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RESUMEN

La empatia es una cualidad fundamental en cualquier &mbito de la vida, pero especialmente en el
liderazgo empresarial, donde la capacidad de comprender y responder a las necesidades de los
empleados es esencial para su bienestar emocional y desempefio profesional. A pesar de su
importancia, las teorias del liderazgo no la incluyen explicitamente. Por ello, el objetivo principal
de este trabajo de fin de grado es examinar la relacion entre la empatia y el liderazgo.
Centrandonos especialmente en los jovenes, vemos que, debido a sus principales frustraciones y
desafios en el &mbito laboral, resulta vital que sus lideres empresariales cuenten con habilidades
empaticas.

El presente estudio recoge una revision bibliografica exhaustiva y una encuesta psicosocial a una
muestra representativa de jovenes estudiantes y/o empleados (18-30 afios). Entre las conclusiones
principales, destacan la importancia de la empatia en el liderazgo empresarial y su impacto
positivo en la motivacion y bienestar de los empleados. La empatia es, ademas, el factor preferido
por los jovenes en todos los tipos de liderazgo. Podria recomendarse de esta manera la inclusion
de la empatia como una habilidad clave en la formacion de los lideres empresariales, para asi
comprender las necesidades de sus empleados en todo momento.

PALABRAS CLAVE:
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ABSTRACT

Empathy is a fundamental trait in any walks of life, but especially in business leadership, where
the ability to understand and respond to the needs of employees is essential to their emotional
well-being and professional performance. Despite its significance, leadership theories do not
explicitly include it. Therefore, the main objective of this final degree project is to examine the
relationship between empathy and leadership. Focusing especially on young people, we see that,
due to their main frustrations and challenges in the workplace, it is vital that their business leaders
have empathic skills.

This study includes an exhaustive literature review and a psychosocial survey of a representative
sample of young students and/or employees (18-30 years). Among the main findings, we can
highlight the importance of empathy in business leadership and its positive impact on employee
motivation and well-being. Empathy is also the factor preferred by young people in all types of
leadership. In this way, the inclusion of empathy could be recommended as a key skill in the
training of business leaders, in order to understand the needs of their employees at all times.
KEYWORDS

Empathy, leadership, leadership theories, young employees, mental health.
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l. INTRODUCCION

1. Proposito general de la investigacion y relevancia del tema

El propdsito general de este trabajo de fin de grado es explorar la presenciay relevancia
de la empatia en el liderazgo, analizando en qué medida esta cualidad de la inteligencia
emocional es considerada en las principales teorias de liderazgo. Si bien estas no la
mencionan explicitamente, la empatia serd esencial en un lider para la escucha y

comprension de las principales necesidades de sus seguidores.

La situacion actual de los jovenes en Espafa se caracteriza por los grandes desafios y
dificultades que experimentan al incorporarse al mundo laboral tales como la
sobrecualificacion y/o problemas de salud mental. Por ejemplo, estos pueden sentirse
desmotivados en el trabajo si creen que sus esfuerzos no son apreciados, o si su entorno
laboral no les permite alcanzar su maximo potencial. Los jovenes, por tanto, esperaran
lideres compasivos y comprensivos que les brinden apoyo emocional, formacion y
reconocimiento. De esta manera, se pretende analizar también si la situacion actual de
los jovenes en Espafia hace que la empatia sea valorada como una aptitud crucial de

los lideres.

La investigacion de este tema puede ayudar a aumentar la conciencia de la necesidad de
un liderazgo empatico, especialmente cuando hablamos de jévenes empleados. La
conexién emocional de los lideres con sus subordinados puede incrementar su bienestar,
motivacion y compromiso. También puede proporcionar informacion valiosa sobre las
necesidades y expectativas de los jovenes espafioles en el ambito laboral y, sobre todo,
como pueden los lideres aplicar la empatia en el lugar de trabajo para asi apoyar a

sus seguidores de manera efectiva.

2. Hipdtesis y objetivos relevantes

La hipdtesis principal de este trabajo de fin de grado es que todos los tipos de liderazgo
existentes se basan en la empatia o, al menos, la tienen en cuenta a la hora de liderar a

personas.



Por otro lado, plantearemos como segunda hipdtesis que la “empatia” seria el factor

preferido en todos los tipos de liderazgo por los jévenes.

En cuanto a otros objetivos relevantes, con este trabajo de fin de grado se pretende:

e Delimitar los conceptos de empatia y liderazgo y realizar una revision
bibliogréafica acerca de las principales teorias del liderazgo.

e Analizar la relacion de cada una de las teorias del liderazgo con la empatia.

e Describir un posible nuevo modelo de liderazgo: el liderazgo empatico.

e Analizar la situacion actual de los mas jovenes y sus principales frustraciones a la
hora de entrar al mercado laboral.

e Establecer conclusiones sobre como la posible aplicacion de la empatia en el
liderazgo puede fomentar una mejor inclusion (y comprension) de los jovenes en

el mundo laboral.

3. Metodologia

La metodologia utilizada en este trabajo de fin de grado se ha basado inicialmente en una
revision bibliografica exhaustiva y luego en una encuesta psicosocial. La primera ha
sido necesaria para comprender los principales conceptos tedricos e investigaciones
previas relacionadas con el tema de estudio elegido (la empatia y el liderazgo en el &ambito
empresarial). De esta manera, se ha podido establecer un marco teorico y un estado de la

cuestion solidos.

Por otro lado, se disefid una encuesta psicosocial desde las distintas teorias del liderazgo.
El objetivo principal era el de recopilar informacion sobre las preferencias de una muestra
representativa de jovenes universitarios (tanto de universidades privadas como publicas)

y/o empleados respecto a las caracteristicas que consideran mas importantes en un lider.

4. Estructura del trabajo

En primer lugar, presentamos el marco teorico, el cual se compone de una revision en
profundidad sobre el concepto de la empatia y su relacién con el liderazgo en el mundo

empresarial. En esta seccion, se definen los términos de empatia y liderazgo, se analizan
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los diferentes tipos de liderazgo existentes y se explora la relacion entre ambos términos,
detallando las dimensiones de la empatia que presentan los distintos tipos de liderazgo.
Asimismo, se describe brevemente la situacion actual de los jovenes universitarios en
cuanto a su entrada al mercado laboral y se cuestiona por qué la empatia es esencial para

ellos en este ambito.

En segundo lugar, se presenta el estudio empirico realizado para contrastar las hipotesis
planteadas en el trabajo. En este apartado, se describe como se ha elaborado la encuesta
utilizada como instrumento de medida y se presentan los resultados obtenidos con su
respectivo andlisis. Asimismo, se incluirdn diversos graficos para facilitar la

interpretacion de los datos.

Por ultimo, en la seccion de discusion y conclusiones, se abordan las limitaciones de este
estudio y se ofrecen recomendaciones para futuras investigaciones. Se proponen, ademas,
posibles aplicaciones de la empatia al liderazgo de jovenes. Y, finalmente, se evaluara si
la investigacion realizada y los resultados obtenidos en el cuestionario respaldan las

hipétesis iniciales.

1. MARCO TEORICO: ESTADO DE LA CUESTION

1. Laempatia

1.1. Definicién

Cuando hablamos de empatia, es totalmente imprescindible mencionar a Carl Rogers, un
destacado psicologo estadounidense. Ademas, es considerado uno de los fundadores de
la psicologia humanista y uno de los primeros en destacar la importancia de la empatia.
Para él, ser empatico significa sentir el mundo privado del otro como si fuera propio. Es
decir, ser capaz de entender y sentir las emociones y pensamientos de otra persona
como si fueran nuestros. Es importante mantener la conciencia de que se trata de una
percepcion “como si", para evitar confundir la identidad propia con la de la otra persona.
Si se pierde esta conciencia, se cae en un estado de identificacion y no en la empatia

(Rogers, 1959; como se citd en Rogers 1975).



Otra de las definiciones mas reconocidas de la empatia es la de Eisenberg, que dice que
esta es un estado de activacion emocional que surge al sentir y comprender las
emociones de otra persona. Segun Sigmund Freud, creador de la teoria del psicoanalisis,
la empatia es una herramienta para entender y reconocer los procesos internos que
ocurren en los demés. El proceso empatico es intuitivo y se basa en la proyeccion, donde
atribuimos a otras personas los sentimientos, impulsos y deseos que nosotros mismos

experimentamos (Eisenberg, 1987 & Freud, 1918; como se citd en Shalev, 2017).

Por otro lado, Seligman, quien desarroll6 la psicologia positiva, nos dice que la empatia
es la habilidad de reconocer las cualidades positivas de otra persona, incluso si
chocan con nuestras propias necesidades o deseos (Seligman, 2005, como se cit6 en
Shalev, 2017).

No podemos olvidarnos de David Goleman, escritor, periodista y psicélogo
estadounidense; reconocido mundialmente gracias a la publicacion de su libro “Emotional
Intelligence”. Este autor nos dice que la inteligencia emocional, la habilidad de manejar
nuestras emociones y relaciones de manera efectiva, consta de cuatro capacidades
fundamentales: autoconciencia, autogestion, conciencia social y habilidad social. Cada
una de estas capacidades incluye, a su vez, habilidades mas especificas. Asi, dentro de
la conciencia social nos encontramos con la empatia. Goleman la define como la
habilidad de percibir y entender las emociones de otras personas, ponerse en su

lugar y mostrar interés genuino en lo que les preocupa (Goleman, 2000).

1.2. La empatia en la empresa

Si hablamos mas especificamente de la empresa, segin afirma David Goleman en: “What
makes a leader?”, la empatia significa considerar cuidadosamente los sentimientos de los
empleados, junto con otros factores, en el proceso de tomar decisiones inteligentes
(Goleman, 2017). Es més, en el contexto organizacional, es importante cultivar y practicar
la empatia para manejar conflictos y lograr una comprensién y aceptacién mutua en torno
a los valores y objetivos de la empresa. Sin ninguna duda, la empatia ya no puede ser

ignorada si queremos evitar la continuacion de desastres éticos o incluso los maltiples



desafios a los que nos enfrentamos como sociedad (pandemia, desinformacion,

incertidumbre econémica...) (Shalev, 2017).

Retomando a Carl Rogers, este autor nos dice que cuando una persona se siente
comprendida de manera precisa y sensible, desarrolla una actitud de valoracion y cuidado
hacia si misma. Podemos decir entonces que la empatia puede ayudar a los empleados
a convertirse en promotores de su propio crecimiento y, por lo tanto, ser mas
efectivos en su trabajo. Si un lider es capaz de adoptar una postura empatica, entonces
este tiene en sus manos una fuerza poderosa para el cambio y el crecimiento. Sus

empleados, asi, alcanzardn su maximo potencial (Rogers, 1975).

