facturacion.
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Para ello analizaron una muestra de 3871 ejecutivos de diferentes paises®. El enfoque
visionario da sentido a las actividades de los trabajadores que de otro modo les
resultarian tediosas y futiles, lo cual se refleja en un trabajo bien hecho (Goleman,

Boyatzis, McKee, 2017).

8. COMPARATIVA DE LOS ESTILOS

Para analizar con mas claridad las diferencias en cuanto a inteligencia emocional
de los distintos estilos de liderazgo, se van a exponer las siguientes tablas y se marcardn
las casillas de las caracteristicas mas destacadas que posea cada uno. De esta manera
podremos observar cuales comparten y cudles son mas exclusivas de un determinado
estilo. Esto puede resultar clarificador ante la duda de qué estilo seria mas adecuado

emplear en funcidén de la persona que lo ejerza o la situacion.

Las competencias de la inteligencia emocional se subdividirian segln los cuatro
dominios que identificaron Goleman, Boyatzis y McKee y que hemos visto en el
apartado de “Inteligencia emocional”. A modo de recordatorio, las competencias se
dividen en personales y sociales. Las primeras se refieren a la conciencia de uno mismo
y la autogestién. Las segundas serian la conciencia social y la gestidn de las relaciones

(Pérez, 2007).

De todas formas, es importante recalcar que este es un tipo de clasificacion entre
muchas otras de distintos autores, pero debido a su complejidad es necesario centrarse
en solo una. Dado que no se trata de ciencias exactas y los analisis son en cierta forma
subjetivos, se marcaran con un punto negro las competencias destacadas por Goleman,
Boyatzis y McKee y con un punto blanco mi aportacion particular derivada de la
investigacion de los anteriores ejemplos. Ademas, se marcaran con una cruz aquellas
competencias que en su ausencia y, en especial en determinados estilos, causarian
grandes conflictos, (en los demas también pero es mucho mas notable en esos casos

indicados en las tablas). Aunque muchas casillas no se marquen, como hemos podido

5> Base de datos de McBer &Company (actualmente The Hay Group), Boston, 1996.



36

observar las posibles combinaciones de los diferentes estilos y competencias son

numerosas.

La leyenda de los cuadros quedaria de la siguiente forma:

e Un punto negro para lo afirmado por Goleman Boyatzis y McKee.

o Un punto blanco para mi aportacién personal.

X Una cruz para aquellas competencias que, en su ausencia, causarian problemas y por

tanto un mal liderazgo.

8.1 Conciencia de uno mismo

Comp. / Estilos | VISIONARIO | COACH | AFILIATIVO | DEMOCRATICO | TIMONEL | AUTORITARIO
Autoconciencia | e ° X X
emocional
Valoracién ° o) X
adecuada de
uno mismo
Confianza en | @ o) X
uno mismo
8.2 Autogestion
Comp. /Estilos | VISIONARIO | COACH | AFILIATIVO | DEMOCRATICO | TIMONEL | AUTORITARIO
Autocontrol o o X X
Transparencia | ® o ° o X
Optimismo o} o}
Iniciativa o ° °
Motivacién o ° ° o) ° o
Adaptabilidad | e o




8.3 Conciencia social
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Comp. /| VISIONARIO | COACH | AFILIATIVO | DEMOCRATICO | TIMONEL | AUTORITARIO
Estilos

Empatia ° ° ° ° X X
Conciencia o o o

de la

organizacién

Servicio o} ° °

8.4 Gestion de las relaciones

Comp. / Estilos VISIONARIO | COACH | AFILIATIVO | DEMOCRATICO | TIMONEL | AUTORITARIO
Liderazgo ° o) o

inspirado

Influencia o) ° ° °
Desarrollo de | o ° o) o

los demas

Catalizador de | ® o)

cambios

Establecimiento | o ° °

de vinculos

Trabajo en o) ° X X
equipo

De estos cuadros podemos extraer diversas conclusiones analizando el conjunto

de puntos, tanto los que aborda la teoria de Goleman como los descubiertos con la

investigacidon en este trabajo. Por ejemplo, podemos observar que las caracteristicas

gue mas se repiten son la motivacidn personal, la transparencia,

la empatia y el

desarrollo de los demas. Con ello nos atrevemos a afirmar que quizas estos sean los

ingredientes basicos para ser un buen lider. También podriamos decir que la ausencia
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de ciertas caracteristicas destacadas como la empatia, la influencia, el autocontrol o el

trabajo en equipo podrian ser causa principal de un liderazgo ineficiente.

Otras conclusiones que podemos extraer serian las caracteristicas particulares
gue distinguen de manera fundamental un estilo de otro y que se pueden observar por
la ausencia de puntos en las casillas de los otros estilos. Por ejemplo, podriamos
confirmar que la caracteristica de la vocacidn de servicio es exclusiva del estilo coach y
del afiliativo. Sin embargo, se ha marcado con un punto blanco la casilla del visionario
puesto que esta competencia estd vinculada a los lideres carismaticos que muchos
clasifican como visionarios también. De manera similar, la caracteristica de
adaptabilidad parece exclusiva de los visionarios sin embargo, los coaches suelen
tolerar bien el fracaso a corto plazo porque le dan mayor importancia al éxito a largo
plazo, lo cual se deriva en una considerable capacidad para la adaptacién. Por otro lado,
con estas tablas también hemos podido demostrar que el estilo visionario parece el
mas completo y que probablemente este sea la base sobre la que deban sustentarse el

resto de los estilos.

