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RESUMEN:

En este trabajo se va a realizar un estudio comparado de dos perfiles de empresario diferentes: el
estadounidense y el europeo. Desde el comienzo de los estudios académicos sobre liderazgo, se han
descrito diferentes patrones o modelos en lo que concierne al perfil del empresario, variando en funcion
del area geografica donde se ha formado o desempefia su labor, o en funcion de la aproximacion al
liderazgo que adopta. Asi, se pueden identificar numerosas teorias del liderazgo entre las que destacan
el liderazgo transaccional o institucional, situacional, transformacional y servicio. Este estudio, pondra
en evidencia la importancia del liderazgo servicio por su especial relevancia en la cultura
organizacional actual tanto en Europa como en Estados Unidos. Se identificaran tendencias,
similitudes y disparidades en la adopcién de esta filosofia de liderazgo en ambas partes del mundo.

El liderazgo servicio, es una teoria que hace referencia a un estilo de direccion donde el lider busca
servir a los miembros de su equipo o a las personas involucradas en su proyecto. Es evidente que, en
el panorama empresarial de la actualidad, estan cada vez mas interiorizadas y normalizadas las
relaciones lo mas cercanas posible con los superiores. Asi, estos se vuelven mas empaticos y
colaboradores con sus equipos, alejandose de los distanciamientos y las estrictas jerarquias que
caracterizaban la cultura organizacional del pasado. Cierto es que los empresarios y lideres dejan de
ser personas distantes con sus subordinados, para pasar a ser un miembro mas del equipo, involucrado
e implicado con la evolucion personal y profesional de aquellos a los que dirige. Se tiende a un tipo de
liderazgo mas humano donde cualidades como la inteligencia emocional y social o la empatia son cada
vez més valoradas.
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1. Introduccidn:

Las teorias de liderazgo buscan explicar el éxito de los lideres en el ejercicio de la direccion de equipos
de trabajo. Esto es particularmente relevante en un entorno laboral cada vez mas incierto y que se ve
también influido por las tendencias de la sociedad, por ejemplo, a las recompensas faciles, a la
inmediatez... En estos tiempos, donde es cada vez mas dificil mantener el compromiso de los
empleados y asegurar el cumplimiento de los valores empresariales, la confianza, la empatia y la
inteligencia emocional de los directores determinaran la eficacia de su liderazgo (Bonifaz, 2012). Asi,
los directores pueden decidir adoptar diversos roles, desde un liderazgo situacional, transformacional
a un liderazgo de servicio.

2. Objeto y metodologia

2.1 Objeto de la investigacion y pertinencia de su eleccion

El objeto del presente trabajo de investigacion es poner en evidencia los rasgos y diferencias mas
importantes entre el perfil del empresario europeo y estadounidense, tras haber realizado un amplio
andlisis de la literatura y las principales teorias sobre liderazgo de autores con gran relevancia que han
dejado huella en este campo de estudio. El fin de la investigacion es por tanto averiguar qué tipo de
liderazgo, de los estudiados, es el que mas se acerca al perfil del empresario estadounidense y europeo.
Finalmente, asi se podran evaluar los resultados sobre el desempefio empresarial. Por tanto, la
aportacion que se hara con este trabajo es una comparacion basada en resultados, de empresarios que
provienen de zonas geogréaficas y culturas empresariales muy diferentes. Se tratard de responder
sucesivamente a las siguientes preguntas de investigacion:

a. ¢Cuales son las diferencias fundamentales entre el empresario europeo y estadounidense?

b. ¢Que tipo de liderazgo predomina en cada una de estas dos culturas?

c. Teniendo en cuenta que el concepto de éxito/fracaso es relativo, y no puede compararse de
manera objetiva ¢Qué resultados tiene cada tipo de empresario o lider en la cultura
organizacional y en el desempefio de las empresas?

Seran objeto de investigacion los empresarios europeos y estadounidenses. Se ha optado por analizar
los perfiles empresariales de estas dos areas geograficas por numerosas razones: En primer lugar,
Estados Unidos y Europa son regiones que comparten un pasado comdn y, por tanto, unas raices
culturales comunes. Puede resultar interesante estudiar si esa cultura trasciende al ambito
organizacional o es puramente un factor social. Se puede suponer que la cultura organizacional de
Estados Unidos y Europa es diferente, y, por lo tanto, los empresarios en cada una de estas regiones
también lo seran. Las compafiias estadounidenses atribuyen mayor importancia a la seleccion de
talentos, segun un indice construido por Bloom and Van Reenen, que coloca a Estados Unidos en la
primera posicién en una clasificacion de 17 paises. Ademas, la cultura empresarial de este pais,
respecto a Europa, estd méas basada en el individualismo, el éxito a nivel personal y la competitividad.
Un estudio realizado por el World Values Survey entre 1981 y 2000, demostré que un 26,4% de los
encuestados estadounidenses se identifica con el lema "El trabajo duro conduce al éxito", frente a
cifras mucho mas bajas en paises europeos como el 14,6% en lItalia y 12% en Espafa (Bonfiglioli,
2016). Esto condiciona inevitablemente la cultura organizacional y empresarial, como se vera a
continuacion.

En segundo lugar, tanto Estados Unidos como Europa tienen indices de desarrollo elevados, tanto a
nivel social como econdmico y, por ello, son comparables. Ademas, ambas regiones han seguido
historicamente las mismas tendencias en cuanto a industrializacion, avances tecnoldgicos, etc. Sin
embargo, las numerosas diferencias a nivel legislativo, la diferente composicion del tejido empresarial
(recursos, inversion, etc.) hacen que la comparacion cobre mayor interés (Biblioteca Digital
Universidad de Alcalj, s.f.).



En tercer lugar, las economias de las dos regiones son comparables en cuanto a su tamafio. Segun la
Oficina Europea de Estadistica, Estados Unidos, China y la Unién Europea (UE) representan los tres
principales actores del comercio mundial (Unién Europea, 2021). ElI PIB de Zona Euro en 2021
ascendio a 12.416.618 millones de euros y el PIB per cépita era de 36.190 euros (Expansién, 2021).
Por su lado, el PIB estadounidense fue de 19.699.656 millones de euros en el mismo afio y su PIB per
capita de 59.280 euros (Expansion, 2021). Para terminar, y entrando mas en el mundo de las empresas,
las estadounidenses suelen ser de mayor tamafio y productividad, y su distribucion es mas dispersa que
en Europa. También cabe destacar que el mercado es mas competitivo. Prueba de ello, la probabilidad
de supervivencia de las nuevas empresas es inferior en un 10% respecto a Europa (Bonfiglioli, 2016).

2.2 Metodologia

Para realizar el andlisis se recurrira a una metodologia cualitativa, basada en un analisis documental y
revision de la literatura académica sobre el liderazgo. Ademas, en ciertos casos, las aseveraciones se
apoyaran en pruebas cuantitativas que arrojan una mayor claridad sobre los hallazgos realizados y las
conclusiones obtenidas. La metodologia cualitativa se caracteriza por su enfoque en la interpretacion
objetiva o subjetiva de datos y fuentes, utilizando técnicas variadas que pueden ir desde las entrevistas,
la observacion y la lectura.

El analisis documental consiste en el examen sistematico de fuentes documentales, como libros,
informes, revistas y archivos, para extraer informacion relevante sobre un tema. El analisis documental
ha sido seleccionado como fuente de informacion en este trabajo ya que permitira conocer las
aportaciones de autores que han estudiado la cultura organizacional, y los tipos de liderazgo que se
pueden aplicar. Tanto la metodologia cualitativa como el analisis documental son metodologias
valiosas en la investigacion de fendmenos sociales como la cultura organizacional. Al combinar
metodologia cualitativa y andlisis documental, los investigadores pueden obtener una vision holistica
del tema.

La revision de literatura que se llevara a cabo a lo largo del trabajo concedera un papel importante a
autores que han realizado aportaciones sobre las areas de investigacion elegidas. Se puede citar por
ejemplo el politélogo americano McGregor Burns, el economista Taylor, el sociélogo y psicologo
australiano Elton Mayo, o los estadounidenses Stogdill y Maslow, el modelo de Hersey y Blanchard,
el economista estadounidense McGregor, las teorias del liderazgo transaccional de Downtown y de
Bass y Riggio o incluso a Robert Greenleaf, considerado el padre del liderazgo servicio.

3. Marco teorico

3.1 Primeros estudios sobre el liderazgo y evolucion hasta nuestros dias

La relevancia de este estudio se basa principalmente en la relacion ineludible entre el perfil del
empresario y el éxito de su organizacion. Para ello es fundamental identificar diferentes perfiles de
empresario, compararlos y poner en evidencia los resultados de cada uno de ellos en la cultura
organizacional. El término de cultura organizacional hace referencia al conjunto de valores, tradiciones
y formas de hacer las cosas que caracterizan a los miembros de una organizacion. Las organizaciones
donde estas costumbres y principios estan bien arraigados tendran un mayor control sobre sus
empleados, que, ademas, tenderan a ser mas leales y productivos. Cuando una persona pasa a formar
parte del equipo de trabajo de una empresa, el primer paso es familiarizarse con su cultura
organizacional a través de un lenguaje comun que posteriormente desarrollara y que se compone de
una serie de rituales, simbolos y tradiciones. La cultura organizacional condiciona la forma de actuar
de todos los miembros del equipo, desde el lider hasta el ultimo de sus subordinados y por tanto la
planificacién, control y direccién de los directivos (Segredo Pérez, Garcia Milian, Leon Cabrera, &
Perdomo Victoria, 2016). El estudio de la cultura organizacional es fundamental para entender las
tendencias del mundo empresarial, en constante evolucion.
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Las grandes corporaciones buscan diferenciarse de sus competidores por el valor de los bienes y
servicios ofrecidos. Pero para lograr esta diferenciacion y maximizar el valor afiadido, no solo es
suficiente buscar la excelencia en los procesos o la eficiencia, sino que es fundamental considerar la
cultura corporativa y la organizacion de los equipos, enfatizando las relaciones personales de los
miembros que la componen. En efecto, una cultura organizacional de calidad, donde los miembros del
equipo estdn en sintonia, permite lograr esta excelencia operativa, una mayor adaptabilidad,
productividad y, por ende, la satisfaccion del cliente (Maria, Tejera, & Ramos, 2019). Estructurar bien
la cultura organizacional permite generar el caldo de cultivo para el éxito.

De las multiples teorias sobre liderazgo que se han desarrollado desde el comienzo de su teorizacion,
varias han cobrado especial relevancia. Todas han sido de gran ayuda para comprender mejor el
comportamiento de un lider, partiendo de supuestos basicos sobre su psicologia, personalidad, entorno
en el que desarrolla su actividad, relaciones interpersonales o incluso aversion al riesgo. Todos estos
conceptos son fundamentales en el mundo empresarial actual, donde ya no se ve a los miembros de un
equipo como meros recursos. Si por algo se caracteriza la cultura organizativa actual, es por ser una
“cultura de colaboracion y entendimiento compartido” (Puentes Mufioz, 2022).

El liderazgo se estudia desde la Antigiiedad, ya que es un concepto propio, aungque no exclusivo, de la
sociedad humana y siempre ha sido objeto de interés. Los estudios sobre el liderazgo surgen en la
Antigua Grecia, cuna del desarrollo de la ciencia y la metodologia cientifica. Es ahi donde se empiezan
a desarrollar teorias sobre antropologia y sociologia. Por tanto, en Occidente, el concepto de liderazgo
esta relacionado con el desarrollo de la fisica y la politica (Barbosa Ramirez, Contreras Torres, &
Pifieros Espinosa, 2015).

Sin embargo, la gran mayoria de las teorias del management, vieron la luz en investigaciones llevadas
a cabo durante la primera mitad del siglo XX. Esto es lo que se conoce como escuela clasica. Seran
representantes de esta escuela algunos autores como Frederick Taylor, Henry L. Grantt, Henry Fayol
o William Gillbreth. Centran sus estudios sobre administracion y liderazgo en empresas americanas y
europeas de la época (Hernandez Palma, 2011). Destaca la década de los afios 20, debido al creciente
interés por la psicologia y sus posibles aplicaciones en el area organizacional. Ademas, este interés se
acentua debido a las caracteristicas propias del mundo empresarial de la época, mas bien centrado en
la eficiencia y orientado a la tarea. Todo ello requeria una serie de estudios que aportasen evidencia
cientifica sobre como realizar buenos procesos de seleccion y entrenamiento del personal (Barbosa
Ramirez, Contreras Torres, & Pifieros Espinosa, 2015).

Uno de los principales dilemas cuando se habla de liderazgo es considerar si la condicién de lider es
innata, o si, por el contrario, puede desarrollarse y/o perfeccionarse a lo algo de la vida de un individuo
y su carrera profesional. Son numerosos los estudios que se han dedicado a esta cuestion, debido al
amplio abanico de areas dénde se puede aplicar y resultan de gran relevancia estos conocimientos
(militar, docencia, empresa, politica, etc.). Su estudio detallado puede basarse en evidencia cientifica,
psicologia o teorias desarrolladas por expertos (Genovese & Cabrera, 2022). El analisis de la cuestion
podria ser largo y tedioso, pero al tratarse de un trabajo de caracter cualitativo y basado en revisién de
literatura, la investigacion se centraré en lo que socidlogos y autores de renombre han dicho al respecto.
Pronto, surge la pregunta: ¢Un lider nace o se hace?

El lider se hace, teorias del comportamiento:

Por un lado, se puede imaginar que la figura de lider se construye, y, si bien puede estar desarrollada
en mayor medida en algunos individuos de forma innata, es posible que aquellos que no nacen con
madera de lider lo aprendan si se lo proponen. Estas teorias se basan en la conducta que deciden adoptar
los individuos y reciben el nombre de teorias del comportamiento (Biblioteca Digital Universidad de
Alcald, s.f.). Las teorias del comportamiento parten de la idea de que las habilidades de liderazgo
pueden ser desarrolladas y mejoradas mediante la educacion, la experiencia, la retroalimentacion, etc.
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En esencia, estas teorias defienden que el liderazgo no es una cualidad innata, sino mas bien un
conjunto de conductas y destrezas que pueden ser cultivadas.

Uno de los principales defensores de las teorias del comportamiento fue Douglas Murray McGregor,
economista y catedratico estadounidense de la Escuela de gestion de Relaciones Humanas en Estados
Unidos. McGregor hizo su aportacién en el siglo XX a las teorias de liderazgo principalmente a través
de su obra, El lado humano de las organizaciones, publicado en 1960. En ella, trata de explicar la
relacion entre un directivo y sus subordinados, basada en el comportamiento que el lider decide
adoptar. Segin McGregor, seran la actitud y las creencias del gerente las que determinen el exito o
fracaso de una organizacion y su equipo (Martin, 2017). Su teoria es conocida como Teoria “XY”.

En primer lugar, la Teoria “X”, representa un punto de vista tradicional de la empresa. Establece que
los trabajadores de una organizacién son indolentes por naturaleza y que no les interesa el beneficio
de la compafiia, sino Gnicamente el suyo propio. Ademas, estos necesitan una autoridad fuerte y estricta
que les dirija y paute su trabajo de manera precisa. Sélo de esta manera cumpliran su deber, ya que, de
lo contrario, trataran de emplear siempre el minimo esfuerzo (McGregor, 1960). Bajo esta premisa, los
trabajadores de una empresa solo tendran buen rendimiento bajo una autoridad férrea, que les ponga
presion. Esto es un liderazgo autoritario o autocratico (Martin, 2017).

En el lado opuesto, se encuentra la Teoria “Y”, basada en nuevos supuestos sobre la naturaleza y
motivaciones de los trabajadores. Las personas no son indolentes por naturaleza, sino que se han vuelto
pasivas y dependientes de la autoridad debido al trato recibido en las empresas que aplican la Teoria
“X” o punto de vista convencional. La clave para el desarrollo de un buen clima empresarial, y para
lograr la sintonia entre directivos y subordinados es la motivacion. Un lider motivado, y capaz de
motivar a su equipo, conseguira que estos decidan por voluntad propia dar lo mejor de si mismos, y
que se preocupen cada vez mas, no por su propio beneficio, sino por el beneficio del conjunto de la
organizacion. Esto es lo que se conoce como lider democréatico (McGregor, 1960). La responsabilidad
del lider es por tanto conseguir que todos los miembros de su equipo desarrollen su potencial y se
sientan incentivados. Segun la teoria de McGregor, que se relaciona con las teorias del
comportamiento, el buen liderazgo no viene de caracteristicas innatas a las personas, sino de la postura
que cada uno decida adoptar. Un lider elige si seguir la Teoria “X” 0 “Y”, y de ello dependera su éxito
como dirigente y el de su equipo (Martin, 2017).

Elton Mayo, socidlogo y psicologo australiano, también realizé un destacado aporte a la escuela del
comportamiento. Desarrolla su teoria en 1929, a partir de una serie de experimentos realizados en la
empresa Western Electric’s Hawthorne en Chicago, Illinois. El crac del 29 trajo consigo cambios en
la economia y revel6 la complejidad de la cultura organizacional de las empresas, poniendo a prueba
su productividad (Polo de Lobaton, 2011). Mayo resalta la importancia del lider democrético, ya que
este es capaz de lograr un impacto positivo en su equipo y con ello, mas productividad. A través de
sus experimentos, Mayo demuestra que, si los directivos son capaces de desarrollar habilidades para
guiar y aconsejar a sus trabajadores, podran establecer su autoridad sobre la base de habilidades
sociales (Rojas Hincapi¢ & Restrepo Garcés, 2013). Eficiencia, satisfaccion y motivacion del
empleado son conceptos estrechamente vinculados, pero segun Mayo, todo depende de la postura que
adopte el lider: solo el lider democratico podra crear ese efecto.