Enfocando el estudio ahora un poco mas en la efectividad del liderazgo empresarial,
David Goleman afirma que los lideres mas exitosos destacan en las siguientes
competencias de inteligencia emocional: autoconciencia, autorregulacion, motivacion,
empatia y habilidad social (2000). Incluso se ha demostrado que la empatia es una de
las dos rutas que existen para la emergencia del liderazgo en grupos, mientras que
otros emergen por su desempefio en tareas complejas y habilidades intelectuales (Kellett,
Humphrey, & Sleeth, 2002). Asi, podemos afirmar que algunos lideres emergen y
destacan por su capacidad para comprender y satisfacer las necesidades de su equipo.

Como vemos, la empatia es totalmente esencial en la empresa ya que, sin ninguna duda,
se ha convertido en un aspecto esencial del liderazgo en el siglo XXI. Es més, si tenemos
en cuenta que el liderazgo se basa en una relacion de confianza, la gestion emocional (que
indudablemente comienza con la empatia), es un factor indispensable para dicha
efectividad (Shalev, 2017).

2. El liderazgo

En este epigrafe, se expondran los principales tipos de liderazgo y sus caracteristicas mas
relevantes. Presentaremos teorias que han dominado el estudio del liderazgo durante afios
y otras mucho mas recientes y contemporaneas. Pero, antes de nada, debemos dejar claro
qué es lo que queremos decir con liderazgo, qué es un liderazgo efectivo, y como podemos
diferenciarlo de la gestion.



2.1. Definicién

El liderazgo se postula como una de las preocupaciones mas antiguas del mundo y como
uno de los temas mas apasionantes a estudiar en el plano empresarial. Y es que, podemos
encontrar tantas definiciones como personas que han contribuido a este dificultoso
estudio.

Términos como “influir”, “guiar”, “vision compartida”, “logro de metas” ... son los mas
recurridos cuando tratamos de delimitar la palabra liderazgo (Duran-Seguel, Gallegos, &
Cabezas, 2019). De esta manera, podemos definir liderazgo, como las habilidades que
posee una persona para influir en la conducta de un grupo, generando de esta
manera un compromiso hacia el logro de metas en comun (Duran-Seguel et al., 2019;
Robbins & Judge, 2013).

Definiciones bastante parecidas son las que nos proporcionan eruditos como John P.
Kotter o John W. Gardner. El primero nos dice que liderar es un proceso que, mediante
medios no coercitivos, mueve a un grupo de personas hacia una direccion concreta.
Por otro lado, Gardner afirma que ser lider implica crear y compartir objetivos que
inspiren a las personas a dejar de lado sus propios intereses y conflictos para asi
trabajar juntos hacia un objetivo compartido (Gardner, 1991; Kotter, 1988, como se
cit6 en Botero, 2018).

Liderazgo, para Heifetz, es la actividad de un individuo de cualquier estatus social que
consigue movilizar a un grupo de personas para hacer algo. Nada tiene que ver un
lider con una persona que pretende que los deméas hagan lo que este quiere que hagan.
Este, en todo momento, ha de producir resultados socialmente Utiles, estableciendo metas
que satisfagan no solo las necesidades de él mismo, sino también las de sus seguidores.

Para este autor, el liderazgo es mucho mas que influencia (Heifetz, 2009).

De algo mas “enrevesado” nos habla Bernard M. Bass, un importante académico
estadounidense en los campos de estudios de liderazgo y comportamiento organizacional.
El autor de “Bass & Stogdill’s handbook of leadership: theory, research, and managerial

applications” concluye con su estudio que la definicion de liderazgo dependera de los
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propositos a los que sirve la definicién. El liderazgo ha sido visto como una forma de
persuasion, como una relacién de poder, como un atributo de la personalidad, como
instrumento en el logro de metas, como el arte de inducir la sumisién... Y asi un largo

etcétera (Bass, 1990).

Recogiendo una interesante investigacion de la revista Espacios, entendemos que para
que un lider sea efectivo, este debe estar capacitado para formar buenos equipos de
trabajo, para lograr objetivos mediante la influencia, motivar a los colaboradores y
fomentar préacticas éticas y morales solidas que busquen la construccion de buenas
relaciones personales y una sociedad mejor (Ordofiez Santos, Botello Bautista, & Moreno
Mogollén, 2017).

Robbins y Judge, en su libro “Organizational Behavior” destacan la necesidad de que un
lider sea verdaderamente efectivo. Por ello, no todos los gerentes son lideres, ni todos los
lideres tienen por qué ser gerentes. Segun estos autores, para que un lider sea efectivo, no
solo son necesarios los derechos formales que te ofrece una organizaciéon. Es mas, en

muchas ocasiones la influencia informal es mucho mas importante (2013).

2.2. Diferencia entre lider y gerente

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, tratamos de nuevo a Heifetz, autor
reconocido y director fundador del Centro para el Liderazgo Publico en la Universidad
de Harvard. En su libro “Leadership Without Easy Answers”, recoge la evolucion
historica del concepto de liderazgo cuando hablamos de negocio. Durante décadas, tan
solo era considerado lider aquella persona que hubiese ocupado un puesto de alta
direccion en las empresas. Sin embargo, actualmente existe una importante distincion

entre liderazgo y gestion (Heifetz, 2009).

Un verdadero lider busca generar un cambio, basado en valores y emociones. Se
preocupara, por tanto, de todas las necesidades de su equipo, involucrandoles en el
proceso de toma de decisiones. Se centra asi en la flexibilidad, la adaptacion y la

innovacion (Yulk, 2022; como se cito en Lupano Perugini & Castro Solano, 2006).
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En cambio, los gerentes buscan cumplir todas sus obligaciones contractuales y son
guiados unicamente por los objetivos establecidos, basandose en criterios racionales. Se
ocupan de instruir a sus empleados, dandoles todas las pautas necesarias para una
apropiada realizacion del trabajo. De esta manera, se enfocan en la estabilidad, el orden

y la eficiencia (Lupano Perugini & Castro Solano, 2006).

Es indispensable destacar esta diferencia, ya que muchos son los que afirman que las
organizaciones actuales precisan lideres y no simplemente administradores. John Kotter,
profesor emérito de liderazgo en la Escuela de Negocios de Harvard, afiade un estudio
interesante a esta tematica. Analizando la situaciébn de las organizaciones
estadounidenses, menciona la clara escasez de lideres y el exceso de gerentes. Ante un
entorno cada vez mas volatil y dificultoso, la necesidad de hacer frente al cambio nos
demuestra que las corporaciones deben fomentar su capacidad de ejercitar el liderazgo
(Kotter, 1999).

Si bien en el ambito empresarial, a menudo se utilizan indistintamente los términos
liderazgo, administracion y direccion al tratarlos como sinénimos, tener un cargo no
necesariamente convertira a esa persona en un lider. El liderazgo no se puede entender

como primacia, mando, poder o responsabilidad (Botero, 2018).

Conviene, a su vez, mencionar aqui la postura no tan radical de John Kotter. Este autor
nos viene a decir que si bien la gestion y el liderazgo son diferentes, estos no son
conceptos mutuamente excluyentes, sino complementarios. El lider no es ni mejor ni un
reemplazo del gerente. Ademas, un liderazgo fuerte junto con una gestion solida es
necesaria para el éxito. De todas formas, Kotter es consciente del verdadero desafio que

supone combinar y equilibrar ambos (1999).

Las empresas inteligentes valoran tanto lideres como gerentes y trabajan en desarrollar
ambos conceptos de la mano, formando de esta manera a lideres-gerentes. El liderazgo,
en todo momento, complementara a la gestion y no la remplazara; y viceversa. Un
gerente eficaz requiere ser un buen lider, ya que la gestion por si sola puede ser
rigiday llevar a la burocratizacion y obsolescencia de la organizacion. Asimismo, un

liderazgo muy fuerte, sin unas normas y directrices concretas, puede llegar a ser
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demasiado cambiante y arbitrario. Las empresas inteligentes buscan, por tanto, formar a
lideres-gerentes, desarrollando ambos conceptos de la mano (Kotter, 1999).

En resumen, como también recogen Robbins y Judge, las organizaciones necesitan un
liderazgo fuerte y una gestion solida para lograr una eficacia 6ptima. Es importante tener
lideres que desafien la norma actual e inspiren a los miembros de la organizacion a lograr
una vision de futuro. Y, al mismo tiempo, es esencial contar con gerentes que hagan
planes detallados, estableciendo estructuras organizacionales eficientes. El uno, sin el

otro, no funcionara (2013).

2.3. Tipos de liderazgo

Presentaremos en este apartado una serie de teorias que son y han sido indispensables a
la hora de estudiar el liderazgo. En primer lugar, nos centraremos en las teorias de los
rasgos (aquellas que han dominado el estudio hasta la década de los 40). En segundo
lugar, mencionaremos las teorias conductuales y las teorias de contingencias. Finalmente,
discutiremos los enfoques mas contemporaneos entre los que se encuentran los liderazgos

carismatico, transformacional, auténtico y de servicio.

Todas estas teorias han sido recogidas en el reconocido libro de “Organizational
Behavior” de Robbins & Judge. Mencionaremos a su vez los principales autores de cada

tipo de liderazgo y sus caracteristicas mas destacadas.

2.3.1. Teoria de los rasgos

Los primeros estudios del liderazgo trataron de identificar las cualidades innatas y las
principales caracteristicas que poseen los grandes lideres. Estos son: la honestidad e
integridad, la confianza en uno mismo (relacionado con la estabilidad emocional), la
motivacion de liderazgo (deseo de dirigir sin buscar el poder como fin en si mismo), el
impulso (que incluye energia, tenacidad, ambicidn e iniciativa), la capacidad cognitiva y
el conocimiento sobre el negocio. Segun este analisis, el carisma, la flexibilidad o la

creatividad no son rasgos tan evidentes como los anteriores (Kirkpatick & Locke, 1991).
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Pese a los avances de esta teoria de los rasgos, la mayoria de las revisiones de la literatura
del liderazgo han concluido en que este enfoque no es lo suficientemente valido. Entre
ellos, académicos reconocidos como Bass, Stodgill o Yukl y Van Fleet. Sin embargo, un
estudio del afio 2002 nos demuestra que, pese a las criticas, si podemos organizar ciertos
rasgos de un lider efectivo (todos ellos recogidos en la literatura de dichos autores) en
torno al “Big Five Personality Framework™ (Judge, Bono, llies, & Gerhardt, 2002;
Robbins & Judge, 2013).

Los cinco grandes rasgos de los que hablamos son: la extraversion, amabilidad,
conciencia, estabilidad emocional y apertura a la experiencia. El primero, que incluye la
ambicioén y la energia, es el rasgo méas importante de los lideres efectivos. Sin embargo,
si bien esta investigacion nos muestra los aspectos en comun de los lideres efectivos, es
indispensable tener en cuenta que poseerlos no garantiza un liderazgo empresarial exitoso
ni la consecucion de los objetivos establecidos junto a un grupo (Robbins & Judge, 2013).