Otra idea para tener en cuenta seria que la ausencia de determinadas
competencias condena al fracaso a ciertos estilos. Por ejemplo el autoritario y el
timonel que, como ya hemos visto en la practica con el caso de Bill Gates y su falta de
autocontrol y empatia, que provocaba que muchos trabajadores no aguantasen mucho

tiempo trabajando con él.

Y la dltima pero no menos importante seria que las tablas nos demuestran la
subjetividad de las distintas clasificaciones de estilos. Invito al lector a estudiar otros
autores como Fiedler, Hersey y Blanchard, Stogdill, Evans y House, etc., en las que se
ve como cada uno sigue un modelo diferente basado en teorias diferentes. Es necesario
descubrir el gran mundo que ofrece esta ciencia social antes de elaborar conclusiones
precipitadas sobre qué estilos existen o sobre si estan claramente diferenciados v,
sobre todo antes de pretender aplicarlos en ninguna organizacién de una manera rigida

y siguiendo Unicamente un modelo.
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Podriamos seguir enumerando conclusiones o profundizando en las
mencionadas pero para esta tesis seria inabarcable. Por ello invito a analizar y
comparar otras caracteristicas que gracias a las tablas hemos podido ver que quizas no
se les da la importancia suficiente, que se han ido mencionando en mayor o menor
medida a lo largo del trabajo y, que podrian resultar interesantes. Por ejemplo: la
capacidad comunicativa (y si es unidireccional o bidireccional), la capacidad de dar
feedback, la capacidad e innovar y generar ideas nuevas en equipo, la capacidad de
motivar a los demas, fidelizar y evitar la fuga de cerebros o el tiempo medio de
permanencia de los empleados, la resolucién de conflictos, la capacidad de atraer gente
talentosa, la capacidad de relegar responsabilidades, el efecto de cada estilo en el clima
laboral de las organizaciones, la capacidad de alcanzar mayores rendimientos e incluso
ordenar en una escala el grado de jerarquia o participacién que ofrecen o cual tiene
mas potestad y cual mas autoridad. También podria compararse segin su adecuacién
a cuestiones sociales o politicas como el género, la edad, la cultura, el niumero de

miembros del grupo.

9. CONCLUSIONES

Tras todo esto se ha podido analizar en profundidad los diferentes estilos de
liderazgo desde la perspectiva de la inteligencia emocional, en concreto desde la de
Daniel Goleman, Richard Boyatzis y Annie McKee ya que existen muchos estudios de
diferentes autores y era necesario acotar. Hemos empleado los distintos ejemplos a
través de la seleccidon de doce casos reales y realizado las tablas comparativas para
poder llevar la teoria a la practica y hacernos una idea de cémo resultaria la aplicacién

de cada estilo en la realidad.

Hemos podido observar cdmo el empleo de un solo tipo de liderazgo se limita
a lo tedrico, pero en la practica los lideres exitosos saben combinar los distintos estilos
en funcion de las circunstancias. De hecho emplear un Unico estilo, ademas de irreal,
seria contraproducente puesto que, por ejemplo, no sirve de nada un liderazgo

afiliativo si no va acompafiado de una visién y cierta orientacidn a los resultados; seria
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cadtico y desorientaria a los miembros. O casos como el de fidel Castro que para
mantener su posicién se ha convertido en un lider despdtico. Hemos observado en la
vida real las consecuencias negativas de no combinar adecuadamente los distintos
estilos. Y de la misma manera hemos podido comprobar los efectos positivos de la
resonancia en los estilos de liderazgo emocionalmente inteligentes como el de Ila

Madre Teresa.

Podriamos seguir hablando de la larga lista de errores y consecuencias que se
podrian derivar del empleo de un Unico estilo pero, sin lugar a duda, queda evidenciada
la importancia de la inteligencia emocional para el liderazgo. Desgranar los dominios
de la inteligencia emocional y descubrir sus competencias nos ha permitido ahondar
en su relacién con el liderazgo y comprender el porqué de su creciente importancia
para las empresas. Ahora entendemos que hoy en dia ignorarlo seria un craso error. Y
también hemos descubierto que en algunos estilos como en el coach o el visionario la
inteligencia emocional estd mucho mdas presente que en otros como el timonel o el

autoritario.

Se pone de manifiesto la importancia de conocerse a uno mismo y los propios
limites para ser un buen lider. Se trata de una experiencia enriquecedora ya que por un
lado permite descubrir cuales serian (posiblemente) los ingredientes necesarios para
poder ejercer un buen liderazgo aunque, por el contrario, también permite darse
cuenta de que quizas no existe una Unica receta sino que se debe saber combinar los
ingredientes en funcidén de la situacién y la persona. Esto nos hace ver lo subjetivo de
este dmbito y que aun queda mucho camino por recorrer, pero no cabe ninguna duda

de que el tdndem liderazgo-inteligencia emocional es ya inseparable.
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