El lider nace, teorias de los rasgos:

Las teorias que soportan la idea de que un lider nace, y no se construye, surgen en la Antiguedad: El
filosofo griego Aristdteles, en su obra La Politica, afirmaba ya que "Desde la hora de su nacimiento
algunos estan designados para la sumision y otros para mandar". Otros filosofos de la época como
Socrates o Platén apoyan la misma teoria. De hecho, Platon reconoce diferencias naturales entre los
seres humanos desde el momento de su nacimiento, dando a entender que s6lo algunos hombres nacen
con la capacidad de liderar. En una Republica ideal, cada individuo debia cumplir una Unica tarea de
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acuerdo con sus capacidades. Para él, un dirigente debia estar necesariamente dotado con
caracteristicas como el coraje o la determinacion (Zayas Agiiero, 2006). Asimismo, establece una
jerarquia social basada en las diferencias propias de la naturaleza de cada individuo.

El filésofo chino Confucio fue uno de los primeros pensadores en teorizar el concepto de liderazgo,
durante el periodo conocido como las Primaveras y Otofios de China, entre los afios 722 y 482 A.C.
Su intencién, para preservar la estabilidad y estructura social del pais en tiempos de guerras por el
poder, era instruir a los sefiores feudales sobre como debian liderar a sus vasallos y preservar asi su
autoridad. Este es uno de los pilares sobre los que funda el confucionismo. Los escritos de Confucio
sobre el liderazgo constituyen uno de los primeros estudios formales sobre este tema y sirven como
referencia incluso en la actualidad (Liévano Ruiz, 2020). La teoria confuciana seré la base sobre la
que se desarrolla la teoria de los rasgos.

La teoria de los rasgos o teoria behaviorista se elabora entorno a la década de 1920 (Giraldo Gonzalez
& Naranjo Agudelo, 2014) y puede resumirse con la idea de que “un lider nace, no se hace”. Se trata
de una teoria que pone el foco sobre el factor humano y que atribuye una gran importancia a
componentes psicologicos. Sugiere que hay una serie de caracteristicas conocidas como “rasgos”, que
determinan quien puede ser lider. Estas vienen dadas desde el nacimiento. Los rasgos pueden ser tanto
aspectos fisicos como de la personalidad del individuo. Algunos de los rasgos que determinan la
condicién de lider son la inteligencia (medida por el coeficiente intelectual), la personalidad, los
niveles de energia e incluso la estatura del sujeto (Zayas Agiiero, 2006).

Sin embargo, la identificacion de estos rasgos tiene como fin principal elegir a las personas con mejor
predisposicion para formarlas en liderazgo y que lleguen a ser los mejores lideres (Giraldo Gonzalez
& Naranjo Agudelo, 2014). Es decir, la teoria de los rasgos no busca cerrar las puertas a ciertas
personas que no reunan las caracteristicas consideradas como elementales para ser un lider, sino que
intenta elegir a los individuos con méas posibilidades de ejercer un liderazgo de éxito. Por tanto, la
teoria de los rasgos no excluye las teorias del comportamiento o behavioristas, sino que afirma que las
caracteristicas del individuo influyen, aunque no determinan la condicion de lider.

El socidlogo y psicologo estadounidense Ralph Melvin Stogdill es uno de los mayores exponentes de
la teoria de los rasgos. Fue catedratico en la Universidad Estatal Ohio de Ciencias de la Gestion y
Psicologia, antes de ser reconocido internacionalmente por sus teorias de cultura organizacional.
Ademas, fue miembro de la Asociacion Americana de Psicologia (International Leadership
Association, 2020). Publicé a mediados del siglo XX un estudio donde recopilaba datos de 13 empresas
americanas sobre sus gerentes. Esta obra fue publicada bajo el titulo de “Handbook of Leadership: A
Survey of Theory and Research” y se considera una de las obras que mejor soporta la teoria de los
rasgos. En efecto, segun Stogdill, lo que diferencia a un lider nato de alguien que no naci6 para serlo
es su carisma, espiritu de superacion y perseverancia a la hora de lograr un objetivo. La inteligencia,
intuicion y prevision son, entre otras, caracteristicas que permiten a los lideres saber reaccionar ante
situaciones de urgencia y hacerlo de la manera indicada (Guerrero, 2022).

Sin embargo, Stogdill en su investigacion explica que existen tantas posibles definiciones de liderazgo
que resultaria imposible establecer un “perfil estandar” del lider. Reducir la definicion de lider a una
lista cerrada de caracteristicas o rasgos es demasiado simplista. Por tanto, no hay un grupo especifico
de caracteristicas que definan al lider idoneo. Ademas, Stogdill también afirma que las caracteristicas
de los sujetos no son estaticas y pueden cambiar de un lider a otro (Rojas Hincapié & Restrepo Garcés,
2013). Por otra parte, este autor establece que las caracteristicas y aptitudes relacionadas con el
liderazgo estan en gran parte determinadas por situaciones especificas (Giraldo Gonzalez & Naranjo
Agudelo, 2014). Esto permite enlazar esta parte con la primera teoria del liderazgo que se va a plantear:
el liderazgo situacional.



3.2 Principales teorias de liderazgo
3.2.1 Liderazgo situacional

La teoria situacional sugiere que para que el liderazgo sea eficaz, se debera escoger el estilo correcto
para cada contexto y situacion. En efecto, algunos tipos de liderazgo pueden ser eficaces en unas
situaciones, pero no en otras. Por lo tanto, un lider situacional debe ante todo actuar con intuicion y
ser buen observador. De esta forma, se puede realizar una analogia entre este estilo de liderazgo y la
relacion entre un padre y su hijo. El progenitor necesita adaptar su autoridad y exigencias al nivel de
madurez y desarrollo de su hijo, si quiere gobernarlo eficazmente. Asi, a medida que los seguidores se
vuelven mas responsables, maduros, e interiorizan la cultura organizacional, el lider podra dejarles
actuar con méas autonomia (Alcéazar Cruz, 2020).

El modelo de Hersey y Blanchard ilustra de manera muy pertinente lo expuesto anteriormente. Se trata
de una teoria desarrollada por los expertos en gestion Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, padres del
liderazgo situacional. Aparece enunciada por primera vez en su obra Administracion del
Comportamiento Organizacional (1969) y se utiliza en programas de formacion y capacitacion de
directivos incluso en la actualidad. También es conocida como “Teoria situacional de Hersey y
Blanchard” (Canals, 2019). Subraya la importancia de la flexibilidad y la adaptabilidad de un buen
lider, asi como el caracter dindmico del liderazgo empresarial. Hersey y Blanchard presentan el tipo
de liderazgo que un director aplica en funcion del nivel de responsabilidad, madurez y compromiso
que demuestren sus subordinados. Por ejemplo, unos trabajadores experimentados que lleven afos
trabajando en la empresa, necesitardn menos seguimiento y supervision que los empleados recién
contratados (alta madurez VS baja madurez). Estas nuevas incorporaciones o trabajadores menos
experimentados requieren de directrices precisas y una supervision casi constante hasta que hayan
interiorizado la cultura organizacional y las competencias practicas de sus tareas.

La madurez de los subordinados es un indicador que puede evaluarse desde multiples perspectivas, y
no siempre es facil de clasificar. En la revision que los autores de la teoria hicieron del modelo en
1982, se identifican varios componentes que permiten evaluar la madurez. Existen dos tipos de
madurez y se debe analizar a cada individuo por separado para poder esclarecer el nivel en el que se
encuentra en ambos sentidos (Sanchez Santa-Barbara & Rodriguez Fernandez, 2010).

- Madurez para el puesto: hace referencia a la capacitacion (practica y tedrica) de los trabajadores
para desempefiar sus tareas en la organizacion.

- Madurez psicologica: hace referencia a la motivacion de los empleados, sus habilidades para
gestionar cambios e imprevistos, su predisposicion al trabajo... Es una dimension algo abstracta y
maés dificil de cuantificar.

Para entender el funcionamiento de la teoria, en primer lugar, es importante comprender que existen 2
orientaciones que puede tener un lider. La primera, es el comportamiento orientado hacia la tarea y la
segunda, el comportamiento orientado a la relacion. Se entiende por comportamiento de tarea el grado
en que el lider pauta las responsabilidades de un individuo en particular, o bien del equipo en su
conjunto. Por otro lado, el comportamiento de relacion se refiere al grado en que el lider se comunica
con sus seguidores, enfatizando en las relaciones interpersonales, la empatia y la motivacion. Por tanto,
un lider puede interesarse mas por las tareas/resultados o bien, por la comunicacion efectiva con sus
empleados. Todo dependera de sus prioridades y, como el nombre de la propia teoria indica, de la
situacion. Muchos estudios relativos a este modelo determinan que un lider orientado hacia la tarea
obtiene mejores rendimientos, resultados mas rapidos y mayores beneficios. Sin embargo, un lider
enfocado hacia las relaciones consigue mayor satisfaccion de los empleados (Sanchez Santa-Barbara
& Rodriguez Fernandez, 2010). Asimismo, se relaciona el lider enfocado a las tareas con el perfil
autocratico mientras que el enfoque a las relaciones con el democratico (Hersey & Blanchard, 1972).
Esto da lugar a la siguiente figura:



Figura 1: Descripcion grafica del comportamiento del lider siguiendo la teoria de liderazgo situacional.
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Fuente: (Hersey & Blanchard, 1972)

Siguiendo la idea del grafico anterior, puede dividirse en cuatro reas, donde se vera de forma mas
clara la estrategia del lider en funcion de su orientacion hacia tarea o relaciones. La siguiente figura
muestra estas areas:

Figura 2: Los 4 estilos de comportamiento de los lideres.

Alta Relacién y Alta Relacién y
Baja Tarea Alta Tarea
Proveer
Comportamiento 3
de
Apoyo Baja Relacién y Baja Relacion y
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Proveer Comportamiento
Directivo

Fuente: (Hersey & Blanchard, 1972)

A traves de este grafico se pone de manifiesto el caracter dindmico del liderazgo situacional: Mientras
el nivel de madurez sea escaso o moderado, los lideres deberdn centrar su atencion en un
comportamiento orientado a la tarea antes que a las relaciones. Esto se debe a la necesidad inicial de
esclarecer las dudas técnicas y lograr la aptitud para el puesto de los recién incorporados al equipo.
Conforme progrese el nivel de madurez de los trabajadores, mas se alejara el lider de la orientacion a
latarea y mas se acercara a una orientacion hacia las relaciones, ya que, llegado a un punto de madurez
técnica, las tareas se vuelven mas mecanicas y repetitivas, haciendo que se deba dedicar mas esfuerzo
a la motivacion (Hersey & Blanchard, 1972). Asi se alcanzan individuos con niveles éptimos de
madurez psicoldgica y madurez hacia el puesto. Pero esto no seria posible si el lider no adapta su
enfoque al nivel de madurez presentado por cada individuo o por el equipo en conjunto.

E1 es un estilo de liderazgo donde prima el comportamiento de tarea frente al comportamiento de
relacion. El lider va a pautar de forma muy precisa los pasos a seguir para alcanzar objetivos debido a
la escasa madurez de sus subordinados. Estos no tienen ain las competencias necesarias para ser
autdnomos en sus tareas. Sin embargo, el lider invierte menos tiempo en motivar y relacionarse con
los trabajadores, ya que si gozan de motivacion suficiente y ganas de aprender para poder crecer en la
empresa. Es un liderazgo directivo (Santander Universidades, 2023).
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E2 es un estilo de liderazgo donde hay niveles altos de comportamiento de tarea y de relacion. El lider
sigue proporcionando directrices a los seguidores sobre las tareas que tienen que realizar, ya que siguen
siendo algo inmaduros. Al mismo tiempo, invierte tiempo en motivarles para que sus niveles de
implicacion permanezcan elevados y puedan seguir aprendiendo. Es un liderazgo supervisor
(Santander Universidades, 2023).

E3 es un estilo de liderazgo donde prima el comportamiento de relacion frente al comportamiento de
tarea. Los empleados alcanzan niveles cada vez mas altos de madurez y competencias. Por
consiguiente, necesitan menor cantidad de indicaciones y menos detalle sobre lo que tienen que
realizar. Llegado este punto, es posible que hayan perdido parte de su motivacion inicial, como
consecuencia de la carga de trabajo, la rutina... Por lo que el lider tendra que intervenir mas en ese
aspecto, comunicarse mas con sus seguidores y tratar de recobrar su interés. Es un liderazgo es asesor
(Santander Universidades, 2023).

E4 es un estilo de liderazgo donde hay niveles bajos de comportamiento de tarea. Los empleados han
acumulado a lo largo de los afios experiencia suficiente en la empresa para ser autdbnomos. El lider
confia lo suficiente en sus subordinados, por tanto, delega sus funciones en empleados maduros a nivel
psicoldgico y profesional. Como el equipo tiene altos niveles de cualificacion e iniciativa, el lider
puede limitarse a ser supervisor. Es un liderazgo delegador (Santander Universidades, 2023).

Para simplificar la toma de decisiones del lider en base al nivel de madurez de sus empleados (ya que
puede resultar dificil determinar exactamente qué nivel de madurez presenta cada uno), el modelo
identifica cuatro niveles de madurez estandar (M1, M2, M3 y M4) y asocia a cada uno un tipo de
conducta del lider. Cuanto més se ajuste la conducta del lider al nivel en el que se encuentran sus
seguidores, mayor sera su éxito.

M1: Madurez baja. Indica que motivacién y capacidad son bajas.

M2: Madurez baja-moderada. La capacidad es baja pero la motivacion es alta.
M3: Madurez moderada-alta. La motivacién es escasa, pero tiene alta capacidad.
M4: Madurez alta. Combinacidn de niveles altos de motivacion y capacidad.

(Sanchez Santa-Barbara & Rodriguez Fernandez, 2010).

Figura 3: Teoria del liderazgo situacional. Curva de Hersey y Blanchard.
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Fuente: (Hersey & Blanchard, 1972)
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Por ultimo, la figura 3 combina en una misma grafica las ideas anteriores, para ilustrar mejor el

procedimiento a seguir a medida que los empleados van alcanzando mayores niveles de madurez.

Combina:

- Las cuatro areas que corresponden a las cuatro combinaciones posibles de orientacion a tarea o0 a
resultados.

- Laevolucion del nivel de madurez de cada trabajador (de menos maduro, M1, a mas maduro, M4).

Para determinar el enfoque apropiado utilizando las gréficas anteriores el procedimiento a seguir es
sencillo. Como se puede observar, el grafico se completa trazando una curva de distribucion normal
correspondiente a distintas intersecciones de comportamiento del lider y nivel de madurez de sus
seguidores. Para identificar el estilo de liderazgo adecuado en una situacion, el primer paso es evaluar
el grado de competencia del empleado en relacion con una tarea especifica. Una vez se ha determinado
el nivel de madurez, gracias al modelo, se traza una linea, formando un angulo de 90 grados, desde el
punto que indica el nivel de madurez del individuo, hasta el punto donde se cruza con la curva del
gréfico en una de las cuatro secciones correspondiente a cada estilo de liderazgo. El cuadrante en el
que se encuentre la interseccion apunta al estilo de liderazgo ideal para esa situacion concreta (Hersey
& Blanchard, 1972).

Apostar por un liderazgo situacional tiene muchas ventajas.

- Una de las principales virtudes que ofrece este tipo de direccion es que permite sacarle el mayor
partido en todos los sentidos al capital humano. Cuando se habla de sacar partido, no se intenta
hacer referencia al beneficio econémico, sino a la eficiencia de la organizacion, al bienestar de sus
integrantes y al logro de los objetivos empresariales. Esto se debe a que, como el lider intentar
adaptarse lo maximo posible a las circunstancias, se podran compensar las carencias de aptitud y
de motivacion de las personas (Alcazar Cruz, 2020).

- En segundo lugar, la capacidad de adaptacion del lider situacional a toda clase de escenarios le
permitira estar preparado para cualquier imprevisto y gestionar el cambio. Esto sera posible ya que
el lider adaptara la supervision y el nivel de apoyo que concede a cada miembro del equipo,
optimizando su tiempo y recursos (Jiménez Del Rio, 2023).

- Ademés, todo el equipo se beneficiara de un trato personalizado, evitando situaciones de
sobrecarga de trabajo. Esto contribuye a la creacion de un ambiente laboral sano y respetuoso. Por
consiguiente, la motivacion y el compromiso de los empleados sera cada vez mayor y la confianza
entre miembros del equipo y hacia el director se incrementaréa (Jiménez Del Rio, 2023).

- La relevancia de este modelo radica también en sus multiples ambitos de aplicacion, pudiendo
adaptarse a todo tipo de compafiias, empleados y directivos (Alcazar Cruz, 2020).

- El modelo permite también alcanzar niveles muy altos de comunicacion. Medir el nivel de
motivacion y de madurez de los empleados de manera continua, obliga al lider a estar
permanentemente en contacto con ellos y replantear su estilo de liderazgo (Fuentes, 2020).

Pero el modelo de Hersey y Blanchard también ha recibido criticas desde varios puntos de vista. Para
empezar, algunos cuestionan que esta teoria no analiza los fundamentos o bases de las relaciones de
poder. Da por hecho que existe una legitimidad del poder que el lider ejerce sobre sus subordinados,
pero no analiza en detalle de donde proviene dicha legitimidad (Botero, s.f.). Ademas, otra posible
critica al modelo es que no determina como el lider debe proceder a las transiciones de un estilo de
liderazgo a otro a medida que sus seguidores adquieren madurez. Si los cambios son muy rapidos,
éstos podrian sentirse confusos, y retroceder en el proceso de maduracion o perder confianza y respeto
a la autoridad.
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El modelo de Hersey y Blanchard, en efecto, no lo sefiala, pero es fundamental entender que la
transicion entre etapas debe hacerse lentamente y con cautela (Hersey & Blanchard, 1972). Por
ejemplo, si el jefe quiere aumentar el nivel de autonomia de sus empleados, debera hacerlo
progresivamente, asignando tareas cada vez mas complejas y de mayor responsabilidad. Asi, se sentira
poco a poco mas involucrado y notara que los niveles de confianza por parte de la autoridad han
aumentado. Su confianza en si mismo también crecerd, y esto hard que continle madurando y
reconociendo la autoridad del lider. En definitiva, el lider debe conocer muy bien a cada miembro del
equipo antes de iniciar un cambio de orientacion en el estilo de liderazgo (Fuentes, 2020).