Los rasgos por si solos, por tanto, son solo una condicién previa.

Aunque la teoria de los rasgos no hace referencia especifica a la empatia, se podria
argumentar que la empatia podria ser un rasgo de personalidad que los lideres
efectivos comparten. Todos estos rasgos de personalidad, involucran de alguna manera
la empatia. Asi, podemos decir que un lider amable y estable emocionalmente, por
ejemplo, estara comprendiendo las perspectivas de su equipo, y, a través de la empatia,

los inspirard y motivard de manera mas efectiva.

2.3.2. Teorias conductuales

Desde finales de la década de 1940 hasta la década de 1960, y tras el fracaso de la teoria
de los rasgos, los investigadores se empezaron a cuestionar si de verdad habia algo unico
en el comportamiento de los lideres efectivos. Esta ultima teoria nos brinda una base para
elegir a las personas adecuadas para el liderazgo (“el lider nace, no se hace”). De todas
formas, no nos sugiere como formar a un lider o como facilitarle las capacidades

necesarias para lograr un liderazgo efectivo (Robbins & Judge, 2013).
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Las teorias conductuales del liderazgo, en cambio, se basan en la creencia de que los
grandes lideres se hacen, no nacen. Por tanto, las personas pueden convertirse en lideres
a través de la ensefianza y de la observacion. Estas teorias suponen que un lider efectivo
es aquel que consigue mayor productividad y crecimiento psicosocial del grupo a través
de sus comportamientos. El estudio mas completo lo llevo a cabo “The Ohio State
University” en la década de 1940, el cual nos muestra que la estructura de iniciacion y la
consideracién son las dos dimensiones que mejor explican, segin los empleados, los

comportamientos de liderazgo (Kovach, 2018; Robbins & Judge, 2013).

La estructura de iniciacion es un enfoque formal de la gestion, y se refiere al grado en el
que el lider muestra la preocupacion por la tarea y el logro de la meta. Un lider con alta
estructura de iniciacion asigna tareas especificas, enfatiza el cumplimiento de las fechas
limite y establece estandares definidos del rendimiento del grupo. Por otro lado, la
consideracion se construye en torno a la relacion entre el lider y los empleados, a través
del respeto y la confianza. Un lider con alta consideracion muestra atencion, aprecio y
apoyo hacia sus empleados, es accesible y trata a todos de manera justa e igualitaria
(Deshwal & Ali, 2020; Robbins & Judge, 2013)

Los estudios de la Universidad de Michigan tenian objetivos similares: estudiar el
comportamiento de los lideres para asi determinar su relacién con el desempefio del
grupo. Se presentaron dos dimensiones conductuales para describir el liderazgo. La
orientacion al empleado se enfoca en las relaciones interpersonales y en las necesidades
individuales de los empleados, mientras que la orientacion a la produccion se enfoca en
los aspectos técnicos y tareas del trabajo. Ambas se relacionan estrechamente con la
consideracién y la estructura de iniciacién, respectivamente, que ya son términos que la
mayoria de los investigadores de liderazgo usan de manera intercambiable (Kovach,
2018; Robbins & Judge, 2013).

Recogiendo todo lo anteriormente citado, si nos centramos ahora en el concepto de
""consideracion™ (Ohio) y “la orientacion al empleado” (Michigan), vemos que los
lideres efectivos si prestan atencion a las necesidades de los empleados. Podemos,
entonces, asociar estas dimensiones con la empatia, ya que implica que el lider se

preocupa por las emociones y el bienestar de sus empleados, tratando de establecer
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una conexion emocional con ellos. Esta actitud, ademas, puede mejorar la satisfaccion
laboral y la motivacién de los empleados, lo que a su vez puede aumentar el rendimiento
y la productividad en la organizacion (conceptos de “estructura de iniciacion” y

“orientacion a la produccion”).

2.3.3. Teorias de contingencias

Las teorias de contingencias son un conjunto de enfoques tedricos que sugieren que no
existe una unica forma correcta de liderar o administrar en todas las situaciones, sino que
la eficacia del liderazgo depende de las circunstancias especificas en las que se encuentran
los lideres y los miembros del equipo (las contingencias). Entre estas teorias se
encuentran: el modelo de contingencia de Fred Fiedler, la teoria de liderazgo situacional
de Hersey y Blanchard, la teoria del camino hacia la meta de R. House, el modelo de
participacion del lider de Vroom y Yetton y la teoria del intercambio lider-miembro
(Robbins & Judge, 2013).

2.3.3.1. Modelo de contingencia de Fiedler

Fred Fiedler propone un modelo integral de contingencia para el liderazgo, demostrando
que el rendimiento efectivo del grupo depende de la combinacion adecuada entre el estilo
del lider y el grado de control que la situacion permite a este. Fiedler cree que el estilo de
liderazgo bésico de una persona es fundamental para el éxito en el liderazgo. Para
identificar ese estilo, se cred el cuestionario del compafiero de trabajo menos preferido
(LPC, por sus siglas en inglés), que mide si una persona estd mas orientada a las tareas o

a las relaciones (Fiedler, 1967, como se cit6 en Robbins & Judge, 2013).

Este autor identifica tres dimensiones de contingencia: relaciones entre el lider y los
miembros, la estructura de la tarea (alta o baja) y el poder de la posicién o grado de
influencia de un lider (fuerte o débil). Asi, cuanto mejores sean las relaciones entre
lider y miembros, més altamente estructurado estara el trabajo, y méas control
tendré el lider, con independencia del estilo de liderazgo. Sin embargo, si nos
encontramos con el caso contrario, el estilo de liderazgo si se vuelve mucho mas

importante para lograr el éxito (Robbins & Judge, 2013).
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En este modelo propuesto por Fred Fiedler, el estilo de liderazgo es esencial para el éxito
del mismo. Si bien la teoria no se centra directamente en la empatia, el concepto de
adaptar el estilo de liderazgo a la situacion y a las necesidades del grupo sugiere una
forma empatica de liderazgo. Ademas, incluso podemos decir que, en cada una de las
tres dimensiones de Fiedler, la empatia puede desempefiar un papel importante. Al
establecer relaciones positivas y efectivas con los colaboradores, el lider puede mejorar
la eficacia del liderazgo. Al comprender las perspectivas y limitaciones de los
colaboradores, el lider puede estructurar las tareas de manera efectiva. Y, finalmente, al
entender y utilizar su poder de manera beneficiosa, el lider puede aumentar la

productividad del equipo.

2.3.3.2. Liderazgo situacional

La teoria del liderazgo situacional nos dice, principalmente, que el estilo de liderazgo
depende de la madurez (disposicion y capacidad) y del nivel de preparaciéon de los
seguidores. Un lider sera exitoso siempre y cuando sepa seleccionar el estilo de liderazgo
correcto para cada situacion. Existen cuatro comportamientos distintos (M1, M2, M3 y
M4):

- ML: los seguidores no son capaces de realizar una tarea y no estan dispuestos. El
lider tendra que dar Ordenes claras y especificas (lider autoritario con poder
coercitivo, estilo directivo).

- Ma2: sus trabajadores no pueden, pero si estan dispuestos. El lider tendrd que
mostrar una alta orientacion de tareas y a las relaciones (estilo persuasivo e
instructor o reforzador positivo).

- Ma3: son capaces, pero no existe engagement. El lider tiene que mostrar un estilo
de apoyo motivador intrinseco real (estilo participativo-democratico; ser un
referente).

- M4: el equipo es capaz de hacer la tarea y se muestra comprometido. El lider ha
de delegar, solo se quedara con el poder del conocimiento experto.

(Botero, 2018; Robbins & Judge, 2013).

17



El hecho de considerar en todo momento a los seguidores como pieza fundamental
del liderazgo hace que el lider pueda crear relaciones mas efectivas y basadas en la
confianza. Asi, podemos decir que la empatia estd méas que incluida en esta teoria.
En el liderazgo situacional, es indispensable de adaptar el estilo de liderazgo a las
necesidades y habilidades de los seguidores. El lider, al fin y al cabo, esta modificando
su comportamiento para apoyar a sus trabajadores en todo momento. Asi, un buen lider
situacional serd capaz de adoptar una actitud empatica para entender y motivar a sus
seguidores, escuchandolos activamente y estableciendo metas realistas (acordes a su

preparacion y madurez).

2.3.3.3. Teoria del camino hacia la meta

Robert House es el primer autor que estudio esta teoria, la cual extrae los principales
elementos de la teoria conductual, focalizandose en el estudio de “The Ohio State
University”. El término de camino hacia la meta se deriva de la creencia de que los lideres
eficaces aclaran a sus seguidores el camino a seguir para la consecucion de los objetivos
establecidos (House & Aditya, 1997; Robbins & Judge, 2013).

House nos dice principalmente que es indispensable realizar un analisis de las tareas para
asi determinar como debe ser el lider. En este sentido, se identificaron cuatro tipos de
comportamiento: directivo, de apoyo, participativo y orientado al logro. El éxito de cada
uno de ellos siempre dependera de los subordinados (Kovach, 2018). Los lideres
directivos parecen ser mas efectivos cuando se enfrentan a tareas ambiguas o estresantes,
mientras que el liderazgo de apoyo genera mas rendimiento y satisfaccion cuando las
tareas tienen una estructura clara. Sin embargo, los empleados con mucha capacidad o
experiencia tienen tendencia a ver el liderazgo directivo como redundante (Robbins &
Judge, 2013).

Esta teoria requiere que los lideres de aprendizaje adopten uno de los comportamientos
anteriormente mencionados para influir en el conocimiento y las experiencias de los
subordinados. Por ello, es importante que los lideres elijan un estilo adecuado para
responder de manera efectiva a las expectativas, necesidades individuales y deseos de los
subordinados (Deshwal & Ali, 2020).
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De esta manera, podemos decir que el hecho de elegir un estilo u otro es un acto
empatico por parte del lider. Al ser sensible a las necesidades individuales de los
subordinados y ajustar su estilo de liderazgo en consecuencia, el lider muestra una
disposicion a comprometerse y trabajar con su equipo para lograr los objetivos comunes.
Esta habilidad de comprender y responder a las necesidades de los demés nos muestra,

claramente, la empatia.

2.3.3.4. Modelo de participacion del lider

El modelo de la participacién del lider que desarrollaron los autores Vroom y P. Yetton,
relaciona el comportamiento de liderazgo y la participacion en la toma de decisiones. Esta
teoria sostiene que la forma en que el lider toma decisiones es tan importante como lo que
decide para su calidad y aceptacion. Se sugieren asi cinco estilos: dos autocraticos
(obtiene informacion, pero decide por si solo), dos consultivos (informa de las acciones,
pero decide por si solo) y uno basado en el consenso (busca llegar a un acuerdo) (Deshwal
& Ali, 2020).