3.2.2 Liderazgo transformacional

La teoria del liderazgo transformacional fue enunciada por primera vez en los 70 por el historiador y
politélogo americano James McGregor Burns. En su obra Liderazgo, hace surgir una nueva vision
sobre el liderazgo explicando que el éxito de un lider radica en su capacidad de conocer y estudiar en
profundidad las necesidades de sus seguidores para satisfacerlas por completo. Para ello debe
esforzarse primero en identificar sus intereses y motivaciones. En el desarrollo de su teoria, Burns deja
ver que un buen lider no puede permanecer alejado o desconectado de las necesidades de aquellos a
los que lidera, ya que sélo en caso de satisfacer sus necesidades podran aportar realmente un valor al
proyecto. El liderazgo transformacional por tanto esta relacionado con conceptos como la motivacion,
la satisfaccion y la empatia del lider. En caso de que el director no sea capaz de distinguir con exactitud
lo que los empleados necesitan para sentirse satisfechos, no podra sacar a relucir su maximo potencial
(Vazquez Alatorre, 2013). Segun Burns, el liderazgo transformacional aporta beneficios reciprocos
para ambas partes: para el empleado ya que se siente valorado y escuchado, y para el director ya que
sus trabajadores daran lo mejor de si mismos. Para ello necesitan relacionarse en un ambiente de
respeto y cercania.

El liderazgo ha de influir de manera positiva en las personas, haciendo uso de sus capacidades y
guiandolas hacia los objetivos establecidos por la empresa. La esencia del liderazgo transformacional
comienza cuando el lider, intenta transformar o mejorar lo que ve a su alrededor. Debera contar con
una serie de habilidades para inspirar a quienes le rodean, para lograr el propésito que se ha marcado.
Por ello, se conoce también este tipo de liderazgo como liderazgo motivacional (Bonifaz, 2012). Se
puede relacionar la teoria de Burns sobre el liderazgo transformacional con la de Abraham Maslow.
Este psicologo estadounidense del siglo XX es el padre de la psicologia humanista, que identifica la
importancia de la salud mental y su busqueda a través de la autorrealizacion y satisfaccion de
necesidades (Selva Belén , 2019). Precisamente, es mundialmente reconocido por establecer una
piramide de las necesidades humanas. En ella establece una jerarquia de necesidades, de mas basicas
a mas complejas (Navarro Martinez, 2019):

Nivel 1: Necesidades fisioldgicas, son las mas elementales e imprescindibles para vivir, como respirar,
comer o dormir. Se encuentran, por tanto, en la base de la piramide.

Nivel 2: Seguridad. Es la necesidad de preservar la integridad en varios ambitos (puede ser integridad
fisica, econémica, etc.). Es decir, vivir sin riesgos 0 amenazas que puedan afectar al entorno del
individuo.

Nivel 3: Necesidades sociales. Como dijo Aristoteles en La Politica: “El ser humano es un animal
social”, por tanto, necesita relacionarse con los demas. Este nivel hace referencia a la necesidad de

entablar relaciones sociales con otros individuos: amigos, familia...

Nivel 4: Necesidad de reconocimiento o aprecio: Se trata de la necesidad de ser reconocido o valorado
por los demas.
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Nivel 5: Necesidad de autorrealizacion: La necesidad de autorrealizacién es la mas compleja, ya que
requiere que todos los niveles anteriores estén cubiertos. Asi, esta necesidad hace referencia a la
satisfaccion personal, amor propio y plenitud (Navarro Martinez, 2019).

Sin embargo, Maslow no solo destaca por su clasificacién piramidal de las necesidades, también
enuncio teorias sobre la autorrealizacion y la motivacion que pueden relacionarse con el liderazgo y
ayudan a entender mejor las relaciones entre directores y subordinados. En primer lugar, la motivacion,
segun Maslow, es el motor que lleva a las personas a satisfacer sus necesidades (Sanchez Jacas, Brea
Lopez, De La Cruz Castro, & Matos Ferndndez, 2017). Por tanto, como para alcanzar la
autorrealizacion hay que satisfacer previamente las necesidades anteriores, es l6gico pensar que en una
organizacion se necesitara una motivacion considerable por parte del lider, para que los trabajadores
se sientan autorrealizados. La teoria de Maslow da indicios sobre la importancia de que el lider motive
a sus empleados usando el liderazgo transformacional o motivacional y asi a satisfacer todas sus
necesidades, hasta la méas compleja (Cornejo Pereyra, 2016).

La motivacion alimenta la disposicién interna de las personas a querer realizar algo. Esto es, en el
ambito laboral, a querer realizar un buen trabajo. Por ello, un lider debe hallar la clave para que sus
empleados trabajen mas y mejor. Por el camino, se saciaran otras necesidades importantes en el &ambito
laboral. Prueba de ello, la motivacién mejorara las relaciones interpersonales, tanto jefe-empleados
como entre los propios empleados satisfaciendo la necesidad de socializacién, o la de reconocimiento.
En efecto, en relacion con esta Gltima necesidad, el liderazgo motivacional, debe basarse segun
Maslow, en recompensas e incentivos, ofreciendo reconocimiento a los empleados por su trabajo. El
personal altamente motivado aporta mas ideas, creatividad y mejor ambiente al equipo, aumentando
las probabilidades de éxito (Cornejo Pereyra, 2016). De acuerdo con varios estudiosos de las teorias
del liderazgo, la mejor forma de medir hasta qué punto un lider puede considerarse transformador es
en términos de influencia sobre sus seguidores (Fernandez & Quintero, 2017).

3.2.3 Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional se asemeja a un intercambio de intereses entre el lider y los subordinados.
Ambas partes pueden salir reforzadas del intercambio si se hace correctamente. La clave de este tipo
de liderazgo es la relacion de dependencia. Hay dependencia ya que una empresa no deja de ser un
conjunto de individuos trabajando para alcanzar un objetivo (sea o no el beneficio econdmico). Este
objetivo no puede alcanzarlo el director sin la ayuda de los trabajadores, pero, a su vez, estos necesitan
una guia o referente, que les marque el camino a seguir. En efecto, los miembros de una organizacion
se necesitan unos a otros para llevar a cabo sus responsabilidades y tareas. La interdependencia es una
oportunidad para fomentar la cooperacion, crear equipos de trabajo cohesionados, con una
comunicacion efectiva y capaces de resolver conflictos. Cuando se gestiona adecuadamente, la
dependencia puede servir como catalizador para una cooperacion solida, lo que a su vez contribuye al
éxito del negocio y al bienestar de sus empleados. Aunque el liderazgo transaccional se centra en la
idea del intercambio, este no seria posible si no se cumplen ciertas condiciones (Bonifaz, 2012).

Primero, como afirm6 James V. Downtown, las transacciones lider-seguidor deben fundarse en un
determinado nivel de confianza. Ya que, de lo contrario, ninguno estaria dispuesto a ceder parte de sus
intereses a expensas del otro para lograr el buen funcionamiento de la organizacion (Vazquez Alatorre,
2013). Una vez establecida esta confianza, que sera la piedra angular de este tipo de liderazgo, se
pueden identificar otros componentes importantes. El segundo concepto digno de mencion en el
enfoque de liderazgo transaccional en la retroalimentacion. En efecto, este estilo de liderazgo tiene un
fuerte componente conductista, y se relaciona con un sistema de estimulo-recompensa (Vazquez
Alatorre, 2013). Toda negociacion requiere que se establezca un sistema de recompensas o de
sanciones: si la transaccién o negociacion se cumple y se alcanzan los objetivos deseados, se
proporciona una retroalimentacién positiva (recompensas, incentivos, reconocimiento, etc.). Sin
embargo, si las condiciones de la negociacion son incumplidas, y, por consecuencia, no se logra el
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objetivo, el lider recurrira a una retroalimentacion negativa. Los autores de referencia sobre el
liderazgo transaccional, Bass y Riggio (2006), asocian la retroalimentacion positiva con el término de
recompensa contingente. Esto es, al cabo del proceso de negociacion entre lider y seguidor, las
recompensas que recibird cada uno. Es un concepto fundamental, ya que como se venia diciendo, para
que el intercambio sea posible, ambas partes deben tener la sensacién de estar ganando algo. Por eso,
la recompensa contingente es un requisito del liderazgo transaccional (Alcazar Cruz, 2020).

Bass y Riggio (2006), desde una visién algo pesimista del lider transaccional, lo identifican con el
perfil laissez-faire. Esta expresion, proveniente del frances, significa literalmente “dejar hacer”. Como
su nombre indica, el lider se implica minimamente en la guia de sus seguidores. Les deja actuar con
autonomia y a su libre albedrio. Se puede suponer que es un tipo de lider con escasa implicacion y
conexion con los subordinados. El laissez-faire es realmente un estilo de liderazgo transaccional donde
existe una ausencia de transaccion de cualquier tipo (Nader & Castro Solano, 2007). En el perfil
laissez-faire, el lider no intervendra hasta que no sea necesario para proporcionar retroalimentacion a
sus seguidores. Es decir, el director no estara presente continuamente en el dia a dia de los empleados,
sino que sera pasivo, les dejara trazar su propio plan de accion y una vez finalizado el plazo para el
cumplimiento de los resultados, intervendra para juzgar su trabajo (Bass & Riggio, 2006).

Aunque en teoria, lider y seguidor deberian discutir las metas y objetivos para proceder a su
consecucién, la realidad no siempre es asi. En general, por la naturaleza de las organizaciones y su
caracter jerarquico, se suele conceder el privilegio en el momento de la negociacion a las demandas e
intereses del director (Vazquez Alatorre, 2013). La teoria muestra que lider y seguidor han de trabajar
conjuntamente para alcanzar un equilibrio que beneficie a ambos, y mantener el statu quo de la
organizacion, pero en la practica, una parte suele ceder méas que la otra. El politélogo James McGregor
Burns, citado anteriormente, afirma respecto al liderazgo transformacional y transaccional que son
estilos de direccidn diferentes en el ambito de la empresa, ya que mientras un lider transformacional
tiene a ser innovador y modificar la estructura o las practicas de la cultura organizacional, el lider
transaccional no busca realizar ningin cambio (Fernandez & Quintero, 2017).

3.2.4 Liderazgo servicio

A continuacion, se ofrecerd un analisis mas detallado sobre la teoria del liderazgo servicio y su
importancia para la cultura organizacional. También se analizara su impacto sobre el éxito empresarial.
Pero ¢ Qué es el liderazgo servicio? ¢Cual es el motivo del creciente interés en este tipo de liderazgo?
Los cambios y las nuevas tendencias del ambito laboral han sido el principal motor para el
replanteamiento de los estilos de liderazgo. Algunas de las tendencias que se pueden subrayar y que
se desarrollarén a continuacion son:

- Una gran volatilidad e incertidumbre, tanto desde el punto de vista del empleador como del
trabajador.

- Unaruptura de las barreras internacionales, que implica mayor competencia en el mercado laboral.

- Rotacidn (voluntaria e involuntaria) cada vez mas elevada del personal.

Inma Catald, responsable de estrategia y desarrollo de soluciones en el area de talento y cultura del
banco espanol BBVA, afirma que: “La mayor flexibilidad o liquidez en el trabajo exige una forma de
organizarse, unas metodologias de trabajo y unos estilos de liderazgo muy diferentes a los
tradicionales” (BBVA, 2021). La direccion que estd tomando este cuestionamiento de los estilos de
liderazgo, es hacia uno mas servicial y ético, centrado en las personas (Salemi Toquica, 2022). Un
liderazgo efectivo, debe ponerse al servicio de los demas, y dirigir a los empleados pensando en su
crecimiento y bienestar (Salemi Toquica, 2022). Por eso, una de las principales motivaciones de este
estudio sera comprender la relevancia del liderazgo servicio para enfrentarse a estos cambios.
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Madre Teresa de Calcuta dijo: “Quien no vive para servir no sirve para vivir”. Las empresas se vuelcan
cada vez més en un clima organizacional basado en el bienestar de todos los integrantes, trabajadores
y directivos (Lescano Duncan, 2017). El ambiente laboral es percibido positivamente solo cuando la
persona que estd al mando demuestra un interés real por aquellos a los que dirige, volcandose en su
desarrollo profesional y personal. El escritor estadounidense Robert Greenleaf, considerado el padre
del liderazgo servicial, se encargo del desarrollo de esta teoria. A partir de su legado, el empresario
Larry Spears esbozé el decalogo del lider servicial (Norefia Osorio, s.f.).

1. Escucha activa, es decir, escuchar con atencion a los demas. Esta es uno de los rasgos distintivos
de todo lider que ser precie, pero, sobre todo, del lider servicial, ya que, si no escucha las
necesidades de sus seguidores, le sera imposible satisfacerlas.

2. Empatia. Esta habilidad es fundamental porque en cualquier momento, un lider empatico sera
capaz de evaluar la situacion desde diversos puntos de vista, pudiendo identificar detalles que
pasarian desapercibidos desde su posicion de director. Ademas, una persona empatica es mejor
negociadora y mas conciliadora, creando una cultura organizacional sana.

3. Habilidades terapéuticas. Esto es, la capacidad de reparar dafios emocionales que pueden sufrir
los miembros de la plantilla. El lider servidor debe asumir la responsabilidad de ayuda en los malos
momentos a sus seguidores.

4. Consciencia. Un lider servicial debe tomar conciencia de si mismo y de su entorno, ser racional.
Esta cualidad le permitira tener una vision holistica de cada situacion.

5. Persuasion. La capacidad de persuadir debe ser un rasgo marcado, ya que el lider servidor busca
desmarcarse del autoritario. Persuadir antes que imponer es esencial.

6. Conceptualizacion. Consiste en ser capaz de pensar a largo plazo, saber explicar y transmitir los
objetivos futuros para entender mejor las tareas diarias.

7. Prevision. En relacion con el punto anterior, la prevision implica anticipar los resultados que
tendran las politicas, los proyectos... Un lider debe tener la capacidad de adelantarse a los
acontecimientos, tener un cierto “olfato”, para tomar decisiones a tiempo.

8. Corresponsabilidad. Es decir, asumir el compromiso de servir el interés general antes que el
individual.

9. Compromiso con el crecimiento de las personas. Saber identificar el valor de las personas y
sacarle el mayor partido a su potencial es otro de los rasgos mas importantes del lider servicial. El
director debe estar comprometido no solo con el crecimiento profesional, sino personal de aquellos
a los que sirve.

10. Construir comunidad. Rasgo fundamental de un buen lider servicial para generar un sentimiento
de equipo y de pertenencia. Fomentar la colaboracion, no solo para alcanzar las metas
empresariales, sino para que todos los miembros del equipo se sientan importantes.

(Norefia Osorio, s.f.)

Como se puede observar en este decalogo, Greenleaf coloca el factor humano en el centro de su teoria
sobre el liderazgo servicial. Es importante que el lider no pierda su sensibilidad, su implicacién con
las comunidades locales y con el crecimiento espiritual de los trabajadores en un mundo cada vez mas
impersonal, enfocado en los resultados. Esto es igualmente valido para lideres de pequefias empresas
y de corporaciones transnacionales. Por otro lado, Laub (1999), partiendo del decalogo de Greenleaf,
establece seis variables fundamentales a las que toda empresa que aplique el liderazgo servicio debe
prestar especial atencion (Espinosa & Esguerra, 2017):

1. Los valores de las personas que componen la organizacion. Se les debe conceder la
importancia que merecen, y deben servir de guia para el desarrollo del liderazgo.

2. Desarrollo de los colaboradores. Deben proporcionar aprendizaje, crecimiento profesional y
motivacion.
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3. Construccion de comunidad. Esto figuraba en el decalogo de Greenleaf como una cualidad

fundamental del lider servidor. Laub insiste en su importancia ya que la unién y sentimiento

de pertenencia a una comunidad son fundamentales.

Autenticidad. Es decir, un lider abierto a aprender de su entorno y de los demas.

Provision de liderazgo. A pesar de la aproximacion del lider a sus seguidores y su voluntad

de servirles, no debe alejarse del rol de guia. El lider tiene que asumir su posicién, cumplir con

su deber.

6. Acciones de liderazgo. Es decir, llevar a cabo acciones efectivas que identifiquen al lider y
sus seguidores.

S

(Espinosa & Esguerra, 2017)

Por otro lado, Spears, compara el liderazgo servicio con una democracia participativa, ya que, el lider
servidor, decide voluntariamente relacionarse en un plano de igualdad y cercania con sus seguidores.
Se pone a su servicio, tratando de romper con las estructuras jerarquicas tradicionales. Ademas,
escucha y tiene en cuenta la opinion de los demas, invitandoles a participar en la construccion de los
proyectos, reparto de tareas, fijacion de objetivos. El liderazgo servicio se compara con la democracia
participativa ya que todos los trabajadores, ocupen la posicion que ocupen, tienen voz y voto en el
devenir de laempresa (Salemi Toquica, 2022). Ante todo, el liderazgo servicio persigue el bien comun,
sus efectos van mas alla de la propia organizacion para causar un impacto social.

Aunque debido a su relevancia e impacto positivo sobre la cultura organizacional, el liderazgo servicio
es deseable en cualquier empresa o equipo de trabajo, es cierto que aquellas empresas que deseen el
crecimiento de sus empleados a largo plazo pueden sacarles méas provecho a sus beneficios. Se trata
de una estrategia perfecta para aquellas organizaciones que apuesten por la promocion interna de los
trabajadores, por ejemplo. Todas las partes obtienen ventajas, por un lado, los empleados impulsan su
carrera profesional, pudiendo llegar lejos dentro de la empresa y tienen la posibilidad, también, de
crear una vision profesional a largo plazo. Por otro lado, las empresas veran sus rendimientos y
productividad aumentar, ya que contaran con empleados mas motivados y comprometidos (Salemi
Toquica, 2022). La clave esta en acercarse tanto a los empleados que su éxito (promocién interna,
desarrollo de la carrera profesional, etc.,) se confunda con el éxito de la propia empresa (lograr
beneficios econdmicos y alcanzar sus metas estratégicas). Es un resultado win-win, pero mucho mas
altruista y de mayor impacto que el puro liderazgo transaccional. Destacan los intentos de varios
autores por crear un modelo conceptual de la teoria de liderazgo servicio. Estos son, por un lado, el
modelo de VVan Dierendonck y por otro, el de Russel y Stone (Espinosa & Esguerra, 2017). Se muestran
a continuacion:

Y H
Variables Independientes Variable Dependiente / Independiente Subsecuente
‘Wariable Dependiente
VALORES LIDERAZGO DE SERVICIO
Principios y creencias DESEMPERND
fundamentales Visidgn, honestidad, integridad, confianza, ser ejemplo, ORGANIZACIONAL

apreciacion de otros, promaotor, empoderamiento

l 4 H

' i

" 0

' i

H ¥

Wariables Moderadoras
Actitudes de los
ATRIBUTOS IMPLICADOS Cultura [ R——— empleados
A ¥

Comunicacion, credibilidad, competencia, Organizacional —

Comportamientos

mayordomia, visibilidad, influencia, persuasion, e
L P en el trabajo

escucha, apoyo, ensefar, delegacion

Modelo de liderazgo servicio de Russel y Stone. Fuente: (Russel & Stone, 2002). Obtenido de:
(Espinosa & Esguerra, 2017).
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Auto-actualizacién
Cultura:

Distancia de Poder -
Orientacion humana
Actitud hacia el trabajo

Relacion lider- CLILTTL M

2 Compromizo
seguidor de alta Empoderamiento

calidad: Satisfaccion laboral
Caracteristicas del " Afecto " Involucramiento
LIDERAZGO DE SERVICIO Respeto
Contribucion
NECESI_dj'!d de Empodera y desarrolla a las Lealtad
servicio y pEFSONas Desempefio:
Maotivacion para Humildad Comportamientos ciudadano en
liderar Autenticidad las organizaciones
Aceptacion interpersenal ~ Equipos con efectividad
Provee direccign Clima
Mayordomia ., psicologico:
Confianza
Legitimidad Resultados
organizacionales:
Sostenibilidad
Caracteristicas Responsabilidad social
personales: empresarial

Autodeterminacion
Desarrollo moral
Complejidad cognitiva |

Modelo de liderazgo servicio de Van Dierendonck. Fuente: (Van Dierendonck, 2011) Obtenido de:
(Espinosa & Esguerra, 2017).

El modelo de Russel y Stone resalta las consecuencias de liderazgo servicio en la cultura
organizacional y su desempefio (Espinosa & Esguerra, 2017). También destaca como los valores y
atributos dan forma al propio liderazgo. A su vez se identifica un ciclo que sigue la siguiente
progresion: El liderazgo servicio influye en la cultura organizacional, ésta condiciona las actitudes de
los empleados y sus comportamientos en el trabajo, todo ello repercute en el desempefio de la
organizacion y en base a eso, el lider ejerce de nuevo su funcion de director de orquesta para hacer
funcionar el mecanismo.

En cambio, el modelo de Van Dierendonck, se centra méas bien en las consecuencias del liderazgo
servicio sobre el comportamiento de los empleados (clima psicoldgico, y relacion entre lider y
seguidor) y posteriormente, sobre los resultados y desempefio organizacional (Espinosa & Esguerra,
2017). Hay tres inputs que condicionan el liderazgo como tal. Estos son la cultura, la necesidad de
servicio y motivacion para liderar, y las caracteristicas personales del lider. Por tanto, aunque ambos
modelos hacen uso de variables muy similares, lo que los diferencia es el orden de los factores. El
dilema de si son los valores y comportamientos de las personas los que influyen en el liderazgo o
viceversa queda asi en evidencia. Sin embargo, la realidad es que se trata de un proceso dinamico. Los
modelos ilustran que el liderazgo servicio tiene un impacto en todas las areas de la cultura
organizacional y, por consiguiente, mas que una sucesion lineal de eventos, se observa un ciclo donde
los valores y la cultura tanto de las personas como de la empresa, son los protagonistas.

Por ultimo, cabe mencionar el modelo tedrico de liderazgo servicio de Patterson, basado esencialmente
en la virtud y la moral (Cabezas Guerra, 2016). En sus estudios sobre el liderazgo, busca desmarcarse
de las teorias que afirman que el liderazgo servicio es un subconjunto del liderazgo transformacional.
Su hipétesis parte del hecho de que el liderazgo transformacional estd mucho menos enfocado en el
individuo que el liderazgo servicial, ya que el primero, tiene un mayor interés en la consecucion de los
objetivos empresariales (si bien, mediante la motivacion y transformacién del individuo), pero el
liderazgo servicio segun Patterson, busca en primera instancia tener un impacto positivo en los
individuos, independientemente de si se logran o no los objetivos empresariales (Patterson, 2003).
Patterson también establece que el lider servidor es el ejemplo perfecto de la virtud humana desde la
perspectiva aristotélica, donde virtud es sinénimo de excelencia humana (Patterson, 2003).
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La virtud segln Aristoteles estaria relacionada con tres cualidades humanas, los buenos habitos, la
templanza y la inclinacién hacia el bien. Partiendo de ahi, para Patterson un lider servidor es un lider
virtuoso, una persona que reuna los tres elementos anteriormente expuestos es apta para ejercer un
liderazgo de calidad. Por eso pretende demostrar que el liderazgo servicio es mucho mas trascendental
y centrado en las personas que el transformacional. Patterson también establece una serie de
caracteristicas que considera esenciales en un buen lider servidor (Cabezas Guerra, 2016).

Agapao (Amor en griego antiguo)

Humildad

Altruismo

Vision

Confianza

Empoderamiento

Servicio

NogakrowdhE

4. Liderazgo empresarial en Estados Unidos

4.1 Evolucién del liderazgo empresarial en Estados Unidos

Estados Unidos es una nacién de grandes empresas. Son muchas las grandes multinacionales que han
surgido en este pais, gracias a emprendedores audaces, dispuestos a asumir riesgos Y, por supuesto,
con talento. En el afio 2021, 54 de las empresas que figuraban en el top 100 mundial, eran
estadounidenses, y representaban el 63% de la capitalizacion total del conjunto de estas compafiias.
Ademas, la firma con mayor capitalizacién fue en ese afio Microsoft, multinacional del empresario
americano Bill Gates. Esta triplico su valor en solo 10 afios, entre 2009 y 2019 (Aranda, 2021). Por
otro lado, un estudio de la consultora PWC revel6 que, de la misma clasificacion de 100 empresas, un
12% eran de nacionalidad de algin pais europeo, cifra que guarda cierta distancia con la de Estados
Unidos. Entre 2009 y 2019, la lista del top 100 mundial perdi6 11 empresas europeas (Aranda, 2021).
En efecto, pensar en Estados Unidos es pensar en “blue chips” y logros empresariales, conseguidos en
gran parte por emprendedores que han sabido llevar a cabo una excelente labor de gestion de sus
equipos. Resulta interesante estudiar la evolucion del espiritu emprendedor y del liderazgo
estadounidense para entender como han alcanzado las cifras que tienen hoy en dia.

Para comprender la evolucion del liderazgo empresarial en Estados Unidos hay que remontarse al siglo
X1X, cuando los cambios propiciados por revolucion industrial en el mundo empresarial comienzan a
difundirse. La introduccién de maquinaria en las empresas permite agilizar los procesos productivos a
nivel de la industria, hacerlos mas eficientes y liberar mano de obra. Pronto surgen nuevas inquietudes
y prioridades en las organizaciones, que iban més alla del trabajo manual y la produccion en cadena.
Por ello, las empresas comienzan a demandar un capital humano mejor formado, y a directivos con
capacidades de liderazgo mas desarrolladas. Todo ello se hace con el objetivo de mejorar las ventajas
competitivas de las empresas y sus estrategias a largo plazo (Guia MBA, 2022).

Para responder a esta nueva necesidad de tener directivos especializados y formados, surgen las
primeras escuelas de negocios, en Estados Unidos. Su aparicion se dio a comienzos del siglo XX, con
la creacion de los programas MBA (Master in Business Administration), impartidos en escuelas como
Wharton, Harvard, Stanford o Chicago, que cobraron un gran prestigio en las décadas siguientes y
sobre todo de 1910 a 1930. Los MBA son programas especificamente concebidos para dotar a lideres
y directivos de recursos y habilidades para el liderazgo (Riveros, 2020). El primer MBA se impartio
en la estadounidense escuela de negocios Tuck School, en el afio 1900. Sin embargo, era un programa
todavia incipiente, considerado muy moderno en aquellos afios. Hubo que esperar casi una década, al
afio 1908, para que la prestigiosa universidad de Harvard ofreciese el primer MBA formal. El programa
fue todo un éxito y se volvio cada vez mas demandado. Su primera promocién cont6 con 80 alumnos,
pero en 1930, el alumnado ascendi6 a 1000 personas (Riveros, 2020).
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Desde entonces la demanda no ha hecho mas que crecer, y los programas se han ido perfeccionando.
Esto es consecuencia de la necesidad de tener lideres méas preparados para hacer frente a un mundo
cambiante, volatil, y a mercados muy competitivos. La aparicion de escuelas negocios y MBA, refleja
la inquietud temprana de los estadounidenses por el desarrollo de skills de liderazgo. La transicion
desde ese momento de la Historia hasta llegar a la preocupacion actual por un liderazgo cada vez
menos autoritario y mas holistico, sin embargo, fue un largo camino (Riveros, 2020).

A medida que se fue acerando el inicio del siglo XXI, las habilidades més valoradas en los lideres
cambian radicalmente, sobre todo como consecuencia de la irrupcion de las nuevas tecnologias de la
informacidn y comunicacién. Si la revolucion industrial fue el detonante de la valoracion, teorizacion
y estudio del liderazgo como disciplina, la revolucion digital supuso un giro de 180 grados, impulsado
por grandes empresas tecnoldgicas como Google, fundada en 1998 (Rosales, 2023). Hasta entonces, y
en especial durante la primera mitad del siglo XX, los trabajadores eran percibidos por las empresas y
sus directivos practicamente como maquinas, destinados a cumplir una labor precisa en un
departamento de la empresa, y reemplazables en caso de dejar de funcionar como se esperaba. Se
trataba de una direccion por objetivos donde los empleados tienen asignadas responsabilidades
concretas para conseguir unos resultados en un plazo determinado. Pero la realidad actual, ya sea en
el mercado estadounidense, europeo 0 asiatico, es que las empresas requieren de un capital humano no
solamente formado, sino también motivado y comprometido con la empresa. Se necesitan lideres
capaces de dirigir el talento humano, y que generen confianza y emocion en sus equipos para sacar los
proyectos adelante (Costa Marcé, 2015).

4.2 Contexto empresarial actual en Estados Unidos

Si por algo se caracteriza el contexto empresarial actual en Estados Unidos es por reflejar el dinamismo
economico del pais. Esto es todo un hito, teniendo en cuenta que es la primera economia mundial,
seguida de lejos por China, segun los datos de Expansion del afio 2022. En efecto, su PIB asciende a
25.744.100 millones de ddlares, 0 24.162.663 millones de euros, y crece cada afio. Por ejemplo, el PIB
real aumentd aproximadamente un 2,1% en 2022 respecto a 2021 y un 5,9% en 2021 respecto a 2020
(BEA, 2022). Estas cifras pueden explicarse por la estabilizacion de la economia nacional tras el bache
sufrido por la pandemia, con sus consiguientes restricciones y rupturas en las cadenas de suministros.
Esto representa aproximadamente una quinta parte del PIB nominal mundial. Sin embargo, su PIB per
capita, que refleja la riqueza real de los ciudadanos estadounidenses, es el segundo de mundo detras
de Ménaco (Montoya, 2023).

En cuanto al panorama empresarial, el pais cuenta con una bajisima tasa de desempleo, de tan solo un
3,5% y los empleados, cobran de media $5.407 al mes, es decir, 5.135€. Todo ello demuestra una gran
vitalidad en su tejido empresarial. Algunos de los factores que caracterizan el sector empresarial
estadounidense son su diversidad sectorial, la inclinacion hacia la innovacion y la tecnologia, las
elevadas tasas de emprendimiento, su integracion en la globalizacién y comercio internacional, y su
creciente conciencia por la sostenibilidad, ética y responsabilidad social. A continuacion, se analizaran
con mas detalle algunas de estas tendencias que marcan el contexto empresarial en Estados Unidos.,
fundamentandolo con datos de actualidad (Expansion, s.f.).

En cuanto a la estructura de su economia, Estados Unidos cuenta con una gran diversificacion, pues
posee recursos naturales para explotacion, una potente infraestructura e industria, y gran potencial en
el ambito de la investigacion y desarrollo, lo cual convierte su economia en una de las mas competitivas
del mundo, la séptima segun el Foro Econdmico Mundial (Montoya, 2023). Ademas, es el segundo
pais exportador del mundo, principalmente de bienes como automoviles y sus accesorios, tecnologias,
medicamentos y petroleo. Los principales destinatarios de dichas exportaciones son, por orden de
importancia: Canada (17%), México (13%), China (8,1%), Japén (5,6%), Alemania (4,7%) y Corea
del Sur (3,7%) (Montoya, 2023). Se pueden observar las siguientes cifras relativas al PIB agregado
por sectores en Estados Unidos el pasado afio 2022:
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Contributions to Percent Change in Real GDP by Industry Group, 2022
Real GDP increased 2.1 percent

Mprivate goods Private services Gavernment

Professional, scientific, and technical services
Infarmation
Real estate and rental and leasing
Administrative and waste management services
Health care and social assistance
Arts, entertainment, and recreation
State and local government
Accommodation and food services

Durable goods manufacturing I (.15
Management of companies and enterprises
Other services, except government
Transportation and warehousing
Finance and insurance
Educational services
Wholesale trade
Federal government

agriculture, forestry, fishing, and hunting 0.0 =
Utilities
Nondurable goods manufacturing -0.11
Mining 0.12 "
Retall trade

Construction -0.43 I

Percentage points

Fuente: Bureau of Economic Analysis, 2022.

Se puede observar que los servicios profesionales, cientificos y técnicos son los que mas contribuyen
al PIB agregado, seguidos por el sector de la informacion, los bienes raices y las actividades
administrativas y de gestion. Ademas, globalmente son los servicios privados los que mas aportan a la
economia nacional. Esto es sintoma de una economia muy terciarizada, como ocurre en la inmensa
mayoria de paises desarrollados. Este sector de la economia emplea al 68% de la poblacion activa, es
decir, a 153,9 millones de personas. Las principales actividades generadoras de ingresos dentro de esta
categoria son la banca, seguros, investigacion, ocio, turismo y transportes (Montoya, 2023). Tal mapa
del reparto sectorial del PIB real estadounidense lleva a profundizar mas en la situacion de la industria
tecnoldgica y de la innovacion en el pais.

La industria de la tecnologia y de la innovacién es la que mas caracteriza la economia estadounidense.
Un factor clave en su auge y desarrollo es la existencia de una legislacién favorable, lo cual no siempre
implica apoyar directamente el crecimiento rapido de la industria, sino aportar un marco que permita
desarrollarse a largo plazo, y garantizar la seguridad. Un claro ejemplo que se puede tomar como
referencia del dominio estadounidense en el ambito de las tecnologias y la innovacion fue su espiritu
pionero en “FinTech” (palabra resultante de la combinacion de “finanzas” y “tecnologia”), que ofrece
soluciones innovadoras al mundo de las finanzas y apuesta por el uso de nuevas tecnologias en el sector
bancario. El FinTech, tiene como objetivo facilitar actividades financieras en general como préstamos,
inversiones o gestion de capitales (Mordor Intelligence, s.f.).

Como no es de extrariar, el origen de esta industria tan innovadora se encuentra en Estados Unidos. El
FinTech ha pasado de representar tan solo un 1% del sector bancario del pais en 2016 (Rojas, 2016),
a una implementacion del 46% de los clientes en 2023 (Mordor Intelligence, s.f.). En 2021, Estados
Unidos contaba con 8775 empresas FinTech nuevas. Este dinamismo del sector tecnoldgico no podria
ser posible sin un espiritu emprendedor innato en la sociedad, lo cual también es fundamental para
entender la configuracion de su panorama empresarial (Mordor Intelligence, s.f.).

Si se analizan las cifras de emprendimiento, salta a la vista que los americanos son especialmente
proclives a iniciar nuevos negocios. Un 61% de los americanos dice preferir ser auto empleado
mientras que un 34% prefiere el estatus de asalariado (Camaras de Comercio, 2005). Esto es
consecuencia de una aversion al riesgo relativamente baja (46% segin Hofstede), que incentiva la
proactividad y la iniciativa a la hora de iniciar nuevos negocios. El espiritu empresarial estadounidense
estd en auge, segun la Oficina del Censo de Estados Unidos, en 2021 se solicitaron méas de 5 millones
de nimeros de identificacion de empleador (EIN), la cifra mas elevada en la Gltima década de registro.
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Ademas, la creacion de nuevas empresas aumentd en un 24% entre 2019 y 2020, la mayoria son
negocios iniciados por la Generacion X, que hace referencia a los nacidos entre 1965 y 1980
(McDonald, 2022). El espiritu emprendedor es especialmente fuerte en California, gracias a la cantidad
de inversores, empresas tecnoldgicas, y la formacidn de calidad ofrecida en sus centros educativos,
que han contribuido a la creacién de una gran comunidad empresarial. EI epitome de este fenémeno
es Sillicon Valley (EY , 2017). Los datos que acabamos de estudiar configuran un escenario perfecto
para el desarrollo de empresas en el pais, no solo su diversificacion o sus tasas de emprendimiento son
indicadores favorables, sino que el mindset y los valores de su sociedad son otro catalizador de la
actividad empresarial. Para estar a la altura y adaptarse a los cambios, los directivos americanos han
sabido evolucionar y probar estilos de liderazgo diferentes (Osorio, 2016).