Esté claro que la eleccion del estilo de liderazgo nos dira si un lider esta siendo empatico
con los miembros del equipo, 0 no. Podemos afirmar entonces que si un lider elige el
estilo basado en consenso demostrara una gran capacidad de empatia al poner el

bienestar del equipo por encima de sus propios intereses y opiniones.

2.3.3.5. Teoria del intercambio lider-miembro

La teoria del intercambio lider-miembro (LMX, por sus siglas en inglés) se centra en la
relacion entre un lider y sus subordinados. El lider divide a los subordinados en dos grupos
basados en la calidad de su relacion: el grupo interno y el grupo externo (Robbins &
Judge, 2013). Los subordinados del intra-grupo reciben mas atencion y confianza del
lider, se consideran mas confiables y comunicativos y asumen tareas adicionales con mas
responsabilidad. De esta manera, tendran calificaciones de rendimiento mucho mas altas
que el resto (Liden, Wayne, & Stilwell, 1993).
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Al fin y al cabo, el lider hace la eleccion basandose en las caracteristicas del seguidor y,
en este caso, los miembros de cada grupo compartiran caracteristicas similares. Al invertir
méas tiempo en los miembros del intra-grupo, se ha demostrado que una fuerte
diferenciacion entre los subordinados puede tener efectos negativos en el bienestar de los
empleados y en la eficacia de la organizacion, especialmente si no se maneja

adecuadamente (Erdogan & Bauer, 2010).

Los lideres que practican el liderazgo LMX tienden a estar mas comprometidos con
sus subordinados (intra-grupo) y a demostrar interés en sus necesidades y bienestar,
lo que requiere empatia y comprension. Buscando conocer a sus trabajadores, no solo
en lo profesional sino también en lo personal, y comunicandose de manera abierta y

efectiva, los lideres tomaran decisiones que beneficien, en todo momento, a ambas partes.

Conclusion de las teorias de contingencias

Finalmente, podemos decir que la empatia esta presente en todas las teorias de
contingencias. Estas se basan principalmente en la adaptabilidad y la capacidad de ajustar
el estilo de liderazgo a las necesidades especificas de cada situacién. Un lider empatico
también se adapta, en este caso a las necesidades de sus seguidores, para asi mejorar el

rendimiento y la motivacion de su equipo.

2.3.4. Liderazgo carismético

El sociélogo Max Weber describi¢ a los lideres carismaticos como individuos altamente
respetados que poseen cualidades excepcionales, inspiran y motivan a sus seguidores.
Estos lideres tienen una habilidad admirable para articular metas e ideas, lo que resulta
en una influencia extraordinaria sobre sus seguidores (Fromm, 1941, como se citd en
Bass, 1990).

De acuerdo con la teoria del liderazgo carisméatico propuesta por Robert House, los
seguidores consideran a un lider carismatico como alguien que posee habilidades de
liderazgo excepcionales o heroicas. Ademas, en esta teoria hay un componente de

personalidad: los lideres tienden a ser extrovertidos, confian en si mismos y estan
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orientados al logro. Si bien los lideres carisméaticos nacen con estas caracteristicas, se ha
demostrado que el carisma también se puede entrenar (Robbins & Judge, 2013).

Varios estudios han intentado identificar las caracteristicas de los lideres carismaticos:
visiény articulacién (capaz de comunicarla a sus seguidores de una manera que los inspire
y los motive), riesgo personal (acepta el sacrificio para conseguir la meta), sensibilidad
ante las necesidades de los seguidores y comportamiento no convencional (lider como

agente de cambio e innovador) (Conger & Kanungo, 1998).

En cuanto a estas Ultimas caracteristicas comunes a los lideres carismaticos, podemos
observar una clara existencia de la empatia. Un lider carismatico esta siendo empatico
cuando es receptivo a las necesidades de los seguidores y comunica su vision de
manera inspiradora y comprensible, teniendo en cuenta cémo los seguidores se
podrian sentir y pensar al respecto. La empatia es, al fin y al cabo, una herramienta
poderosa para que un lider carismatico logre sus objetivos y cree un ambiente de trabajo

positivo y productivo.

2.3.5. Liderazgo transformacional

Los estudios de liderazgo, hasta entonces, se habian centrado en lideres transaccionales,
gue motivan a sus seguidores a cumplir objetivos establecidos. Sin embargo, los lideres
transformacionales inspiran a trabajar en beneficio de la organizacion y trascender sus
propios intereses, cambian la perspectiva de los seguidores al ayudarlos a dar un nuevo
enfoque a los problemas y los motivan a esforzarse mas para alcanzar las metas del grupo.
De todas formas, podemos decir que el liderazgo transaccional y el transformacional se
complementan entre si y que los mejores lideres han de ser una mezcla de los dos
(Robbins & Judge, 2013).

El lider transformacional demuestra carisma/inspiracion (habilidades especiales, en la
capacidad de visualizar y transmitir una misién), consideracién individualizada
(desarrollo personal de los seguidores) y estimulacion intelectual (fomentar la creatividad
para encontrar nuevas soluciones a los problemas existentes) (Avolio, Waldman, &

Einstein, 1988; Bass & Seltzer, 1990). Todas estas caracteristicas dan como resultado un
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mayor esfuerzo de los trabajadores, una mayor productividad y satisfaccién laboral,
menores niveles de estrés y agotamiento y una mayor adaptabilidad y efectividad

organizacional (Robbins & Judge, 2013).

En el liderazgo transformacional existe una consideracion individualizada de los
seguidores, lo que implica que los lideres estén comprometidos con el desarrollo
personal de sus seguidores y los apoyen en sus objetivos y aspiraciones individuales.
Podemos decir entonces que el liderazgo transformacional nos habla también de un
lider con una caracteristica principal: la empatia. Este enfatizara en todo momento la
importancia de la conexién emocional y la preocupacion por las necesidades de los
seguidores; incluyendo sus perspectivas personales y ayudandolos a superar los desafios

gue estos enfrentan.

2.3.6. Liderazgo auténtico

Los lideres auténticos son aquellos que tienen una vision clara de lo que quieren lograr,
una motivacién y la audacia para actuar. Estos lideres auténticos tienen una profunda
comprension de si mismos, sus fortalezas y debilidades, asi como una profunda
responsabilidad ante sus seguidores, dispuestos a hacer lo necesario para ayudarlos a
alcanzar sus metas, incluso a costa de sus propios intereses. Sus seguidores los consideran
personas éticas e integras fomentando, de esta manera, la confianza e incluso la fe en sus
lideres (Avolio & Gardner, 2005; Robbins & Judge, 2013).

Debido a que este concepto es practicamente nuevo, podemos decir que existe poca
investigacion sobre el liderazgo auténtico. De todas formas, si podemos mencionar sus
caracteristicas principales: (1) en lugar de ajustarse a las expectativas de los demas, los
lideres auténticos son fieles a si mismos; (2) son originales, liderando desde su propio
punto de vista personal; (3) estdn motivados por convicciones personales, y no por
alcanzar estatus, honores u otros beneficios personales; y (4) sus acciones se basan en sus
valores y convicciones personales (Avolio & Gardner, 2005). Son leales y congruentes;

consiguiendo mas eficacia dando ejemplo.
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Recogiendo todo lo anterior, podemos decir que un lider auténtico es empatico porque
requiere de la empatia en todo momento para comprender las necesidades y
perspectivas de los seguidores y establecer relaciones auténticas con ellos. Un
verdadero lider es aquel que muestra interés y preocupacion por sus seguidores,
comprendiéndoles y adaptando su estilo de liderazgo para tomar decisiones que
beneficien a todos. En este sentido, el liderazgo auténtico y la empatia se complementan,
ya que el lider auténtico que es capaz de ser transparente y coherente consigo mismo, a

menudo serd mas efectivo en establecer relaciones empaticas con sus seguidores.

2.3.7. Liderazgo de servicio

El liderazgo de servicio implica que los lideres colocan las necesidades de sus
subordinados por encima de las propias. El objetivo principal sera, por tanto, el desarrollo
de los seguidores como un fin en si mismo, y no solo como un medio para alcanzar las
metas de la organizacidn. Este tipo de liderazgo fomenta la creacion de un ambiente de
trabajo que empodera a los empleados y promueve un espiritu de servidumbre en la
comunidad (Liden, Wayne, Zhao, & Henderson, 2008).

Podemos identificar nueve dimensiones de liderazgo de servicio. Entre ellas, nos
encontramos con la curacién emocional (sensibilidad hacia las preocupaciones de los
demas), la creacion de valor para la comunidad, habilidades conceptuales (comprensién
de la organizacién y sus objetivos para guiar a sus seguidores), empoderamiento, ayuda
al crecimiento y éxito de los subordinados, priorizar las necesidades de los subordinados,
comportamiento ético (interaccion abierta, justa y honesta con los demas), relaciones
genuinas (a largo plazo) y servidumbre (el lider sirve primero a los demas, incluso cuando

se requiere sacrificio personal) (Liden et al., 2008).

Como podemos ver, los lideres servidores, ademas de ayudar a sus subordinados a crecer
profesionalmente dentro de la organizacion, también se preocupan por sus necesidades
emocionales y afectivas. Asi, podemos decir que una de sus caracteristicas principales
es la empatia. Un lider con estas caracteristicas se centrard en todo momento en el
bienestar de los demas, requiriendo habilidades interpersonales y de comunicacién

efectivas.
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3. Relacién entre ambos términos

En este epigrafe, analizaremos qué relacion existe entre liderazgo y empatia. La hipétesis
principal de este trabajo de fin de grado es que todos los tipos de liderazgo existentes
se basan en la empatia o, al menos, la tienen en cuenta a la hora de liderar a personas.
Veremos entonces ahora si las teorias de liderazgo analizadas anteriormente incluyen la

empatia como caracteristica.

3.1. Dimensiones de la empatia que presentan los diferentes tipos de liderazgo

3.1.1. Teoria de los rasgos

Recordemos la informacion recogida anteriormente, cuando menciondbamos que las
cualidades innatas que poseen los grandes lideres (los cinco grandes rasgos) eran la
extroversion, la amabilidad, la conciencia, la estabilidad emocional y la apertura a la
experiencia (Robbins & Judge, 2013). Como tal, podemos decir que la empatia nunca se
ha mencionado en esta teoria, sin embargo, si podemos verla reflejada en ciertas

cualidades analizadas en ella.

Podemaos decir, en primer lugar, que la amabilidad correlaciona positivamente con la
empatia. Se ha demostrado que la amabilidad esté relacionada con comportamientos
prosociales, ya que implica una disposicion a comprender y mostrar compasion hacia los
demas. Los lideres con altos niveles de amabilidad, por tanto, estaran menos dispuestos
a utilizar medios coercitivos en su trabajo para solucionar conflictos (lacovella &
Diaz-Lazaro, 2015) y buscaran, en cambio, estrategias mas cooperativas y basadas

en la comunicacion y la empatia.

En cuanto a la apertura a la experiencia, en el estudio llevado a cabo por lacovella y
Diaz-Lazaro, se encontr6 también una correlacion positiva entre dicha habilidad y la
empatia. Esto es totalmente coherente ya que los elementos que conforman este rasgo
(busgueda activa de nuevas experiencias, imaginacion y curiosidad) hacen mas probable
que el lider se involucre en interacciones sociales y desarrolle habilidades empaticas
(2015). En otras palabras, el hecho de tener siempre la mente abierta ante diferentes
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perspectivas y puntos de vista para nuevos proyectos, supone que el lider si considerara
las opiniones de sus seguidores y conseguird ser mas empatico con los miembros de

su equipo, respondiendo de manera mas efectiva a sus necesidades y preocupaciones.

La estabilidad emocional también puede conllevar a actitudes empaticas por parte
del lider. Un lider que tenga esta cualidad es capaz de manejar sus propias
emociones de manera efectiva, 1o que a su vez le permite detectar las necesidades de
sus seguidores, escuchar tanto a lo que dicen como a lo que no dicen, y “leer” las
reacciones de los demas (Humphrey, Pollack, & Hawver, 2008). Por ejemplo,
imaginemos que un lider tiene que lidiar con un error o problema de algin miembro de
su equipo. Si cuenta con estabilidad emocional, este manejara la situacion con calma y
ayudara a encontrar soluciones, evitando reaccionar de manera exagerada y siendo capaz
de empatizar con él/ella (preguntando sobre las posibles causas del error y ofreciendo

apoyo para que no se repita en el futuro).

Sin ninguna duda, si el lider muestra y gestiona sus emociones de manera efectiva tendra
mas facilidad de influir en los sentimientos de los seguidores, mostrando asi un auténtico
interés y entusiasmo cuando se consiga un buen desempefio y usando, en cambio, el
enfado, para aquellos que no trabajen adecuadamente (comunicacion persuasiva y

asertiva) (Humphrey et al., 2008).

Si bien es complicado encontrar articulos académicos que demuestren que la empatia,
especificamente, es una caracteristica esencial en el liderazgo, si podemos afirmar que la
inteligencia emocional es un rasgo mas que necesario en un lider (Robbins & Judge,
2013). Recordemos que la empatia es uno de los cinco componentes centrales de la
IE.

Segun Goleman, los verdaderos lideres efectivos se distinguen por tener un alto nivel
de IE, que permite maximizar el desempefio tanto del lider como de sus seguidores.
Sin esta habilidad, una persona puede contar con una mente muy analitica, una formacion
destacada, una vision convincente y estar lleno de ideas fabulosas, pero, aun asi, no llegar

a ser un gran lider (Goleman, 2017).
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Hoy en dia, la mayoria de las grandes empresas contratan a psicélogos para desarrollar
"modelos de competencias" que ayuden a identificar, capacitar y promover lideres
potenciales. Goleman decidio analizar qué habilidades personales eran importantes para
el éxito en estas organizaciones, agrupandolas en tres categorias para su estudio:
habilidades técnicas, habilidades cognitivas y competencias que demostraran la
inteligencia emocional. Al analizar los datos de estos modelos de competencias,
calculando la proporcion de dichas categorias como ingredientes de un rendimiento
sobresaliente, la inteligencia emocional resulto ser el doble de importante que las
demas (Goleman, 2017).

Podemos decir incluso que, cuando se compararon las habilidades y competencias de los
lideres sobresalientes con los lideres promedio en puestos de liderazgo de alto nivel, se
encontrd que casi el 90% de la diferencia en su desempefio se debia Ginicamente a factores

relacionados con la inteligencia emocional (Goleman, 2017).

3.1.2. Teorias conductuales

Las teorias conductuales se basan en la idea de que los lideres se hacen y no nacen. Es
decir, las personas pueden aprender todas las cualidades necesarias para convertirse en
lideres efectivos a través de la ensefianza y de la observacion (Robbins & Judge, 2013).
Lo mismo ocurre con la inteligencia emocional (y, por supuesto, la empatia): la

investigacion y la practica demuestran que si se puede aprender (Goleman, 2017).

Si recordamos los estudios de “The Ohio State University” y de la Universidad de
Michigan, ambos mencionaban que uno de los comportamientos que tenian en comdn los
lideres efectivos era la preocupacion por las personas, ya sea a través de la
consideracion (Ohio State) o de la orientacion al empleado (Universidad de Michigan)
(Robbins & Judge, 2013). Ambas, sin duda, reflejan claramente la caracteristica de la

empatia.

Centrandonos en la consideracién, podemos decir que este comportamiento de liderazgo
estd totalmente enfocado en las personas e incluye preocuparse por el bienestar de los

empleados, brindarles apoyo y ser calido/amable con ellos de manera individualizada. Un
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lider con alta consideracion, sin duda, muestra actitudes empaticas con sus
seguidores. Asi, los empleados perciben una conexién con sus lideres y se fortalecen las
relaciones interpersonales y la confianza afectiva, lo que a su vez impulsara su autonomia,

motivacidn intrinseca y creatividad (Choi, Cheong, & Lee, 2020).

El factor clave aqui es como el lider demuestra esa consideracion. La demostracion
de empatia por parte del lider es entonces esencial en este proceso. Cuando el lider
muestra empatia hacia sus empleados, se establece una conexion y una relacién de
confianza. Esta relacion de confianza puede llevar a una mayor eficiencia en el
trabajo y una mejora en las relaciones interpersonales. Ademas, la empatia del lider
puede satisfacer las necesidades psicologicas béasicas de los empleados, como la
necesidad de autonomia, relacionarse con los demas y sentirse competentes. Por lo tanto,
la empatia del lider (y la consecuente consideracidon) es fundamental para crear un

ambiente de trabajo positivo y motivador para los empleados.

Ademas, la consideracion como comportamiento de liderazgo se ha relacionado con el
aumento de la satisfaccion laboral y el mejor rendimiento de los empleados. Como hemos
dicho, cuando los lideres muestran consideracién hacia sus empleados, les demuestran
que son valorados y respetados, aumentando asi su compromiso con la organizacion y su
motivacion para desempefiar bien sus tareas (Choi et al., 2020). Por lo tanto, se puede
afirmar que la empatia es una habilidad esencial para los lideres que buscan mejorar
la satisfaccion y el rendimiento de sus empleados a través de un comportamiento

orientado a las relaciones.

Teorias de liderazgo ¢Donde esta la empatia?

La amabilidad, la apertura a la experiencia y la
estabilidad emocional correlacionan positivamente con la
Teorias de los rasgos | empatia. Segun Goleman (2017), la inteligencia emocional
(que incluye la empatia) es indispensable para un liderazgo

efectivo.

La consideracion (Ohio State) y la orientacion al

Teorias conductuales | empleado (Universidad de Michigan). Un lider con alta

consideraciéon muestra actitudes empéticas con sus
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seguidores y se establece asi una conexion y una relacion de

confianza con ellos.

Tabla 1. Elaboracion propia.

3.1.3. Teorias de contingencias

Anteriormente, hemos tratado cinco teorias de contingencias. Analizaremos ahora cada

una de ellas y su relacion con la empatia.

3.1.3.1. Modelo de contingencia de Fiedler

Fiedler identifica tres dimensiones de contingencia: relaciones entre el lider y los
miembros, la estructura de la tarea (alta o baja) y el poder de la posicion o grado de
influencia de un lider (fuerte o débil). Ademas, este autor nos dice que, en situaciones de
alto y bajo control, el mejor rendimiento lo tendran los lideres orientados a la tarea. Sin
embargo, los lideres que estan orientados a las relaciones, destacaran en las situaciones
de control moderado (Robbins & Judge, 2013).

En este ultimo caso, podemos decir que los lideres se esfuerzan por mantener relaciones
cercanas con sus seguidores. Suelen ser mas comunicativos, sensibles a las
preocupaciones y emociones de su equipo y fomentan un ambiente de trabajo
colaborativo, lo que puede fortalecer la confianza y el compromiso de los subordinados
con el lider y la organizacion. Al fin y al cabo, estan reflejando un cierto nivel de

empatia, necesaria para un liderazgo efectivo.

Por otro lado, es cierto que en situaciones de alto y bajo control, donde el lider esta mas
orientado a la tarea, la empatia puede parecer menos importante. Sin embargo, esto no
significa que esta cualidad no sea necesaria en absoluto. Incluso en situaciones asi, los
lideres pueden precisar de una comprension clara de las necesidades, fortalezas y
limitaciones de sus subordinados para poder asignar tareas de manera efectiva
(sobre todo realistas, de acuerdo con las capacidades de los seguidores) para

garantizar que se cumplan los objetivos de la organizacion.
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Situacion de Orientacion de
Importancia de la empatia
contingencia lider
Necesaria  para  comprender  las
Control alto y bajo Tarea necesidades, fortalezas y limitaciones de
los subordinados y asignar tareas realistas.
Esencial para mantener relaciones
cercanas con los subordinados, fomentar
Control moderado Relaciones un ambiente de trabajo colaborativo y
fortalecer la confianza y el compromiso.

Tabla 2. Elaboracion propia.

De esta manera, independientemente de las situaciones en las que el lider se encuentre
(control alto, bajo o0 moderado), la empatia sera necesaria. Recordemos que, como bien
mencionan Robbins y Judge, cuanto mejores sean las relaciones entre lider y seguidores,

mas estructurado encontraremos al trabajo y mas influencia tendra el lider en ellos (2013).

3.1.3.2. Liderazgo situacional

En el modelo de liderazgo situacional, desarrollado por Hersey y Blanchard, lo
importante son las personas. Y es que, segun ellos, los seguidores son el factor méas
critico en los eventos de liderazgo (1993; como se cito en Botero, 2018). Esta teoria nos
dice, entonces, que el estilo de liderazgo se elegira en base al nivel de preparacion de los
seguidores. Es decir, aborda en todo momento el comportamiento del lider con respecto

a los seguidores (Tortorella & Fogliatto, 2017).