4.3 Estilo de liderazgo predominante en el contexto estadounidense

Establecer patrones o prototipos del liderazgo que predominan en una cultura es lo que se conoce en
psicologia social como “categorias cognitivas” (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008). El
individualismo es un factor intrinseco a la idiosincrasia americana. Esto condiciona al estilo de
liderazgo propio de su cultura, ya que, en una sociedad individualista, es mas probable observar un
liderazgo basado en la persona, sus cualidades, sus habilidades e incluso su pasado personal y
profesional. Prueba de ello, los gobiernos americanos suelen ser bastante personalistas, poniendo por
encima del nombre del partido o su ideologia a la persona que lo lidera. Ya sea demdcrata o
republicano, la figura del presidente esta por delante (Osorio, 2016). Esto se vuelve especialmente
evidente cuando la persona que tiene el poder posee un especial carisma o una personalidad marcada,
como puede ser el caso de Trump, o Kennedy.

A partir de esta reflexion, se puede deducir que uno de los estilos de liderazgo que mayor incidencia
tiene en la sociedad americana es el liderazgo carismatico, que se caracteriza por la cualidad innata del
lider para animar a las personas a seguirle, gracias a su empatia, su entusiasmo y, por supuesto, la
mano firme asumiendo la toma de decisiones (Indeed, 2023). El lider carismatico tiene las siguientes
particularidades:

- En primer lugar, su energia positiva, que irradia entusiasmo a los seguidores.

- Una personalidad seductora, alegre y empatica.

- Capacidad para crear vinculos con las personas en el &mbito profesional, pero también mas allé.

- Transmite seguridad y la sensacion de ser un ejemplo para el resto del equipo.

- Fomenta la participacion y la proactividad del equipo, sabe sacar lo mejor de cada uno.

- Sabe transmitir confianza.

- Por ultimo, el que es uno de los aspectos mas relevantes del liderazgo carismatico, debido a su
proximidad y cercania al liderazgo servicio: saber potenciar los talentos y cualidades de los
miembros de una comunidad. En efecto, el lider carismatico, al igual que el lider servicial, sabe
ver lo bueno de las personas que integran el equipo, y busca tener un impacto positivo en ellas para
sacar a relucir su potencial. Los lideres se ponen muchas veces al servicio de los demas y se alejan
del cumplimiento rutinario de tareas para centrarse en las personas y proyectar en ellas su energia.

(Indeed, 2023)

Mike Rosenberg, profesor estadounidense afincado en Espafia, que imparte clases de Direccion
Estratégica en IESE afirma en relacion con el liderazgo carismatico en su pais que: “Los directivos
americanos trabajan mucho su marca personal. La busqueda del éxito esta muy metida en la cultura
del pais. Es lo que se suele conocer como el suefio americano” (Osorio, 2016). Sus declaraciones
permiten entender a la perfeccion la importancia del individualismo en la idiosincrasia americana. En
efecto, la sociedad americana per se estd compuesta por individuos cuyos ancestros son emigrantes
que tuvieron que dejar su pais de origen para abrirse camino al otro lado del Atlantico, asumiendo
riesgos incalculables. Nadie garantizo el éxito a los inmigrantes irlandeses que, tras la Gran Hambruna,
alla por 1845, se atrevieron a reunir sus escasas posesiones y dejar atras todo lo que conocian. Javier
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Diaz, profesor de economia en IESE corrobora esta informacién afirmando que: "Estados Unidos nace
hace poco méas de 200 afios como una nacién de individuos a los que por el mero hecho de cruzar el
Atlantico ya se les presupone cierto caracter emprendedor” (Osorio, 2016). Los resultados de este
pasado historico, y estas raices compartidas por una enorme cantidad de ciudadanos americanos en la
actualidad, son una juventud proactiva, dispuesta a asumir riesgos y con poca aversion al fracaso.
Evidencia de esto, presidentes del gobierno como Joe Biden poseen raices irlandesas, es decir, son
descendientes de aquellos audaces inmigrantes que triunfaron al apostar por el suefio americano.

Ademas, como consecuencia de lo anteriormente expuesto, los americanos sienten especial atraccion
y admiracion por aquellos que han ascendido socialmente gracias a su coraje y sus logros. Es decir,
tienden a sentir mas respeto por lideres que, partiendo de situaciones poco favorables u origenes
humildes, han sabido jugar sus cartas para alcanzar un destino mejor (Osorio, 2016). Este espiritu de
superacion se ve reflejado en varios ejemplos, que se analizan a continuacion.

4.4 Ejemplos relevantes de lideres empresariales estadounidenses

Para vincular lo expuesto previamente con la realidad empresarial americana, se pueden estudiar
infinidad de ejemplos relevantes de lideres empresariales estadounidenses y sus estilos de liderazgo.
Sin embargo, uno de los primeros casos que vienen a la mente cuando se piensa en un lider empresarial
carismatico es el de Elon Musk, CEO de varias empresas de lo mas exitosas a nivel mundial como
Tesla o SpaceX. Elon Musk hizo su fortuna y mont6 su imperio en Estados Unidos, a pesar de ser de
origen sudafricano, por lo que en este caso se hablard de su éxito como empresario y emprendedor
estadounidense. Cabe mencionar, antes de todo, que sus empresas pertenecen al dmbito de la
innovacion y las tecnologias, resaltando asi el potencial en este sector que tiene el pais y lo atractivo
que resulta para nuevos emprendedores. Elon Musk se ha ganado la admiracién del pablico por sus
ideas extravagantes y sus extraordinarias habilidades de comunicacién a la hora de transmitirlas. En
efecto, se pueden identificar en Elon Musk los siguientes rasgos de lider carismético (Escuela Superior
de Negocios de Monterey, 2022).

e Creatividad desbordante, apostando por proyectos que, antes de ser materializados, parecian
descabellados e incluso imposibles, como Tesla y sus coches eléctricos de alta gama, con niveles
altos de autonomia y prestaciones muy similares a las de cualquier coche convencional.

e Confianza en si mismo y pasién por lo que hace. Elon Musk se vuelca por completo en sus
proyectos. Muchos han sabido ver en él un hambre insaciable por llevarlos a lo mas alto. Cuando
Musk se lanzo en su primer proyecto, la aplicacion Paypal, se inicié en un mundo hasta entonces
desconocido que corria un alto riesgo de no ser bien recibido por el publico. Sin embargo, ha sido
capaz de hacer que su confianza en si mismo trascienda a sus proyectos. Para él, por encima del
miedo o la incertidumbre, se encuentra la determinacion.

e Una actitud siempre positiva, y disposicion a asumir riesgos. EI camino del emprendimiento es
dificil, y las posibilidades de fracasar son altas, sobre todo debido al actual nivel de competencia
en los mercados. Musk no fue un emprendedor de éxito a la primera, sino que, a sus espaldas, hay
grandes intentos fallidos y fracasos estrepitosos, como su destitucion de la empresa que él mismo
fundd en 1995, Zip2. Se trataba de una empresa dedicada a proporcionar servicios en linea a medios
de comunicacidn y empresas locales. Su mentalidad impulsiva le hizo tomar una serie de malas
decisiones, y la junta directiva le destituyé de su cargo como director general, apartandole
completamente de la toma de decisiones. Sin embargo, este fracaso no le detuvo, y Musk continué
emprendiendo, sirviéndose de las lecciones aprendidas (Millan, 2023). Una de las frases por las
que Musk pasara a la posteridad, y que refleja a la perfeccion su liderazgo carismatico es: “Mi
mentalidad en los negocios es la de un samuréi, prefiero cometer seppuku antes que fracasar”
(Millan, 2023).
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e Exigencia personal y con los demas. Elon Musk es un lider exigente, tanto consigo mismo como
sus equipos, no concibe no dar el maximo de si mismo y espera la misma actitud por parte de sus
seguidores. Ademas, esto demuestra que sus metas son mucho mas que proyectos profesionales,
sino verdaderos retos personales. A menudo, su carrera personal y profesional se confunden.

e Capacidad de comunicacion. Sin duda, esta es una de las caracteristicas mas importantes del lider
carismatico. Elon Musk posee una gran habilidad para transmitir ideas complejas, persuadir y
empatizar con su publico. Su excelente capacidad de comunicacién y el don de saber donde, como
y cuando debe hacerse oir, se convierten en el mejor canal de marketing para su empresa. Si algo
caracteriza a Musk como lider, es saber vender y venderse.

Para continuar desarrollando el liderazgo carismatico, se puede tomar como referente el caso de
Howard Schultz, fundador de Starbucks. De origen humilde, Schultz decidié pasar de ser barista a
gerente de su propia cadena de cafeterias, la primera tienda abrié sus puertas en Seattle. Pronto,
demostrd ser un lider con especial carisma, pero, sobre todo, con preocupacion por sus empleados,
pues €l mismo se habia encontrado en su situacion antes de alcanzar el éxito (Randstad, 2022). Supo
ganarse el carifio de todos sus empleados y tenia la intencidn de impactar positivamente en la sociedad,
como demostro a través de varias iniciativas que le han hecho pasar a la historia como figura de lider
servidor, comprometido con el bienestar de sus seguidores. Su caso es estudiado en escuelas de
negocios y MBA de todo el mundo.

Howard Schultz, llama a sus empleados “socios”, para hacerles sentir mas importantes y mejorar su
autoestima. También, cre6 un plan de contratacion de diez mil veteranos de guerra hasta el afio 2018,
para facilitar su reinsercion en la sociedad e incorporacion al mercado laboral. Por otra parte, ofrece la
posibilidad a sus empleados de financiarles estudios universitarios para que aquellos que no tengan la
oportunidad de formarse puedan hacerlo. Por Gltimo, otra de sus medidas més aplaudidas fue la que
tomo en 2008, cuando la crisis estaba haciendo sus peores estragos en la economia mundial y en la
cadena de cafeterias. Decidi6 cerrar todos sus locales para dar charlas motivacionales a sus gerentes y
acompariarlos en una situacion de maxima incertidumbre y tensién (Randstad, 2022). Estas claves del
liderazgo de Schultz, que le han hecho ganarse el respeto y la admiracion de muchos, son un ejemplo
de liderazgo carismatico, pero también préximo al liderazgo servicio, en la medida en que este director
de empresa se preocupa realmente por el bienestar de sus empleados, trata de influir positivamente en
ellos y en sus comunidades de origen. Ademas, sabe adaptarse a las diversas situaciones, como crisis,
que pueden surgir. Llama la atencion el hecho de que Schultz perteneciese originalmente a una clase
social popular, trabajadora. Se puede observar con admiracion su ascenso a nivel social y profesional,
lo cual es una de las caracteristicas que mas se valoran y admiran en la sociedad estadounidense.

5. Liderazgo empresarial en Europa

5.1 Evolucion del liderazgo empresarial en Europa

Si algo caracteriza a Europa desde sus inicios es su preocupaciéon por los derechos humanos y en
concreto, por el bienestar del trabajador. Alemania fue el primer pais que desarrollé un programa de
seguridad social para las personas de la tercera edad, disefiado por el canciller aleman Otto Von
Bismarck (OIT, 2009). Tras la Primera Guerra mundial, las organizaciones que surgieron para
sobreponerse a los nuevos desafios que se abrian en Europa, incluyeron clausulas de proteccion social
a los trabajadores, un ejemplo es la creacion de las Cajas de Seguro de Enfermedad en 1927 en Bruselas
(OIT, 2009).

Pero esto no es todo, en el marco de la Segunda Guerra mundial y la posguerra, el gobierno del Reino
Unido presento el Plan Beveridge, denominado asi por su autor, Lord Beveridge. Este plan marco el
inicio del primer sistema de seguridad social del mundo. Simultaneamente, en Francia, Pierre Laroque,
miembro del Consejo de Estado durante la década de los afios 30, encabez6 varias iniciativas
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gubernamentales para ampliar la proteccion social, culminando con el establecimiento de un sistema
nacional de seguridad social en 1946 (OIT, 2009). Asi, se gano el apelativo de “Padre de la Seguridad
social en Francia”. En Espafia, una figura similar a Laroque fue Jos¢ Maluquer y Salvador, y en Italia,
el ministro Augusto Venturi dio pasos en la misma direccion (Monereo Pérez, 2018). Esto demuestra
el espiritu pionero de Europa en la proteccion de los trabajadores y la preocupacion por sus derechos.

Ademas, los tratados fundacionales de la UE retnen una serie de documentos y declaraciones
enfocados en los derechos humanos, que resaltan lo que se acaba de observar. Por ejemplo, la
Convencion Europea de Derechos Humanos firmada el 4 de noviembre de 1950 y entrada en vigor el
3 de septiembre de 1953. Mediante esta convencidn, se establecen en un tratado los derechos y
libertades fundamentales de todos los ciudadanos de los Estados miembros (Consejo de Europa, s.f.).
Inevitablemente, esto condiciona la aproximacion de los europeos al liderazgo, con un enfoque
particular en el bienestar de las personas, y una preocupacién real por la satisfaccién de sus
necesidades. Esto esta muy vinculado al concepto de liderazgo servicio, mediante el cual, como se ha
explicado, el lider pone a las personas en el centro de sus prioridades.

Laevolucion del liderazgo empresarial y sus teorias en Europa sigue un desarrollo similar al de Estados
Unidos, ya que ambas regiones pertenecen a la élite del mundo desarrollado, con un progreso social e
intelectual similar en la Historia moderna. El intercambio de teorias y aproximaciones al liderazgo
empresarial ha sido posible gracias a la globalizacién, entre otros factores. James Mittelman, profesor
de relaciones internacionales e investigador en el area de economia politica internacional, aclara que
la globalizacion es un proceso por el cual, a través de una serie de “procesos trasnacionales, la
economia, la politica, la cultura y la ideologia de un pais penetran en otro” (Morales, 1999). Aunque
el presente estudio no entrara a analizar los beneficios y desventajas de la globalizacion, si resulta
relevante saber que, gracias a este fenomeno, las influencias de otras culturas o sistemas sociales
permiten seleccionar “lo mejor de cada lugar”. Esto es de gran ayuda a la hora de desarrollar un estilo
de liderazgo lo més eficaz posible para responder a las necesidades del mercado y de los trabajadores.

Como es bien sabido, la globalizaciéon es fundamental para abordar problemas que sobrepasan las
capacidades domésticas de los Estados. Al mismo tiempo, todo se vuelve mas homogéneo, ya que los
flujos de personas, ideas o influencias generan ciertas tendencias que afectan el panorama empresarial
de todas las regiones (Morales, 1999). Para estar a la altura en este nuevo contexto, es crucial
desarrollar estrategias adecuadas de liderazgo, ya que el proceso de globalizacion exige a las empresas
una mayor eficiencia en la gestion de recursos financieros, humanos, tecnolégicos... Deben enfrentarse
a los retos del mercado no solo nacional, sino también mas alla de sus fronteras (Labarca, 2008).
Pensando en el caso de Europa, algunas tendencias propias del siglo XXI que han influido mucho en
la evolucion del liderazgo empresarial son: la revolucion tecnoldgica y digital, el enfoque en la
diversidad y la inclusion, el desarrollo sostenible, los cambios y la incertidumbre en la economia
politica internacional... (Giraldo Gonzalez & Naranjo Agudelo, 2014).

Si se lleva esto al ambito del liderazgo empresarial en Europa, se puede observar que su evolucion esta
muy marcada por el contexto internacional. En Europa, en la actualidad, se enfatiza el hecho de que
los lideres deben tener “capacidades duras y blandas (Manfredi, 2022). Entre las habilidades duras o
hard skills, las formaciones para liderazgo se centran en las capacidades estratégicas, gracias a las
cuales la direccion sera capaz de adaptarse a un entorno cambiante e incierto. Esta necesidad de tener
una vision estratégica a largo plazo se puso de manifiesto con la pandemia del COVID-19, cuando
directivos de todas las empresas tuvieron que reorganizar la manera de trabajar en sus compaiiias y
reestructurar objetivos.

Otra hard skill muy valorada es el pragmatismo, o sea, la capacidad del lider de abordar problemas y
resolverlos eficazmente, empleando los recursos precisos. Una de las grandes preocupaciones que ha
motivado el desarrollo de estas capacidades es la complejidad de las cadenas de suministros en la
actualidad, fendmeno que no solo afecta a Europa, sino al mundo entero. Juan Luis Manfredi afirma
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que: “Las escuelas incluyen contenidos y metodologias especificas para gestionar las operaciones
relacionadas con la cadena de valor, la energia, la reputacién o las inversiones. Frente a esto el lider
debe ser proactivo y tratar de reducir riesgos en unas cadenas de suministro tan complejas. Una mala
decision puede tener costes muy elevados™ (2022).

En cuanto a las capacidades blandas o soft skills, la Europa actual reclama lideres capaces de gestionar
emociones dentro de la empresa y resolver conflictos entre trabajadores. Se buscan lideres empaticos
que apuesten por el bienestar de sus empleados y gestionen la diversidad en los &mbitos de las 3 Gs:
género, generacion y geografia (Manfredi, 2022). Estas tendencias en lo que concierne a la formacion
de directivos, se observan en las escuelas de negocios de paises de toda Europa. Observamos que, tanto
en Europa como en Estados Unidos, ha habido una notoria transicion del liderazgo autoritario a uno
mas propio del siglo XXI y sus preocupaciones sociales. Nociones como la salud mental forman ya
parte del dia a dia de los empleados europeos en todo tipo de empresas.

Por ultimo, cabe destacar algunas iniciativas que se han llevado a cabo en Europa para avanzar hacia
un liderazgo que esté a la altura de las necesidades actuales. Una de ellas es la Fundacion Europea para
la Gestion de Calidad, la EFQM por sus siglas en inglés (European Foundation for Quality
Management). Se trata de una organizacion sin animo de lucro cuya sede se encuentra en Bruselas,
que ha desarrollado un estilo de liderazgo empresarial de calidad, para que pueda ser implementado
por las empresas que quieran mejorar en este ambito. Segun la fundacion: “El Modelo EFQM establece
la agenda de gestion de cualquier organizacion que desee un futuro sostenible a largo plazo” (EFQM,
s.f.). Algunos de los pilares que conforman este modelo son:

Orientacion a los resultados

Desarrollo e implicacion de las personas
Responsabilidad social de la organizacion

Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora

PN E

Afadirvalor paralos clientes

8
Manteneren el tiempo ® _7( >§__h Crearun futuro sostenible
resultados sobresalientes / \
L]

Desarrollarla capacidad
de la organizacion

Alcanzarel éxito mediante
eltalento de las personas

Gestionarcon agilidad Aprovecharla creatividad y

la innovacién
Liderarcon visién, inspiracion e integridad

Fuente: (EFQM, s.f.).
5.2 Contexto empresarial actual en Europa

La UE, segun la Oficina Europea de Estadistica o “Eurostat”, contaba con un PIB de 14,5 billones de
euros en 2021 (European Union, s.f.). Se trata de una cifra sustancialmente inferior a la que se observa
en Estados Unidos (segun los datos del Bureau of Economic Analysis en el afio 2022 el PIB
estadounidense ascendia a 24.162.663 millones de euros), lo cual condiciona el desarrollo empresarial
en la regiéon. Sin embargo, la economia de la UE tiene un papel fundamental en el comercio
internacional, encontrandose detras de China e inmediatamente antes de Estados Unidos en el ranking
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de paises por participacion en el comercio mundial. Los 27 Estados miembros de la UE representan
un 14% del comercio de mercancias mundial (European Union, s.f.).

Durante los afios siguientes a la pandemia, las economias nacionales e instituciones europeas pusieron
todos sus esfuerzos en recuperarse de la crisis y los efectos negativos de las medidas restrictivas sobre
laeconomiay el empleo, asi como de los problemas relacionados con la cadena de suministros. Debido
a los cuellos de botella que se generaron durante los meses de pandemia, la inflacion se disparo
(Comision Europea, 2021). El afio 2021 marc6 el comienzo del restablecimiento de la actividad
economica normal tras la pandemia y la economia de la UE pasé de recuperarse a crecer (Comision
Europea, 2021). Un informe del Fondo Monetario Internacional (FMI) elaborado en el mismo afio
apunta que fendmenos como el Brexit, la guerra de Rusia y Ucrania, la intensificacion de las tensiones
comerciales con otras regiones (como Asia), las vulnerabilidades economicas de algunos Estados
miembros o los riesgos geopoliticos desincentivan la inversion extranjera en la Union (FMI, 2021).
Como es evidente, la incertidumbre y los riesgos anteriormente mencionados desalientan el
emprendimiento.

Sin embargo, las instituciones europeas constituyen un pilar fundamental para continuar apoyando a
las empresas en su desarrollo y expansion e incentivar el emprendimiento, sobre todo en momentos de
alta incertidumbre a nivel internacional como el actual. Existen iniciativas en marcha como el
Programa para la Competitividad de las Pequefias y Medianas Empresas (COSME) por sus siglas en
inglés: EU programme for the Competitiveness of Small and Medium-Sized Enterprises, que contaba
en el periodo de 2014 a 2020 con un presupuesto de 2,3 billones de euros a repartir entre los Estados
miembros (Comision Europea, 2021). Otra muestra de la preocupacion de las instituciones europeas
por la situacién son las siguientes declaraciones de intenciones:

- “Debido a globalizacion y la fuerte competencia de las economias emergentes, la prosperidad
econdmica de Europa a largo plazo dependeré de la solidez de su base industrial, y no solo de los
sectores bancario y servicios. La investigacion y la innovacion desempefian un papel fundamental
en el desarrollo de las tecnologias y los planteamientos para garantizar el futuro de la produccion
europea” (Unién Europea, 2023).

- “Implementar una serie de programas para ayudar a las pequefias y medianas empresas a acceder
a la financiacion y los mercados y apoyar el emprendimiento, la creacion de empresas, la
internacionalizacion y el crecimiento” (Unién Europea, 2023).

Uno de los factores mas importantes a la hora de estudiar el comportamiento empresarial de una
economia (en este caso, la economia europea), son sus tasas de emprendimiento. Una tasa elevada
refleja proactividad por parte de la sociedad, entusiasmo, ambicion y ganas de prosperar, ademas de
ser un indicador de condiciones economicas generalmente favorables. A continuacion, se analizaran
las siguientes estadisticas, elaboradas a partir de un estudio del catedratico de economia espafiol
Andrés Angel Gonzalez Medina en 2018. Las cifras arrojan la siguiente informacion, poco halagiiefia
sobre las tasas de emprendimiento europeas frente a las de otras regiones, especialmente de América
del Norte. Para ello se basa en el estudio de la Tasa de Actividad de Emprendimiento (TEA), que mide
las actividades emprendedoras de menos de tres afios y medios en un pais o region y la EEA
(Entrepreneurial Employee Activity), que es la tasa de emprendimiento corporativo.
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Griéfico 1: Comparacion de TEA e innovacioén por
regiones del mundo.
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Fuente: (Gonzalez Medina, 2018) a partir de datos del GEM, 2017.

El grafico muestra que, en términos de TEA, Europa presenta las cifras mas bajas de emprendimiento,
siendo su tasa aproximadamente la mitad de grande que la de Estados Unidos y Canadé, por ejemplo.
En términos de innovacién, que también se incluye en el gréafico, se observa el mismo fenémeno. Por
el contrario, América Latina y el Caribe tienen la TEA maés elevada segun el estudio.

Grafico 4: Tasa de emprendimiento total por
bloques mundiales.
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Fuente: (Gonzalez Medina, 2018) a partir de datos del GEM, 2017.

Teniendo en cuenta no solo la TEA, sino también la EEA, para lograr un estudio mas detallado, Europa
obtiene una puntuacion mas elevada, aunque sigue siendo inferior a la de los demas bloques. En
cambio, esta vez, el bloque de Norteamérica tiene las cifras altas de EEA (aunque no de TEA), como
ya se ha podido observar en el grafico anterior.
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Griéfico 2: Evolucion de las tasas de TEA y EEA en
los ultimos tres afios en Europa v Norteamérica.
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Este ultimo grafico revela claramente que la evolucién de la TEA en Europa ha ido en disminucion y
la EEA ha permanecido constante entre 2015 y 2017, casi estancada (Gonzalez Medina, 2018).
Mientras tanto, Norteamérica presenta una tendencia ascendente en el mismo periodo, aunque el
aumento es lento y sutil.

5.3 Estilo de liderazgo predominante en el contexto europeo

Mientras que, como se ha explicado, en la sociedad estadounidense prima el individuo, en la europea
hay una mayor inclinacién a la comunidad (Hofstede, s.f.), lo cual tendra un impacto indiscutible en
el estilo de liderazgo mas eficaz para dirigir equipos. Sin embargo, a pesar de encontrarnos en un
mundo globalizado, en un continente tan diverso como Europa, no todos los paises se guian por las
mismas normas. El escritor inglés Richard D. Lewis, en su obra Cuando las culturas chocan, analiza
en profundidad el estilo de liderazgo que predomina en varios paises europeos (Pacheco, 2023).

El estilo de liderazgo britanico, francés, aleman o espafiol, se caracterizan por la diplomacia y la
justicia, valores intrinsecamente ligados a la idiosincrasia de estos paises. En general, estan mas
vinculados a los valores tradicionales de liderazgo y jerarquias dentro de las empresas (Pacheco, 2023).
Dentro de este grupo de paises, cabe destacar el estilo de autocracia que sigue viéndose en las empresas
francesas, donde la distancia al poder entre jefes y empleados sigue siendo notoria. El estilo espafiol
no es tan autocratico, segun Lewis.

Por su parte, los paises nordicos como Suecia o Finlandia estan mucho méas basados en la comunicacion
entre todas las partes, sin importar el rango de la persona dentro de la empresa. Se trata de un enfoque
mucho menos tradicional que el de los paises anteriormente mencionados, y mas descentralizado
(Pacheco, 2023). De hecho, el estudio de Lewis revela que las empresas suecas y finlandesas conceden
un papel esencial a los cargos medios, ya que facilitan mucho la comunicacion entre los puestos de
mayor y menor responsabilidad de la empresa. Lewis utiliza el término de “modelo lineal ascendente”
para referirse a las relaciones de poder dentro de las empresas europeas, mientras que emplea el
concepto de “modelo horizontal” para referirse al liderazgo propio de Estados Unidos. Tomando como
referencia a Espafa, el portal de empleo Infojobs, en el afio 2019, elaboré la siguiente estadistica
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reuniendo los tipos de liderazgo que los esparioles observan en las empresas donde trabajan y los tipos
de liderazgo que les gustaria tener (Logisitica profesional, 2019).

TIPO DE LIDERAZGO QUE VIVEN ACTUALMENTE ¥ UENTE: INFOJOBS
TIPO DE LIDERAZGO DESEADOD

34,5% 35%

27%

15% 14,5%

7.5%

2,5%

AUTOCRATICO DEMOCRATICO O TRANSFORMACIONAL LAISSEZ-FAIRE/O TRANSACCIONAL
PARTICIPATIVO DELEGATIVO

ACTUAL DESEADO

Fuente: Infojobs (2019), obtenido de: Logistica Profesional (2019)

Estas estadisticas refuerzan lo explicado previamente y el estudio de Richard D. Lewis, puesto que la
mayoria de los trabajadores espafioles (un 34,5%) perciben el liderazgo ejercido por sus superiores
como autocratico, pero tan solo un infimo porcentaje (2,5%) desea formar parte de una organizacion
donde se ejerza este tipo de liderazgo. Al modelo autocratico, le sigue el democratico, o participativo,
donde los trabajadores son mas tenidos en cuenta por sus superiores. En efecto, este estilo de liderazgo
es definido como aquel dénde el lider delega parte de su autoridad en sus seguidores, fomentando su
participacion en la toma de decisiones. De esta forma, el lider se beneficia de conocimientos variados
para realizar las tareas y consolida el respeto que sus subordinados le tienen (Giraldo Gonzalez &
Naranjo Agudelo, 2014). Como se puede observar, este estilo de liderazgo es uno de los preferidos de
los espafioles, un 35% desearia que se implementase en su lugar del trabajo.

Estas cifras indican que los trabajadores que se encuentran bajo un liderazgo mas bien cercano al
autocratico estan deseosos de ser considerados en la toma de decisiones y participar activamente en el
devenir de la compafiia. El liderazgo transformacional es el predilecto de los espafoles: un 37%
desearia que sus lideres fueran transformacionales. Sin embargo, hay un largo camino que recorrer,
pues tan solo un 16% de los trabajadores actualmente observan este estilo de liderazgo en la empresa
donde trabajan. Se constata, por tanto, que ademas de querer participar mas en la toma de decisiones,
los trabajadores quieren que sus lideres se involucren mas en su crecimiento personal y esperan una
mayor motivacion y empatia por parte de estos.

30



TIPG DE LIDERAZGO DESEADO POR EDAD FUENTE: INFQIQRS

16 4 24 ARIOS

35 & 44 ANCS

45 A 55 ANOS

L

MAS DE 58 AROS Rt an

30,5%
LAISSEZ.FAIRE'D DELEGATIVO AUTOCRATICO DEMOCRATICO © PARTICIPATIVO TRANSFORMACIONAL

Fuente: Infojobs (2019)

Pero las preferencias en cuanto a estilo de liderazgo también son un reflejo de las tendencias de la
sociedad. Si se observa el reparto de las preferencias, los jovenes que se incorporaron recientemente
al mercado laboral, 0 estan a punto de hacerlo, eligen el liderazgo democratico o participativo (40,5%),
y rechazan notablemente el autocratico. Mientras que a medida que avanza la edad, los trabajadores se
decantan mas por un liderazgo transformacional (43,5% para los espafioles de més de 55 afios).
Ademas, este ultimo grupo de edad es el que menos aversion siente por el liderazgo autocratico, que
es el favorito de un 4% de los mayores de 55. Esto no es mas que el reflejo de una sociedad que
evoluciona y quiere acabar con las tradiciones autocréticas, excesivamente rigidas o jerarquicas que
habia en el pasado y que cada vez quedan mas obsoletas en el entorno empresarial actual (Infojobs,
2019).

5.4 Ejemplos relevantes de liderazgo en el contexto europeo

El primer caso que se va a analizar en esta seccion es el de Sergio Marchionne, CEO de la empresa
automovilistica FIAT, como un ejemplo de liderazgo situacional, que combina el estilo autocratico,
participativo o democratico y capacitador o coach (Canals, 2019). Marchionne asumié el puesto de
director general en el afio 2004, llegando a FIAT en un momento de dificultades econémicas, con
deudas muy elevadas y la necesidad imperiosa de sanear sus cuentas. Ademas, un personal poco
involucrado en el negocio y motivado ponia la guinda del pastel. Nada mas llegar, Marchionne debié
enfrentarse a los sindicatos de trabajadores para tomar medidas drasticas, necesarias, aunque poco
deseables para el personal, como una reduccion de la plantilla para hacer frente a las pérdidas
multimillonarias (Financial Times, 2018).

El nuevo CEO detectd que los sindicatos tenian un poder excesivo, y que tenia que ser capaz de
mantenerles bajo control si queria llevar a cabo su estrategia. Otro de los problemas que identifico de
inmediato al asumir el puesto, fue una élite acomodada de directivos, que entorpecian la gestion de la
empresa. Como solucion al problema, Marchionne los destituy6 y reemplazé por jovenes, con menos
experiencia, pero mejor formados y méas motivados. EI mismo se encargd de proporcionarles la
formacién adecuada para sus puestos y alentarles (Canals, 2019). Se puede observar por tanto un
liderazgo autocratico por una parte (despido de directivos, enfrentamiento con los sindicatos) pero al
mismo tiempo capacitador y participativo (formacién y motivacion del personal).

Su determinacién y politica de “mano dura” resultaron efectivas en esa situacion, consiguiendo reflotar

una empresa al borde de la quiebra. Sus medidas, de entrada, impopulares, salvaron miles de empleos
y lograron cohesionar un equipo desmotivado, lo cual fue un hito que le dio fama internacional
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(Financial Times, 2018) . Su modelo de liderazgo es una combinacion de varios, sabiendo seleccionar
lo adecuado de cada uno en el contexto que se estaba dando, por lo que se podria considerar también
situacional.

Otro ejemplo que se puede resaltar de lider europeo exitoso es el de Ingvar Kamprad, fundador de la
multinacional IKEA y considerado como uno de los emprendedores mas destacables del siglo pasado
(Berenstein, 2018). Su estilo de liderazgo fue transformacional (Canals, 2019) aunque también puede
ser percibido como servicial, pero si por algo se caracteriza es por predicar con el ejemplo (Berenstein,
2018). En efecto, Kamprad, originario de Smaland, Suecia, fue un empresario de origen humilde, que
vivio una vida sencilla y austera, alejada de los focos mediaticos. Algunos de los lemas que marcaron
su trayectoria profesional son:

- «Tomar consideracion por los demas y cuidarnos los unos a los otros, poniendo a la gente en primer
lugar» (Canals, 2019).

- «Laclave es aprender a escuchar» (Canals, 2019).

- «Si existe el buen liderazgo, consiste en dar ejemplo». (Berenstein, 2018).

Esto demuestra que se trataba de un lider que pensaba en los demas y que buscaba tener un impacto
positivo tanto en sus trabajadores, como en sus clientes, y la sociedad en general. En efecto, los que
fueron sus seguidores describen a Kamprad como una persona muy cercana y accesible. EI mismo se
referia a sus empleados como “compaiieros de trabajo” (Berenstein, 2018), dando a entender que eran
igual de importantes que €l para el funcionamiento de la empresa.

6. Analisis Comparativo

6.1 Similitudes y diferencias entre el liderazgo europeo y estadounidense

A partir de las observaciones realizadas en las secciones precedentes de esta investigacion, se puede
realizar una comparacion mas precisa del liderazgo europeo y estadounidense. Los ejemplos concretos
de empresarios que se han analizado anteriormente serviran también para ilustrar los parecidos y las
diferencias mas evidentes que subyacen del estudio. Es importante recordar que uno de los objetivos
del examen que se ha realizado, es precisamente averiguar qué tipo de liderazgo, de los estudiados es
el méas cercano al perfil del empresario estadounidense y europeo. Para ello, se estudiaran, por una
parte, los puntos comunes, y por otra, los atributos que les diferencian, sin dejar de lado los factores
culturales que influyen en el tipo de liderazgo.

6.1.1 Similitudes

Una evolucién similar, hacia un liderazgo més humano:

En la evolucion histérica de ambas partes del mundo es posible observar una transicion hacia
liderazgos mas centrados en el individuo, preocupados por el bienestar de las personas. Son estilos de
liderazgo mas serviciales, que se alejan del liderazgo autocratico y tecnocratico que predominaba en
otros momentos de la historia (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008). Ademas, el estudio GLOBE de
House, Chhokar y Brodbeck, revela que Estados Unidos y muchos paises europeos, como Francia, son
lugares donde los directores favorecen estilos participativos. Todo esto se debe a las numerosas
similitudes sociales que comparten, y el hecho de que sean regiones desarrolladas, comprometidas con
el bienestar de sus ciudadanos y el respeto de los derechos humanos. Solo en sociedades con un grado
de desarrollo como Europa o Estados Unidos han podido alcanzar un liderazgo verdaderamente
humano.
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Devocién por el lider motivador, inspiracién para sus sequidores:

A ambos lados del Atlantico, los buenos lideres y mas queridos por sus seguidores son aquellos que
predican con el ejemplo tratando de ser un modelo. El impacto emocional del lider en sus seguidores
y la capacidad de entender lo que les motiva y apelar a ello de forma efectiva es crucial en Europa y
Estados Unidos. En efecto, a través de la motivacion, los gerentes involucran a sus empleados y hacen
que inconscientemente orienten sus esfuerzos en la consecucion de los objetivos empresariales. Un
buen lider motivador debe lograr que sus empleados intenten alcanzar voluntariamente las metas
organizacionales (Taleghani, Salmani , & Taatian, 2010).