La empatia es fundamental en el modelo de liderazgo situacional, ya que implica
comprender las necesidades individuales de cada seguidor y adaptarse a ellas. Para ello,
el lider debe ser capaz de “ponerse los zapatos” de sus seguidores. Sin embargo, es
importante recordar que evaluar la preparacion de las personas con respecto a un estilo
de liderazgo especifico puede ser desafiante (Graeff, 1997; como se citd en Tortorella &
Fogliatto, 2017). Y es aqui donde la empatia se vuelve especialmente relevante. Al

entender las necesidades y habilidades de cada seguidor, el lider puede adaptar su
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estilo de liderazgo de manera mas efectiva para lograr los objetivos de la

organizacion y mejorar la productividad.

Por otro lado, es importante tener en cuenta que las personas pueden aceptar o rechazar a
un lider, por lo que es necesario adaptar el estilo de liderazgo a la situacion en la que se
encuentra el equipo. De esta manera, la flexibilidad en el lider sera muy valorada por parte
de los seguidores, lo que ofrecera un mayor rendimiento (Tortorella & Fogliatto, 2017).
Todo depende del nivel de madurez de los seguidores y, a medida que los individuos se
vuelven mas maduros (con el paso del tiempo), su preparacion aumentara y, en
consecuencia, el estilo de liderazgo ideal también ha de cambiar (Aric, 2007; como se
cito en Tortorella & Fogliatto, 2017).

Refiriéndonos entonces a este Gltimo parrafo, vemos que tanto la adaptacién del estilo
de liderazgo a la situacion como al nivel de madurez de los seguidores puede ser
considerada una muestra de empatia por parte del lider. El lider empatico es aquel
que comprende, en todos los sentidos, a los demas. Al ser flexible y adaptarse, tanto a su
madurez como a sus necesidades, el lider esta demostrando empatia y preocupacién por

el bienestar de sus seguidores.

3.1.3.3. Teoria del camino hacia la meta

En la teoria del camino hacia la meta, desarrollada por Robert House, el lider ha de dejarle
claro a sus seguidores como conseguir los objetivos establecidos por la organizacion,
proporcionandole los recursos y herramientas necesarias para alcanzar dichas metas. Se
identifican de tal manera cuatro comportamientos distintos (directivo, de apoyo,
participativo y orientado al logro). Dependiendo del tipo de tareas a realizar o de los
conocimientos técnicos de los trabajadores, el lider tomara un comportamiento u otro para
influir en su rendimiento y satisfaccion en el trabajo (Robbins & Judge, 2013; Kovach,
2018).

Esta teoria, al igual que el liderazgo situacional, también sugiere que el comportamiento
del lider debe adaptarse a la situacion y las caracteristicas de los seguidores para asi

adoptar un estilo de liderazgo adecuado y lograr el éxito (Deshwal & Ali, 2020). Esto
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implicara entonces una cierta forma de empatia y consideracion por las necesidades

individuales de los subordinados.

3.1.3.4. Modelo de participacion del lider

El modelo de participacion del lider de Vroom y P. Yetton propone cinco estilos de
liderazgo que se relacionan con la participacion de los seguidores en la toma de decisiones
(Deshwal & Ali, 2020).

La eleccién del estilo de liderazgo puede indicar si un lider estda empleando la
empatia con los miembros del equipo o no, y el estilo de liderazgo basado en consenso
se considera especialmente empatico ya que prioriza el bienestar del equipo. De
manera similar, la teoria del liderazgo situacional y del camino hacia la meta también
subrayan la importancia de adaptar el comportamiento de liderazgo a la situacion y a los
seguidores, lo que puede incluir una atencion a las necesidades y caracteristicas

individuales del equipo.

3.1.3.5. Teoria del intercambio lider-miembro

La teoria del intercambio lider-miembro (LMX) se enfoca en la relacion entre lider y
subordinados, clasificando a estos ultimos en dos grupos: el interno y el externo. El lider
se preocupa mas del grupo interno, al cual le otorga mas atencion, confianza,

responsabilidad y tareas adicionales (Liden et al., 1993; Robbins & Judge, 2013).

Podemos decir que los lideres que practican el liderazgo LMX mantienen una distancia
profesional con sus subordinados del grupo externo. Sin embargo, estan mas
comprometidos con sus subordinados del grupo interno y demuestran interés en sus
necesidades y bienestar, lo que requiere empatia y comprension. Para lograrlo,
ponen atencion en las necesidades y preocupaciones de sus seguidores, y se
comunican de manera efectiva para entender sus necesidades profesionales y

personales.
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Por otra parte, recogiendo un interesante estudio publicado en Journal of Managerial

Psychology, se ha demostrado que uno de los tres factores que influyen en la calidad

del intercambio entre lider y miembro de un equipo de trabajo es la empatia del

lider. Esta cualidad ayuda al lider a entender mejor si sus subordinados estan satisfechos

con la relacion de intercambio que tienen y, ademas, a detectar cualquier sentimiento

negativo que puedan tener, para asi rectificarlo. Entre ellos nos encontramos el sentirse

injustamente tratados o resentidos por como se les asignan tareas, por las recompensas

que les ofrecen o por el nivel de apoyo que reciben por parte del lider (Mahsud, Yukl, &

Prussia, 2010).

Teorias de liderazgo

¢Donde esta la empatia?

Modelo de
Fiedler

contingencia de

La empatia es importante para comprender y
asignar tareas efectivamente, asi como para
fomentar relaciones cercanas y colaborativas

con los subordinados.

Liderazgo situacional

Es esencial la comprension de las necesidades
individuales y la adaptacion del estilo de
liderazgo a la situacion y al nivel de madurez de

los seguidores.

Teoria del camino hacia la meta

Parecido al situacional. Existen cuatro
comportamientos posibles (directivo, de apoyo,
participativo y orientado al logro). El lider actta
ajustandose a las tareas y conocimientos

técnicos de los trabajadores.

Modelo de participacion del

Un estilo basado en el consenso demuestra una

gran capacidad de empatia al poner el bienestar

lider del equipo por encima de sus propios intereses y
opiniones
] ) o Los lideres requieren empatia y comprension para
Teoria del intercambio lider- _ )
_ fomentar relaciones fuertes con sus seguidores
miembro

y detectar posibles sentimientos negativos.

Tabla 3. Elaboracion propia.
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3.1.4. Liderazgo carismatico

Los lideres carismaticos comparten ciertas caracteristicas, como la capacidad para
articular una visién, asumir riesgos personales y tener comportamientos no
convencionales. Sin embargo, también es importante destacar que estos lideres tienen una
sensibilidad especial hacia las necesidades de sus seguidores (Choi J. , 2006; Conger &
Kanungo, 1998).

Esta sensibilidad puede manifestarse a través de la expresividad emocional, lo que
es crucial para los lideres ya que les permite conectar con sus seguidores de una manera
maés profunda y significativa (Humphrey et al., 2008) y crea una relacion méas cercana
entre ellos. Esto, a menudo, requiere cierto grado de empatia por parte del lider, ya
gue este debe ser capaz de comprender lo que sus seguidores necesitan, enfocando
su atencion en los problemas que son importantes para ellos y sintonizandose con

sus emociones. Asi, estos lideres podran persuadir a su “audiencia”.

Por otro lado, un interesante estudio descubrié que los empleados tenian un sentido
mucho maés fuerte de pertenencia al trabajo cuando sus lideres eran carisméaticos. Como
resultado, estos empleados estaban mas dispuestos a participar en tareas de ayuda y
mostraban comportamientos orientados al cumplimiento de objetivos laborales (Hartog,
Hoogh, & Keegan, 2007).

Este sentido de pertenencia al trabajo se produce por la conexion emocional que
crean los lideres con sus seguidores. La empatia es una de las habilidades que los
lideres carismaticos pueden utilizar para crear este tipo de conexion emocional con
sus seguidores. Asi, podemos decir que los lideres carismaticos empaticos pueden tener
un mayor impacto en la motivacion y el compromiso de sus empleados, fomentando una

mayor disposicion a ayudar y a cumplir con los objetivos laborales.

La empatia es, sin duda, un aspecto crucial en el liderazgo carismatico. El lider, al
fomentar la comprension de las necesidades de sus seguidores y compartir sus emociones
con ellos, establecerd una relacion mucho mas cercana. Se generara entonces una

sensacion de unidad entre los seguidores y el lider (Choi J. , 2006). Al sentirse escuchados

33



y comprendidos, los seguidores (como parte de un grupo unido) mostraran también una

mayor motivacion y satisfaccion laboral.

3.1.5. Liderazgo transformacional

Un lider transformacional demuestra carisma/inspiracion, consideracion individualizada
y estimulacion intelectual (Avolio et al., 1988). Recordemos la consideracion, al ya
haberla mencionado en las teorias conductuales. Sin embargo, aunque la teoria
conductual de “The Ohio State University” también se enfoca en la consideracion, su
enfoque es mas limitado que la consideracién individualizada del liderazgo
transformacional, que se centra en el desarrollo personalizado y la motivacion de los
miembros del equipo. Los lideres transformacionales no solo se enfocan en identificar las
necesidades individuales de sus seguidores, sino que también las elevan adecuadamente

para que puedan enfrentar cualquier desafio que se les presente (Avolio et al., 1988).

La empatia es clave para la consideracion individualizada en el liderazgo
transformacional. Esta medida indica la atencidon que un lider brinda a las
necesidades y preocupaciones de los seguidores al proporcionarles apoyo
socioemocional. Es decir, aconsejan a los seguidores, mantienen un contacto frecuente,
los animan a alcanzar su maximo potencial y los empoderan (Harms & Credé, 2010).
Todo esto es posible gracias a su capacidad para comprender y responder a las
necesidades y emociones individuales de los seguidores, lo que les permite establecer

una relacion mas cercana y significativa con ellos.

Ademas del carisma (que ya vimos que aparece en un lider carismatico y si demuestra
empatia), centrémonos ahora en el tercer factor de este liderazgo transformacional: la
estimulacion intelectual. Con ella, los seguidores se sentirdn motivados a cuestionarse sus
valores, creencias y expectativas e incluso a “romper con el pasado”. Esto puede
demostrar empatia en cierto grado, ya que los lideres transformacionales ya no solo estan
comprendiendo las necesidades emocionales de sus seguidores, sino que también estan
brindandoles un espacio para desafiar sus propias creencias y las de la organizacion
(Avolio et al., 1988). La estimulacion intelectual, por tanto, demuestra empatia al

abordar tanto las necesidades emocionales como cognitivas de los seguidores.
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3.1.6. Liderazgo auténtico

Los lideres auténticos son fieles a si mismos, originales, motivados por convicciones
personales y actuando en consecuencia. Este tipo de liderazgo se considera ético e integro
y fomenta la confianza y la fe en los lideres por parte de sus seguidores (Avolio &
Gardner, 2005; Robbins & Judge, 2013).