El estudio GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) realizado por
House, Chhokar y Brodbeck, realizado en 2008, propone un analisis comparativo de las cualidades
mas valoradas en diferentes paises por parte de los trabajadores en sus lideres. El estudio conté con la
participacion de 17.300 directivos de 950 compafiias pertenecientes a 62 paises. Se trata de un proyecto
de lo mas innovador y revolucionario en el estudio del liderazgo y cuya escala lo convierte en el
proyecto de investigacion de gestion internacional mas grande jamas realizado. Asi, se cre6 una lista
con ciertas caracteristicas del buen lider, comunes en Estados Unidos. y varios paises europeos a la
vez (Francia, Alemania, Espafia, Grecia, Reino Unido, Finlandia, Suecia, Holanda, Austria, Portugal,
Suiza e Irlanda). Estas caracteristicas comunes en todas esas culturas son las siguientes:

1. Voluntad de dejar un legado para el futuro.

2. Inspirar a sus seguidores a través de cualidades como el optimismo y la mentalidad positiva, ya
que esto permite sacar todo el potencial que hay en las personas.

3. Defender sus creencias en la practica empresarial. Ser directivos con firmes convicciones, fieles
a si mismos.

4. Tener una vision alcanzable y clara, que sirva de guia en todo lo que hacen. Ademas, deben ser
capaces de comunicar eficazmente su vision a sus seguidores.

5. Esfuerzo para alcanzar la excelencia. Los lideres deben afrontar desafios y verlos como una
oportunidad de excelencia.

6. Generar el cambio. No deben tener miedo de asumir riesgos y cometer errores. Se deben convertir
los errores en oportunidades.

7. Rapidez de actuacion y capacidad de tomar decisiones bajo presion.

8. Fomentar el espiritu de equipo. Comunicar sus objetivos y establecer los roles que cada uno va a
desemperiar para lograrlos.

9. Aceptar sugerencias y contar con la opinion del resto.

10. Preocupacion por dignidad y los derechos humanos. Un buen lider siente compasion por los
demas y es consciente de que esto servira al bien comdn.

A la hora de realizar este analisis comparativo para reunir cualidades valoradas a ambos lados del
Atlantico, hay que tener en cuenta la dificultad de sacar conclusiones en una gama tan amplia de
culturas y paises. En efecto, cuando se habla de Europa es imposible abarcar simultdneamente todo el
abanico de ideologias y sociedades de esos paises. Por ello, el estudio GLOBE, y muchos otros, suelen
tomar paises de referencia y agruparlos en funciéon de sus caracteristicas (House, Chhokar, &
Brodbeck, 2008).

Rechazo al liderazgo autocratico y apuesta por el participativo:

Otro elemento comun en las sociedades de paises europeos y de Estados Unidos es el firme rechazo al
liderazgo autocratico. En concreto, Francia, Alemania y Suiza son ejemplos de paises donde la
participacion ciudadana es un pilar fundamental de la sociedad y se siente aversion por cualquier atisbo
de tirania o despotismo en los cargos directivos. Lo mismo ocurre al otro lado del Atlantico segun el
estudio GLOBE de House, Chhokar y Brodbeck. En efecto, el liderazgo autocratico es contrario a
derechos y libertades profundamente arraigados en las culturas europeas y estadounidense:
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- Tratar a los deméas como iguales (Igualdad)

- Participacion colectiva en la toma de decisiones (Democracia)

- Preocupacion por el bienestar de los trabajadores (Bienestar social)

- Defensa de los derechos del trabajador (Derechos de los ciudadanos)

- Intercambio abierto de perspectivas y opiniones (Libertad de expresion)
- Respeto de la diversidad (Tolerancia)

- Relaciones interpersonales amistosas (Generosidad)

6.1.2 Diferencias

Diferentes etapas en la evolucién de la aproximacion al liderazgo:

En Europa perdura en algunos paises la sensacion de predominio del liderazgo de estilo autocrético,
es decir, mas tradicional y marcado por las distancias sociales, la cordialidad y el respeto de jerarquias.
Prueba de ello, paises como Espafia mayoritariamente identifican este estilo de liderazgo, aunque no
sea el favorito de los empleados precisamente (Infojobs, 2019). Aungue es dificil generalizar esta idea
a todos los paises europeos, es cierto que algunos paises como Francia o Espafia comparten
caracteristicas propias del liderazgo mas tradicional (percepcion de la autoridad por parte de los
subordinados, formas de relacionarse dentro de la cultura organizacional...). En Estados Unidos. hay
una mayor percepcion de cambio y evolucién en ese sentido, hacia un liderazgo mas humano, cercano,
y alejado de convencionalismos. En cambio, en Europa, varios expertos en el estudio de la cultura
organizacional y el liderazgo han concluido que la laxitud de las estructuras y jerarquias podria ser
vista por los trabajadores de una empresa como una situacion de incertidumbre que en Gltima instancia
llevaria a la anarquia, en vez de fomentar la asuncion de riesgos y la proactividad (House, Chhokar, &
Brodbeck, 2008).

El liderazgo de caracter conservador que sigue observandose en Europa genera relaciones de
dependencia entre el jefe y sus seguidores, de forma que estos Gltimos necesitan instrucciones mas
precisas y detalladas para desempefiar su funcion, al estar acostumbrados a que se les controle de cerca
y tener que seguir directrices precisas. En Estados Unidos no ocurriria lo mismo, ya que como norma
general el distanciamiento entre lider y seguidor es menor, generando una sensacion de mayor
autonomia en el trabajo (Osorio, s.f.). Por tanto, los estadounidenses al no tener que cefiirse a
convencionalismos y a normas de subordinacién tan estrictas, propias del liderazgo autocratico gozan
de un mayor espacio para desarrollar su creatividad y, como dicen ellos mismos: “think out of the box”
(Rosales, 2023). Prueba de ello, se puede mencionar aqui el hecho previamente constatado de que en
Europa las cifras de emprendimiento son mas bajas que en Estados Unidos (Gonzalez Medina, 2018).
Efectivamente, la mentalidad europea prefiere la tranquilidad de trabajar por cuenta ajena y seguir
instrucciones que aventurarse en el incierto mundo del trabajo autonomo.

Resumiendo, todo parece indicar que el estilo de liderazgo en Europa es mas tradicional y el de
Estados Unidos tiene un caracter mas humano, transformacional y servicial.

Individualismo VS comunidad:

Los paises europeos sienten una gran inclinacion hacia la comunidad y la participacion en la vida
publica. Aungue se ha visto en el apartado anterior que el liderazgo europeo estd mas tintado de
tradicionalismo y conservadurismo, en el Viejo Continente, un liderazgo puramente autocratico seria
contundentemente rechazado. Sociedades como la francesa, suiza o alemana establecen el
igualitarismo como uno de los principios mas importantes que se deben respetar en todos los ambitos
de la vida comunitaria (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008), y el ambito empresarial no es la
excepcion. Los tres paises previamente mencionados también insisten en que la participacion
ciudadana es la mejor forma de resolver controversias. Los directivos europeos en general, buscan
soluciones que beneficien a todos los miembros del equipo, en lugar de actuar de manera competitiva
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para alcanzar prestigio individual (Taleghani, Salmani , & Taatian, 2010). No obstante, en el Este de
Europa, no se observa tal relevancia del liderazgo participativo, sino que se apuesta mas por el
liderazgo autocratico como la mejor herramienta de resolucion de conflictos. Por Gltimo, en esta misma
linea cabe destacar que la neutralidad es uno de los rasgos mas valorados por los europeos en sus
lideres (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).

Estados Unidos suele apostar méas por el individualismo. Los estadounidenses tienden a rechazar las
grandes colectividades, gobiernos y sindicatos, y uno de sus lemas en este aspecto es “Small is
beautiful”. Esto implica que es una sociedad donde se valoran las relaciones directas, personales, sin
pasar por grandes intermediarios, la eficiencia en la administracion, la rectitud moral... Se valoran
también la simplicidad y la democracia desde abajo. Los altos niveles de individualismo presentes en
laidiosincrasia americana hacen que cada individuo sea responsable en Gltima instancia de su felicidad.
Esta no depende de las ayudas que pueda recibir o la suerte que tenga, sino que es algo que se construye
a lo largo de la vida. Cada individuo tiene la obligacion de cuidar de si mismo y hacerse responsable
de sus decisiones. La iniciativa y la independencia son mucho mas valoradas que en otras partes del
mundo, donde la sociedad recibe mas ayudas (ya sea del Estado, la familia o0 demas miembros de la
comunidad) (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).

Como las caracteristicas culturales influyen de forma muy significativa en el liderazgo empresarial, el
tema del individualismo no se puede dejar de lado. Los psic6logos y socidlogos que a lo largo de los
afios han estudiado el liderazgo estadounidense han llegado a la conclusién de que en esta cultura
predominan los logros individuales del lider, por encima de los resultados de grupo. Segun Stogdill,
esto amplifica la capacidad del lider para influir en las acciones de los demas. Esta claro que a los
lideres empresariales estadounidenses les mueve destacar por sus logros, competir con los demés y
dejar un legado personal para la posteridad (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).

Por tanto, recogiendo la idea fundamental de este punto, Europa presenta un liderazgo mas
orientado al equipo, a la colectividad y de estilo participativo. Esto se debe a la voluntad de
perpetrar los valores de igualdad y participacién en la vida comunitaria de los ciudadanos
europeos, y su relacion estrecha con los valores democraticos. Mientras, en Estados Unidos,
triunfa un tipo de liderazgo mas auténomo, propio de una sociedad individualista.

Diferentes requisitos para llegar a ser lider empresarial:

De acuerdo con los estudios de House, Chhokar y Brodbeck, en Europa se concede una gran
importancia a la trayectoria profesional del director (que se haya formado adecuadamente, que
disponga de un titulo que acredite sus capacidades...). Se espera que el lider de una compafiia haya
alcanzado su posicion poniendo en préactica nociones adquiridas a lo largo de afios de formacion
(House, Chhokar, & Brodbeck, 2008). Por tanto, existen ciertas expectativas e incluso asunciones en
cuanto a la trayectoria profesional de los grandes lideres empresariales, dando a entender que la
formacion especifica en administracion y liderazgo es necesaria para desemperiar esta funcion.

En Estados Unidos hay mayor apertura de espiritu en el sentido de que se acepta perfectamente a
alguien con menos experiencia o cualificacion para el puesto, porque se valoran mas otras aptitudes.
Alli los lideres (empresariales, pero no solo en este &mbito, sino también politicos, por ejemplo),
utilizan su biografia, sus experiencias personales y partes de su vida para conectar con el publico. En
efecto, los estadounidenses se sienten especialmente atraidos por lideres que han alcanzado su posicion
mediante historias de esfuerzo y dedicacion, superando adversidades... (Osorio, s.f.). Se puede decir
por tanto que la identidad de una persona se debe a sus propios logros o a la falta de ellos (House,
Chhokar, & Brodbeck, 2008).

En Europa sigue vigente la rigidez social propia de un sistema de clases, donde el apellido, el origen
0 titulo de cada persona (que se obtiene al nacer o es heredado) es un signo de distincion respecto a
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los demas. La jerarquia social se construye practicamente desde el nacimiento. Generalmente, cuando
una persona goza de buenas conexiones sociales o pertenece a una buena familia, ya ha recorrido parte
del camino para avanzar y llegar lejos en el mundo empresarial. El trabajo y el mérito personal vendran
después a complementarlo, pero no son un requisito de base para tener relevancia en la sociedad, pues
esta proviene a menudo de las conexiones interpersonales. En Estados Unidos, la situacion es diferente,
pues hay una mayor sensacion de que todo el mundo tiene la oportunidad de lograr éxito y prestigio
(mentalidad del suefio americano), independientemente de su origen. Las jerarquias no se configuran,
como en Europa, en base a clases sociales o distinciones preestablecidas, sino que surgen después de
que la sociedad se haya dado forma a si misma por la meritocracia y el trabajo individual (House,
Chhokar, & Brodbeck, 2008).

Asi, en Estados Unidos el liderazgo se establece en funcion de la meritocracia de cada individuo
y se concede gran importancia a sus capacidades cognitivas. En Europa hay una visidbn mas
tradicional esperando un lider altamente cualificado (en cuanto a formacion y experiencia) para
el puesto que desempefa.

Liderazgo simbdlico VS préctico:

Como se venia diciendo, en la sociedad estadounidense, los lideres encarnan valores representativos
de la sociedad y la meritocracia que caracteriza a un pais relativamente joven, ademas de moderno y
liberal (Osorio, s.f.). En Estados Unidos se admiran los lideres carismaticos, motivadores,
inspiradores... que a traves de rasgos de su personalidad marcados sean capaces de atraer la atencion
de sus seguidores y generar admiracion. En Europa es mas importante que el lider se vuelque mas en
los equipos, que ayude, que se ponga al servicio del bienestar colectivo... No importa que su
personalidad no sea arrolladora, lo importante es que posea las skills necesarias para desempefiar su
funcion (tanto duras como blandas). Se espera que el lider esté bien preparado y educado, que sea un
operador sencillo, discreto, silencioso y fuerte (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).

En Norteamérica triunfan discursos como el de Steve Jobs y Mark Zuckerberg. Hay nombres propios
gue vienen a la mente al pensar en liderazgo exitoso y que sirven para crear mitos. Sin embargo, en
Europa esas figuras inspiradoras y misticas no son tan recurrentes. Esto coincide con el espiritu
colectivista que caracteriza a la mayoria de los paises europeos, donde el éxito personal tiende a
generar envidias e incluso romper el orden social. En Europa no se pone sistematicamente nombre y
apellidos al éxito en el ambito del liderazgo empresarial, como si ocurre en Estados Unidos, ya que la
idiosincrasia de estos paises tiende a generar envidia hacia ellos y prefiere acallar este tipo de perfiles
tan exitosos y brillantes (Osorio, s.f.). De acuerdo con House, Chhokar y Brodbeck, las publicaciones
europeas sobre liderazgo reducen la imagen del lider como actor principal y prefieren dar importancia
a resultados o acontecimientos concretos.

Por tanto, esto lleva a pensar que el liderazgo predominante en Estados Unidos es un liderazgo
auténtico, carismatico, donde no solo influyen las préacticas del director sino los rasgos mas marcados
de su personalidad (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008). También, segun el estudio GLOBE, el estilo
de liderazgo en Estados Unidos busca inspirar a través de un gran optimismo, mentalidad positiva y
energia a sus seguidores. Tratan de sacar lo mejor de ellos, lo cual es una caracteristica del ya estudiado
liderazgo transformacional, pero al mismo tiempo servicial.

Por ultimo, es importante mencionar como se ha visto anteriormente, que la cultura empresarial en
Europa estd mas orientado a resultados (EFQM, s.f.) y mucho mas enfocada al pragmatismo (Manfredi,
2022). Los lideres europeos tienden a centrarse en la resolucion de problemas concretos mediante una
gestion directa y utilizando pensamiento logico y racional (Osorio, s.f.). Ademas, los directivos de
paises como Alemania o Francia son reputados por tener un muy bajo nivel de tolerancia a los errores
en el trabajo, lo cual les convierte en lideres estrictos (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).
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En resumen, en Estados Unidos triunfa el liderazgo carismatico, fundado en valores y motivador,
mientras en Europa, se espera un liderazgo méas enfocado al pragmatismo y a la tarea. La figura
del lider que se encuentra detras de estos logros es algo secundario.

Tras la recapitulacion de las similitudes y diferencias entre ambos perfiles de liderazgo, el europeo y
el estadounidense, se puede llegar a la conclusion de que, a pesar de tener puntos comunes, son mas
numerosas las diferencias. Surgen varias hipOtesis sobre los factores (sociales, culturales,
ideologicos...) que pueden estar detras de esta conclusion. En las proximas etapas de este estudio se
trataran de dilucidar los motivos por los que europeos y estadounidenses apuestan por distintas visiones
del liderazgo. Para ello se estudiara el impacto del liderazgo en el desempefio empresarial a cada lado
del Atlantico, y también los factores sociales y culturales que entran en juego.

6.2 Impacto del liderazgo en el desempefio empresarial en Europa y Estados Unidos

El entorno empresarial no deja de evolucionar. Los paradigmas y teorias que podian aplicarse con éxito
en el pasado no tienen por qué ser los méas acertados hoy en dia. La pandemia ha sido una palanca para
el cambio en el mercado laboral y el mundo de los recursos humanos (Randstad Research, 2022). El
panorama empresarial se caracteriza actualmente por su volatilidad, incertidumbre y cambios
drésticos. La gestion del talento y del personal es un reto para las empresas, que tienen que cambiar su
mentalidad si quieren atraer y, sobre todo, retener a los empleados mas talentosos. Estos, ya no tienen
intencion, (como si la tenian sus antepasados) de permanecer y desarrollar una carrera profesional en
la misma empresa. Hablamos de “trabajo liquido”, que es un término que hace referencia al hecho de
que las empresas dispongan en cualquier momento del talento y del capital humano que necesitan
(BBVA, 2021). Este nuevo modelo es sinénimo de flexibilidad, ya que las empresas estan
experimentando unos niveles de rotacion sin precedentes en sus filas, como prueba de que los
trabajadores buscan cambiar de rol para formarse continuamente en diferentes industrias, y sacarle
provecho a cada experiencia profesional.