El liderazgo auténtico y la empatia estan relacionados porque los lideres auténticos
tienen una profunda comprensién de si mismos y, por lo tanto, también pueden
comprender mejor a los demas. Ademas, cuando los lideres son auténticos y fieles a si
mismos, podran conectarse con sus seguidores de manera mas efectiva, siendo mas
sensibles a sus necesidades y preocupaciones. De esta manera, son capaces de “ponerse
en los zapatos” de sus subordinados y tomar decisiones mas informadas y efectivas para

el equipo, algo especialmente importante en situaciones dificiles o desafiantes.

Por otro lado, Brené Brown, experta en conexion social, destaca que proyectar una
imagen de confianza y autoridad puede ser perjudicial, ya que las personas
subconscientemente registran una falta de autenticidad. Por lo tanto, al tener los lideres
auténticos la capacidad de mostrar vulnerabilidad y humildad, esto les permitira
comprender las emociones y perspectivas de sus empleados y establecer una relacion
de confianza y respeto mutuo. Al adaptar su liderazgo y tomar decisiones que
beneficien a todos los involucrados, los lideres auténticos pueden fomentar la
empatia y la conexion en el lugar de trabajo (Seppala, 2017).

3.1.7. Liderazgo de servicio

El liderazgo de servicio implica que los lideres pongan las necesidades de sus
subordinados por encima de las propias y se enfoquen en su desarrollo personal como fin
en si mismo. Este tipo de liderazgo promueve un ambiente de trabajo que empodere y sea
servicial, y se caracteriza por nueve dimensiones entre las que encontramos: la curacién
emocional, la creacion de valor para la comunidad, la ayuda al crecimiento y éxito de los

subordinados o el comportamiento ético, entre otros (Liden et al., 2008).
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Sin ninguna duda, este es el liderazgo mas empatico de todos los analizados hasta
ahora. El liderazgo de servicio se basa en comprender y empatizar con los
seguidores, reconociendo y aceptando sus caracteristicas como si fueran unicas y
especiales. Este lider asume que las intenciones de los compafieros son siempre buenas,
y no los rechaza como personas, incluso cuando ciertos comportamientos o rendimientos

no son los adecuados (Spears, 2010).

Si bien la capacidad de comunicacion y toma de decisiones son habilidades valoradas en
los lideres, los lideres servidores deben priorizar la escucha activa sobre ellas. Un lider
asi tiene como objetivo comprender los objetivos y valores colectivos de un grupo, y lo
logra escuchando activamente tanto las palabras habladas como las no habladas. La
combinacion de escuchay reflexion es vital para el desarrollo personal y el éxito del lider.
Podemos decir, asi, que los lideres servidores mas exitosos son aquellos que se han

convertido en oyentes empaticos y habilidosos (Spears, 2010).

Teorias de liderazgo ¢Donde esta la empatia?

El lider necesita de la empatia para conectarse
) . emocionalmente  con  sus  seguidores,
Liderazgo carismatico ) o )
persuadirlos de su vision y fomentar un sentido de

pertenencia al trabajo.

Consideracion individualizada y estimulacion
) ) intelectual de los seguidores. La empatia es
Liderazgo transformacional ) ] ] )
necesaria para brindarles apoyo socioemocional y

desarrollo personalizado.

Los lideres tienen una profunda comprension de
] o si mismos, lo que les permite conectar y ser
Liderazgo auténtico ] )
sensibles a las necesidades de sus

subordinados.

Los lideres priorizan la escucha activa y la
) o empatia por encima de su capacidad de
Liderazgo de servicio L o
comunicacion y toma de decisiones. El desarrollo

personal de los seguidores es un fin en si mismo

Tabla 4. Elaboracion propia.
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3.2. ¢ Podemos hablar de liderazgo empatico?

Si bien se han mencionado anteriormente todos los tipos de liderazgo y cémo estos se
relacionan con la empatia, puede ser interesante explorar ahora un posible liderazgo que
prime la empatia como caracteristica principal. La empatia aumenta la satisfaccion laboral
y los sentimientos de seguridad, lo que respalda a los empleados que intentan innovar en
sus tareas diarias. Para explicar el vinculo empatia-desempefio, el articulo Empathetic
Leadership: How Leader Emotional Support and Understanding Influences Follower
Performance propone un nuevo modelo de liderazgo: el liderazgo empético (Kock,
Mayfield, Mayfield, Sexton, & De La Garza, 2019).

La investigacion de “The Ohio State University”, centrada en la estructura de iniciacion
(orientacion a la tarea) y la consideracion (orientacion a los empleados) como
caracteristicas de un lider ya nos mostraban un acercamiento a la importancia de las
relaciones humanas en el mundo laboral. Sin embargo, este estudio y la mayoria de los
Ilevados a cabo hasta la fecha nos proporcionan un enfoque demasiado amplio para
examinar el uso emocional del lider. Por ello, se necesita ahora un enfoque mucho mas
matizado y especifico en el que podamos comprender mejor como influye el apoyo
emocional del lider en los resultados y desempefio de los trabajadores (Kock et al. 2019).

Este nuevo tipo de liderazgo proporciona un modelo de como el apoyo y la comprension
de un lider puede mejorar el comportamiento y los estados afectivos de sus seguidores.
Entre las principales caracteristicas del liderazgo empético, nos encontramos con: la
escucha activa y receptividad, el autoconocimiento y la conciencia, el fomento de la
autonomia de los colaboradores, el interés genuino en los demas y sus situaciones, la
asertividad en la comunicacion, la flexibilidad y tolerancia, la practica de la inclusion y
la cooperacion, la evaluacion de desemperio efectiva, la comunicacion verbal y no verbal

efectiva y apropiada, y una actitud optimista, positiva y resiliente (Gonzalez, 2022).

Podemos relacionar, y comparar, esta novedosa teoria de liderazgo empatico con otras
teorias anteriormente mencionadas en punto 2.3. La primera de ellas seria la teoria del
intercambio lider-miembro (LMX) que, si bien la empatia es importante aqui, tan solo

se enfoca en el intercambio laboral y la relacion entre lideres y seguidores en el lugar de
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trabajo. En cambio, el liderazgo empéatico si fomenta el cuidado genuino
(independientemente de los esfuerzos laborales) y la atencién a las necesidades

emocionales de los trabajadores (Kock et al., 2019).

Por otro lado, el liderazgo empético y el liderazgo de servicio estan relacionados porque
ambos reconocen la importancia de considerar las necesidades emocionales de los
trabajadores. Sin embargo, difieren en que el liderazgo de servicio se basa en un marco
ético y que el liderazgo empatico se enfoca en como alcanzar un objetivo especifico.
Ademas, el liderazgo de servicio pone las necesidades y resultados de los seguidores en
primer lugar, mientras que el liderazgo empatico debe satisfacer tanto las necesidades de

la organizacion, como las de los seguidores y las del propio lider (Kock et al., 2019).

Y, por ultimo, podemos diferenciar las teorias conductuales de Ohio y Michigan del
liderazgo empético, pese a que ambas teorias examinan como la comprensién del lider
influye en los resultados de los seguidores. En este caso, las primeras sostienen que un
lider debe emplear tanto la estructuracion de la tarea como la empatia (consideracién)
para asi lograr buenos resultados. En cambio, el liderazgo empatico dice que la expresién
de empatia por parte de un lider puede mejorar el estado emocional del trabajador y, a
través de ello, mejorar el rendimiento en el lugar de trabajo (Kock et al., 2019).

En resumen, si bien podemos decir que el liderazgo empatico se basa en teorias de
liderazgo existentes, también nos proporciona una vision Unica del proceso de liderazgo.
Su teoria se centra en como los lideres crean vinculos empaticos con sus seguidores,
ofreciendo algo totalmente distinto: un modelo descriptivo y pragmatico del proceso
diadico (Kock et al., 2019).

4. Los jovenes empleados y la empatia de sus jefes

4.1. Situacion actual de los jovenes

En la actualidad, muchos jovenes se enfrentan a una serie de desafios y dificultades en su
entrada al mundo laboral, desde la falta de oportunidades para crecer profesionalmente

hasta la dificultad de encontrar un equilibrio entre su vida laboral y personal.
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Recogiendo los ultimos datos de la salud mental en la poblacion espafiola, gracias al
informe “La situacion de la Salud Mental en Espana” publicado en marzo de 2023,
podemos analizar la situacion actual de los jovenes. En la actualidad, uno de cada cuatro
jovenes espafioles (18-34 afios) tiene un problema de salud mental. Un 35,2% de ellos
se muestran preocupadas por no encajar en la sociedad y un 29,7% no se encuentran
integradas en su entorno laboral y/o escolar. Casi un 40% siente estrés de forma regular
Yy, @ Su vez, poco interés por las cosas, tristeza o soledad (Confederacion Salud Mental
Espafia & Fundacion Mutua Madrilefia, 2023).

Si nos vamos a datos mas concretos, un 56,2% de los jovenes espafioles entre 18 y 24
afios en este caso (aquellos que todavia no se encuentran en el mercado laboral o llevan
pocos afios en €él) dicen haber sufrido depresién y ansiedad prolongada. Mas de un 30%
de ellos, también, reconoce haber tenido ideas de suicidio (el doble que la media de la
poblacion total) (Confederacion Salud Mental Espafia & Fundacion Mutua Madrilefia,
2023).

Si nos centramos ahora en el mercado laboral y si sumamos a toda esta situacién el hecho
de que Espafa es el pais de la Union Europea con més sobrecualificacion (el 36% de los
graduados esparioles ocupa una posicion inferior a su nivel de estudios, frente al 22% del
conjunto de la media europea), estd mas claro que nunca que los jovenes se enfrentan a
serios problemas a la hora de encarar el futuro (El Economista, 2023). Es mas, se pueden
llegar a cuestionar el mito de la meritocracia debido a esa sobrecualificacion y a la enorme
dificultad para acceder a un puesto de trabajo fijo, que se ajuste a sus cualificaciones y

esté bien remunerado.

4.2. Por qué es esencial la empatia para los jovenes

Teniendo en cuenta todo lo anteriormente mencionado, esta claro que la juventud
espariola se enfrenta a un complejo panorama al intentar acceder al mundo laboral. Toda

esta situacion genera una urgente necesidad de empatia y apoyo por parte de las empresas

y sus lideres empresariales.
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En las nuevas generaciones, los temas relativos a salud mental se viven con mas
normalidad, por lo que los jovenes estaran mas dispuestos a compartir sus
necesidades con sus lideres y necesitaran que estos sean comprensivos y empaticos
con ellos. Cuando esto sucede, los lideres empaticos ayudan a los jovenes a enfrentar
situaciones dificiles en su vida personal y laboral, mejorando asi su bienestar emocional
y desempefio laboral. Sin duda, se creara de esta manera un entorno de trabajo méas

positivo y saludable, inspirando y motivando a los jovenes a dar lo mejor de si mismos.

En vista de la situacion actual de los méas jovenes, en este trabajo de fin de grado se ha
decidido lanzar una encuesta psicosocial que se centrara en la empatia. Averiguaremos
entonces si todo ello hace que esta cualidad de la inteligencia emocional sea valorada
como una aptitud crucial de los lideres. Se espera, ademas, que esta investigacion ayude
a comprender mejor las necesidades y expectativas de los jovenes en cuanto a su

liderazgo.

I1l.  ESTUDIO EMPIRICO

1. Elaboracién de la encuesta como instrumento de medida

Esta encuesta psicosocial online tiene como fin principal el conocer las preferencias de
los jovenes en cuanto a las caracteristicas de su lider ideal. EI enfoque de este analisis
empirico, por tanto, es cuantitativo. Se pretende conseguir asi una generalizacion de
resultados que nos permitan demostrar nuestra segunda hipotesis: la empatia, para los

jovenes, es una caracteristica primordial que necesitan ver en un lider.

El cuestionario realizado consta de veinte preguntas. Estas son:
1. Indica tu género *
(O Masculino
() Femenino

() ot
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2. Indica tu rango de edad *
() 18-20
O 2123

() 24-28

3. Indica la etapa educativa en la que te encuentres actualmente *

() Bachillerato / Grados de FP

() Estudios de grado

() Estudios de posgrado

(_) Estudios finalizados

Las primeras tres preguntas (género, edad y etapa educativa) tan solo buscan acotar
al publico objetivo: jovenes entre 18 y 30 afios que se encuentren en la universidad y/o
que se acaben de adentrar en el mundo laboral (hasta los 30 afios).

En cuanto a la edad, las respuestas se han dividido en seis grupos: 18-21, 21-23, 24-26,
27-30, 31-35 y +35. Las dos ultimas se han descartado porque no formarian parte de

nuestro publico objetivo.

Las preguntas a continuacion (de la cuarta a la decimotercera) son un reflejo de cada una
de las teorias presentadas en el marco tedrico: estado de la cuestion. Todas ellas tienen
el mismo enunciado: ¢qué caracteristica valoras mas en un lider/jefe/capitan? En cuanto
a las posibles respuestas de cada una de estas preguntas, nos encontramos con las
caracteristicas principales de cada teoria. Y, como se menciond anteriormente en el
apartado 3 del marco teorico, algunas de esas caracteristicas tienen un claro tinte de
empatia.
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4. ;Que valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 2 entre: *

Seleccione 2 opciones.

D Extraversion (lider carismatico y comunicativo)
Amabilidad (lider empético y comprensiveo)
Conciencia (lider responsable y confiable)

Estabilidad emocional (lider equilibrade y resiliente)

O O oo

Apertura a la experiencia (lider innovador y creativo)

La cuarta pregunta nos habla de la teoria de los rasgos y da la opcion de escoger dos
de las opciones expuestas. Las caracteristicas que aparecen son: extraversion (lider
carismatico y comunicativo); amabilidad (lider empatico y comprensivo); conciencia
(lider responsable y confiable); estabilidad emocional (lider equilibrado y resiliente) y
apertura a la experiencia (lider innovador y creativo). Las caracteristicas de amabilidad,
estabilidad emocional y apertura a la experiencia correlacionan positivamente con la

empatia.

5. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 entre: *
"’_::' Capacidad de direccién y organizacion de tareas

() Consideracién con sus colaboradores

La quinta pregunta se refiere a las teorias conductuales y en ella los encuestados solo
podran elegir una opcion entre: capacidad de direccion y organizacion de tareas y

consideracidn con sus colaboradores. La segunda sera la que tiene que ver con la empatia.

6. ;Que valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 enfre; *
(:::} El poder de su posicién
: ) Las relaciones con sus colaboradores

) La estructuracion de la tarea
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La sexta pregunta, enfocada en el modelo de contingencia de Fiedler, nos da a elegir
como caracteristica mas valorada del lider entre: el poder de su posicion, las relaciones
con sus colaboradores y la estructuracion de la tarea. Tanto la segunda como la tercera

respuesta tendran relacién con la cualidad de la empatia.

7. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 entre: *
(:::J Su autoridad
) 5u persuasion
() Dar participacion en la toma de decisiones

) Delegar

La séptima pregunta expone el liderazgo situacional, con sus respectivas respuestas
(referidas a cada situacion en la que se puede encontrar un lider con sus trabajadores): su
autoridad, su persuasion, dar participacion en la toma de decisiones y delegar. Si bien el
liderazgo situacional ya es un liderazgo empatico de por si (los lideres se adaptan a la
preparacion y a la madurez de sus seguidores), las dos Gltimas respuestas tienen un

vinculo mas que claro con la empatia.

8. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 entre: *
(:::} Su apoyo solidario

(_) Su orientacion al éxito

La octava pregunta alude a la teoria del camino hacia la meta, en la que solo se ofrecen
dos posibles respuestas. Los encuestados tendran que decidir si valoran mas el apoyo
solidario del lider o su orientacion al éxito. Un lider que siga esta teoria es empatico,
debido a que valora el tipo de tareas a realizar o los conocimientos de sus trabajadores

para asi elegir su actitud. De esta manera, ambas respuestas promueven la empatia.
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9. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 entre: *
(::) Tomar decisiones de forma auténoma

() Considerar diferentes perspectivas antes de decidir

() Lograr consenso en la toma de decisiones

La novena pregunta nos habla del modelo de participacion del lider. En este caso,
existen tres posibles opciones: tomar decisiones de manera auténoma, considerar
diferentes perspectivas antes de decidir o lograr consenso en la toma de decisiones. Si
bien esta claro que buscar el consenso lleva consigo la empatia, el considerar diversas

perspectivas, también.

10. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 entre: *

() Establece relaciones cercanas y de confianza con sus subordinadeos

) Mantiene una distancia profesional y tratar a todos los subordinados de manera igualitaria

La décima pregunta apunta a la teoria del intercambio lider-miembro. Las posibles
respuestas tan solo son dos: que el lider establezca relaciones cercanas y de confianza con
sus subordinados (empatia) o, en cambio, que el lider mantenga una distancia profesional,

tratando a todos los subordinados de manera igualitaria.

11. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 entre: *
() su capacidad para comunicar su vision de una manera inspiradora
"'_\:' 5u disposicidn a tomar riesgos personales para alcanzar sus objetivos
() Su sensibilidad hacia las necesidades de sus seguidores

() Sucompertamiente ne convencional come agente de cambio e innovader

La undécima pregunta se centra en el liderazgo carismatico. Entre las caracteristicas
principales de esta teoria, y posibles respuestas, los encuestados tendran que decidir qué
prefieren en un lider: su capacidad para comunicar su visién de una manera inspiradora,
su disposicion a tomar riesgos personales para alcanzar sus objetivos, su sensibilidad

hacia las necesidades de los seguidores o, por ultimo, su comportamiento no convencional
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como agente de cambio e innovador. Tanto la primera respuesta como la tercera tienen

que ver con habilidades empéticas por parte del lider.

12. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 2 enfre: *

Seleccione 2 opciones.

D Como me recompensa por mi esfuerzo
D Como organiza mis tareas

D Su vision a largo plazo

D Como me motiva y estimula
[

Cdme me trata y considera

La duodécima pregunta trata el liderazgo transformacional. En este caso, el
encuestado podré elegir entre dos caracteristicas distintas, decidiendo asi qué dos valora
mas en un lider: como recompensa por el esfuerzo, como organiza las tareas, su vision a
largo plazo, como motiva y estimula o como trata y considera. Este tipo de liderazgo es
empatico en todas sus formas, resaltando las dos Gltimas respuestas, las cuales demuestran

una total empatia.

13. ;Qué valoras mas en un lider/jefe/capitan? Elige 1 entre: *
':::) Su autoestima y autoconocimiento competente
'::::' Sus valores éticos

(L) 5Sucomunicacién sincera y empdtica

La decimotercera pregunta, por Gltimo, une el liderazgo auténtico y el liderazgo de
servicio, ya que ambos son liderazgos éticos. Entre las posibles opciones a elegir por los
jévenes encuestados nos encontramos con: la autoestima del lider y su autoconocimiento
competente, sus valores éticos 0 su comunicacion sincera y empatica (ya mismamente va

explicita la empatia en esta respuesta).
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14. ;Cual es la principal fuente de frustracion que experimentas en tu entrada al mundo laboral?

*

) Falta de comunicacion clara y directa sobre lo que se espera de mi.

) Falta de oportunidades para aprender nuevas habilidades y crecer profesionalmente,
() Falta de reconocimiente y recompensa por mi trabajo.

) Falta de apoyo y ayuda cuando me enfrento a desafios o problemas en el trabajo.

En cuanto a las preguntas de control, las ultimas del cuestionario (de la decimocuarta a
la vigésima), nos hemos querido centrar, en primer lugar, en conocer cuales son
principales frustraciones de los jovenes a su entrada al mercado laboral, para asi

tratar de comprender mas aln su situacion.

15. ;Como de importante es, para ti, la empatia en el ambiente laboral? Siendo 1 = nada
importante y 10 = muy importante *

16. ;Valoras la empatia en tu lider? *
(:::) Me interesa mas que el lider sea eficiente en el trabajo y me proporcione formacion.
) Me resulta indiferente.

() Creoque es fundamental para un buen liderazgo.

Asimismo, se han realizado dos preguntas especificas sobre la empatia, para conocer
la opinion especifica de los encuestados acerca de esta cualidad. Se preguntd entonces
como de importante era para ellos la empatia en el ambiente laboral (pregunta de escala
de puntuacion: del 1 al 10 cuan importante es para cada uno) y si valoran, o no, laempatia
en un lider (posibles respuestas: me interesa mas que el lider sea eficiente en el trabajo y
me proporcione formacion, me resulta indiferente o creo que es fundamental para un buen
liderazgo).

46



18. ;Has realizado algunas practicas? *
() si
() Si en més de una ocasién

) No

19. Actualmente trabajas *
() si

) No

Por otro lado, con el fin de conocer algo mas a los encuestados y para analizar si el hecho
de tener una experiencia previa en el mundo laboral favorecia la eleccion de la empatia
0 no, se preguntd, si habian realizado practicas curriculares/extracurriculares y si

actualmente trabajaban.

17. Indica el area de tus estudios *
() Ciencias empresariales
() Juridica
ngenieria
() Ssodial
':::::' Sanitaria
'::::' Humanistica
':::::' Letras

() Ciencias
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20. Par favor, indica la universidad en la que estés cursando o hayas cursado tus estudios *
() 1caDE
() 1cal
() carlos il
() Universidad Complutense
() Universidad Auténoma
'::::' Universidad CEU San Pablo
() Universidad de A Corufia
() Otra universidad pablica
() Otra universid