La rotacion no es un fendbmeno nuevo, siempre se ha dado en los mercados laborales, pero sus
dimensiones actuales son remarcables, sobre todo en la era post-pandemia. Aunque ciertos niveles de
rotacion son positivos tanto para empresas y empleados, su crecimiento en la ultima década ha
disparado las alarmas, llevando a multiples centros de investigacion a analizar patrones, tendencias y
factores que la han incrementado. Esto sobre todo preocupa porque, al aumentar los niveles de rotacion
general, es l6gico pensar que la rotacion involuntaria (no deseada), ha crecido también. La principal
causa identificada es la busqueda de mayor flexibilidad en el entorno laboral y de mejores
oportunidades profesionales (Pérez, 2022). Los costes para las empresas de la rotacién elevada del
personal son muy numerosos. Se pueden destacar:

- Costes de seleccién y contratacion.

- Costes de formacion.

- Costes de oportunidad.

- Costes relacionados con una menor productividad del capital humano.

- Repercusiones negativas en el ambiente laboral e incluso en la reputacion de la empresa como
empleadora.

- Posible “efecto estampida”.

- Peor calidad del producto o servicio ofrecido.

(Randstad Research, 2022).

Segun un estudio de Randstad Research realizado en noviembre de 2022, la rotacion media anual de
las empresas en Espafia asciende a un 17%. Esta cifra se ha obtenido calculando una tasa anual de
rotacién utilizando el nimero de bajas involuntarias durante el afio y el nimero promedio de empleados
que la empresa ha tenido durante ese afio. EI mismo estudio, evidencia que un 38,5% de las empresas
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afirma haber observado un aumento de la rotacion en los Ultimos 12 meses. Sélo un 6,5% declara haber
observado un descenso de los niveles de rotacion.

B Ha aumentado
Se ha mantenido estable

Ha disminuido

Fuente: Randstad Research

En Estados Unidos, las cifras son similares, aunque algo mas bajas que en Espafia. La rotacion oscila
entre el 12% y el 15% en 2021 (People Force, s.f.). Segun un estudio de la agencia Reuters,
aproximadamente 4 millones de trabajadores estadounidenses al mes dejaron su puesto de trabajo. Las
causas que motivaron su partida suelen coincidir: conseguir mayor flexibilidad y/o salarios mas
elevados. Este fenomeno ha sido bautizado como la “Gran Renuncia”, y la Reserva Federal lo
identifica como una de las causas méas importantes de inflacion en los ultimos afios (Reuters, 2022).

Tanto Europa como Estados Unidos observan actualmente una gran paradoja en su mercado laboral.
En estas economias desarrolladas, la demanda de trabajo (entendida por la fuerza laboral que
demandan las empresas) es abundante, pero el empleo es bajo. Esto se debe, en parte, a que las
empresas no encuentran siempre el personal con la cualificacion necesaria para cubrir sus puestos.
Pero también es un fendmeno relacionado con la satisfaccion de los empleados en el puesto de trabajo,
el ambiente laboral y sus perspectivas de ascenso profesional. En Europa, un 3,1% de los empleos
remunerados quedaron sin ocupar en 2022 segun Eurostat. La cifra era de 2,6% en 2021y de 2,2% en
2019, por tanto, la tendencia es ascendente (Bécares, 2023). Esto demuestra que los trabajadores son
cada vez més exigentes en cuanto a las condiciones laborales, la flexibilidad que se les ofrece en su
puesto de trabajo, el trato recibido por sus superiores, etc. Este ultimo factor, puede ser decisivo, ya
que un liderazgo responsable, considerado, empatico, y al servicio del trabajador puede ser un
elemento diferencial que condicione la permanencia de un empleado en la empresa. Las empresas,
tanto en Espafia, Europa o Estados Unidos, podrian comenzar por replantear su estilo de liderazgo si
quieren atraer y retener talento y tener una buena imagen como empleador de cara al publico (Salemi
Toquica, 2022).

Ademas, otra de las tendencias que mas estd marcando el ambito empresarial en la actualidad es la
ruptura de las barreras de competencia, como consecuencia de la globalizacion. La facilidad para
comunicarse desde cualquier lugar, y el fenémeno del teletrabajo, impulsado por la pandemia, hacen
que las empresas tengan a su disposicion capital humano procedente de cualquier parte del mundo. La
competencia en el mercado laboral nunca tuvo semejantes dimensiones. Las empresas que no estén
dispuestas a adaptarse a los cambios, y actlen en consecuencia estan condenadas a desaparecer mas
temprano que tarde (Salemi Toquica, 2022).

Frente a la informacion que arrojan las cifras sobre rotacion laboral y la elevada competencia del
mercado, las empresas, deben ofrecer a los trabajadores, sea donde sea, incentivos de calidad, que
puedan aportarles valor en su desarrollo profesional e incluso personal. Algunas de las estrategias mas
valoradas son los programas de capacitacion y formacion continua, asi como orientacion, flexibilidad
en el entorno laboral, reconocimiento y retroalimentacion, etc. Dentro de estas tendencias, que se han
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convertido en necesidades para las empresas que deseen atraer y retener talento, cabe mencionar el
reskilling y upskilling. El término reskilling, se refiere a capacitacion del capital humano para adaptarlo
a un nuevo puesto de trabajo. Suele darse cuando las empresas no encuentran trabajadores
suficientemente capacitado para cubrir un puesto de trabajo especifico. Es lo que tradicionalmente se
conocia como “reciclaje” del personal. El upskilling es, en cambio, la dotacion de nuevas habilidades,
capacidades o conocimientos al personal para aumentar su productividad o desempefio en su puesto
actual (Gil, s.f.). Ambas tendencias son fundamentales para conseguir empleados bien formados y
satisfechos con las exigencias que se les imponen. Todo ello no seria posible sin un liderazgo bien
enfocado y personalizado para cada perfil de empleado.

Pero ¢Qué relacion existe entre las elevadas cifras de rotacion, las nuevas tendencias del mercado
laboral y los estilos de liderazgo? Lo cierto, es que estos fenomenos pueden relacionarse directamente
con el tipo de liderazgo que los directivos deciden implementar. Las exigencias del panorama
empresarial actual hacen que no baste solo con adaptarse a la situacién mediante un liderazgo
situacional, o influir de manera positiva en los trabajadores recurriendo a un estilo transformacional.
Los lideres han de alejarse de las convenciones tradicionales para ponerse al servicio del trabajador.
Una mejora de la cultura organizacional empezando por un estilo de liderazgo comprometido y
servicial puede ser un punto de partida para fidelizar a los empleados y reducir la rotacién y los costes
que acarrea (Salemi Toquica, 2022).

Daniel Velasquez, conferencista y consultor de negocios venezolano, recalca en el siguiente testimonio
la importancia de un lider servicial, verdaderamente interesado por sus empleados: “Uno de los
mejores jefes que he tenido en mi vida logr6é que siempre diera el maximo en mi trabajo porque se
preocupaba por mi, por ejemplo, c6mo me sentia viviendo en Estados Unidos teniendo a mi familia en
Venezuela, como me adaptaba a la cultura norteamericana, entre otros aspectos.” (Velasquez, s.f.).
Segun Velasquez, durante el tiempo que permanecid en esa empresa, no fue la motivacién en el trabajo
para conseguir los objetivos, ni los beneficios econdmicos consiguientes lo que le impulsé a darlo todo
en sus tareas diarias, sino que tuvo una gran influencia el hecho de saber que su jefe estaba realmente
interesado en su bienestar y quedaba a su servicio. Todo esto genera un vinculo que trasciende el
ambito laboral para conectar con las emociones del empleado. Es una orientacion a la relacion en toda
regla (Salemi Toquica, 2022).

Se puede observar que el liderazgo servicio comparte algunas de sus caracteristicas con otras teorias
del liderazgo, por ejemplo, con el transformacional, ya que ambos intentan motivar y transmitir
sentimientos positivos al empleado. Ademas, también posee elementos comunes con el situacional, ya
que el lider servidor debe saber adaptarse a las circunstancias de cada equipo con el que trabaja y esta
muy relacionado con los niveles de confianza mutuos. Asi, Greenleaf asevera que “Las personas siguen
libremente a los lideres servidores porque confian en ellos” (Norefia Osorio, s.f.). No obstante, lo que
un lider servicial tiene de especial, es que sabe combinar de la mejor forma todos los tipos de liderazgo
anteriormente expuestos, en su justa medida, para lograr un impacto positivo en la cultura
organizacional y en la vida de los trabajadores. Se trasciende lo profesional y hay una repercusion en
Gltima instancia en la sociedad (Norefia Osorio, s.f.).

Otros fendmenos que se pueden observar a raiz de la implementacion del liderazgo servicial son la
reduccion de los niveles de depresién de los empleados. El estilo de liderazgo juega un papel esencial
en las emociones de los empleados de una empresa, debido al contacto frecuente del lider con sus
subordinados. La depresion entre los miembros de una plantilla se dispara en periodos de
incertidumbre y cambios, siendo en esos momentos especialmente importante apostar por el estilo de
liderazgo correcto. Tener un lider servicial, que demuestre su presencia y apoyo en los momentos de
incertidumbre juega un rol fundamental en la canalizacion de las emociones de los empleados (Ruiz-
Palomino, Yafiez-Araque, Jimenez-Estevez, & Gutierrez-Broncano, 2022). El estudio de Ruiz-
Palomino: Can servant leadership prevent hotel employee depression during the Covid-19 Pandemic?
demuestra que, en tiempos de incertidumbre y cambios, como la pandemia, el liderazgo servicio es el
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mas eficaz en la reduccion de los niveles de estrés y depresion de los empleados. Como el panorama
empresarial actual se caracteriza por su volatilidad e incertidumbre, los empleados son mas
susceptibles de caer en depresion, y esta es una de las razones por las que el liderazgo servicial es tan
relevante.

Un estudio de la OMS revela que cada afio se pierden 12.000 millones de dias de trabajo a causa de la
depresion, la ansiedad y otros problemas de salud mental. Esto genera un coste a las empresas de mas
de un billon de délares al afio en pérdida de productividad (OMS, 2022). En la sociedad actual, la salud
mental de los trabajadores es uno de los aspectos que mas se intenta cuidar desde el lado de la direccion.
Muchas empresas ofrecen diversos programas de apoyo dirigidos al cuidado de la salud mental de los
trabajadores. La OMS aclara en su informe del pasado afio sobre la salud mental que “Todos los
trabajadores tienen derecho a un entorno laboral seguro y sano”. “Los gobiernos, los empleadores y
las organizaciones que representan a los trabajadores y empleadores, asi como otras partes interesadas
responsables de la salud y la seguridad de los trabajadores, pueden ayudar a mejorar la salud mental
en el trabajo” (OMS, 2022).

6.3 Factores culturales y contextuales que influyen en el liderazgo

Estudiar los patrones de liderazgo que predominan en cada parte del mundo aporta conocimientos
valiosos sobre las distintas sociedades y culturas. Una de las preguntas de investigacion que han guiado
este trabajo ha sido averiguar qué tipo de liderazgo predomina en Estados Unidos y en Europa, es
decir, que caracteristicas personales, comportamientos contribuyen en cada uno de esos lugares a
ejercer un mando eficaz. En fases anteriores se han realizado ya hallazgos al respecto, pero queda
pendiente determinar los factores culturales y sociales concretos que han contribuido a la creacion de
esos perfiles de lider.

La Teoria del Liderazgo implicito (CLT por sus siglas en inglés de: Culturally Endorsed Implicit
Leadership Theory), explica como la cultura influye en el liderazgo centrandose en las caracteristicas
cognitivas de los buenos lideres compartidas en una organizacion social (House, Chhokar, &
Brodbeck, 2008). Aunque podemos analizar la repercusion del liderazgo servicio en muchas areas de
estudio (educacion, politica o sector publico, liderazgo filantropico...) se centrara la investigacion en
la cultura organizacional, es decir, la cultura propia de las empresas. Como se ha explicado, la cultura
organizacional surge de ciertas normas y valores implicitos, desarrollados gradualmente por los
miembros de un equipo para alcanzar un objetivo o propdsito (Urteaga & Omar, 2010).

La cultura organizacional comienza a estudiarse a lo largo de la década de los afios 20, cuando
numerosos académicos empiezan a interesarse por las normas internas que rigen el comportamiento
de los integrantes de las empresas. Estos estudios nacen en el ambito de la sociologia, y fue
precisamente durante esos afios cuando surgen los primeros tedricos organizacionales. El enfoque que
predomind en esos primeros afios de estudio era de carécter practico, racional y técnico en cuanto a las
relaciones entre los actores de las empresas (Urteaga & Omar, 2010). Estados Unidos fue el pais
pionero que se lanzo al estudio de las relaciones humanas dentro de las organizaciones. No es de
extrafiar, por tanto, que este pais, a medida que pasa el tiempo, se encuentre a la vanguardia de las
nuevas teorias de liderazgo e implemente estilos revolucionarios para tratar de encontrar la mejor
forma de liderar equipos. La teoria de liderazgo servicio surge en Estados Unidos y sus primeras
observaciones se dan en empresas norteamericanas (Carroll, 2014).

Carroll (2014), realiza un estudio recopilando informacion procedente de 234 empresas
estadounidenses y 232 empresas indias para analizar el liderazgo en ambas culturas. Trata asi de
explicar las claves del éxito de esta filosofia en diferentes culturas organizacionales. Las empresas
objeto de estudio pertenecen al sector de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC).
En este caso, toma como referencia el modelo sobre liderazgo servicio de Patterson y las siete
caracteristicas del lider servidor. El estudio revela varias ideas importantes sobre la cultura
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organizacional estadounidense: La primera, es que una de las principales razones del éxito del
liderazgo servicio en las civilizaciones Occidentales, es su cultura judeocristiana. Dicha cultura esta
impulsada por valores centrales que corresponden en gran medida a los que Patterson resalta en su
modelo sobre liderazgo servicial, como el amor, humildad, altruismo y servicio. Todas estas ideas son
compartidas entre la teoria de Patterson y la cultura occidental, en la medida en que ésta esta orientada
por una cultura mayoritariamente judia o cristiana. Ademas, la cultura anglosajona, tiende a aceptar
mejor a lideres que basen su liderazgo en valores y principios, no simplemente en la autoridad que su
posicion les concede (Carroll, 2014).

Por otro lado, el mismo estudio analiza le éxito del liderazgo servicio en culturas con determinadas
clasificaciones dentro del modelo Hofstede. Este modelo incide en seis elementos definitorios de
cualquier cultura, permitiendo realizar comparaciones. El analisis Hofstede es muy valorado en el area
de los negocios internacionales, ya que aporta una visién de conjunto de las caracteristicas de cada
cultura a la hora de relacionarse o comerciar. Sus seis dimensiones (6D) son:

1. Indice de distancia al poder o PDI (Power Distance Index). Esta dimension hace referencia a la
medida en que los miembros con menos poder en las organizaciones aceptan la distribucion
asimétrica de poderes, 0 jerarquias.

2. Individualismo frente a colectivismo o IDV (Individualism VS Collectivism). Se refiere al nivel
de cohesién de los grupos.

3. Aversién a la incertidumbre o UA (Uncertainty Avoidance). Describe la tolerancia de los
individuos a situaciones inciertas.

4. Masculinidad frente a femineidad o MAS (Masculinity VS Femininity). Mide cémo las
diferencias de género explican los clivajes sociales o el control del poder y riqueza.

5. Orientacion a largo plazo o LTO (Long-term Orientation). Esto es, la capacidad de pensamiento
a largo plazo de la sociedad y su conexion con los retos del futuro.

6. Indulgencia frente a Moderacion o IND (Indulgence VS Restraint). La ultima dimension hace
referencia a la libertad que tienen los individuos dentro de las normas sociales propias de su cultura.

(Liang, 2022).

Segun House et. al. (2004), el éxito o fracaso de un estilo de liderazgo depende en gran medida de las
dimensiones culturales de la sociedad donde se aplique. Dicho de otra manera, el grado de eficacia de
un lider depende de las normas y valores sociales del entorno donde desempefia su actividad. El estudio
de Carroll desvela que el liderazgo servicio sera bienvenido en culturas caracterizadas por tener una
distancia al poder, nivel de individualismo, y aversion a la incertidumbre medios-bajos, ademas de
niveles de masculinidad bajos-moderados y una orientacion al futuro moderada-alta, en la clasificacion
de las 6D del modelo Hofstede. Esta clasificacion y caracteristicas son acordes en su mayoria con los
modelos de sociedad occidentales (sobre todo en Europa occidental), y con la cultura anglosajona,
salvo algunas excepciones: por ejemplo, Estados Unidos y algunos paises europeos, sobre todo
nordicos, que se caracteriza por niveles de individualismo elevados.

Lo expuesto conduce a pensar que el caldo de cultivo perfecto para un liderazgo servicial exitoso es la
cultura occidental (Carroll, 2014). Aunque la cultura organizacional viene determinada por el conjunto
de integrantes de la organizacion, son los lideres quienes mas pueden influir en ella. Asi, el lider
servicial debe conducir a sus seguidores hacia el camino de una menor distancia con el poder,
individualismo, masculinidad o aversién al riesgo. Ademas, deberd aumentar en la medida de lo
posible la dimensidn de orientacion a largo plazo y de indulgencia. Tomando como referencia, dentro
de la cultura occidental los siguientes paises:

- Francia, segunda economia de la Eurozona y pais ubicado geograficamente en Europa occidental
(Expansion, s.f.).

- Espafia, pais que ocupa la posicion nimero 17 en renta per capita dentro la zona Euro (GFK, 2019),
situado en el sur de Europa, y con cultura mediterranea.
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- Reino Unido, pais anglosajon, cercano culturalmente a Estados Unidos.
- Estados Unidos, pais objeto de estudio en el presente trabajo.

Las cifras arrojan la siguiente informacion:
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Hofstede, s.f.)

Si bien se observa que existen diferencias culturales entre todos los paises estudiados, hay ciertas
tendencias. Si se dividen los paises analizados en dos grupos: uno representando la cultura de Europa
Occidental (compuesto por Espafia y Francia) y otro méas bien la cultura puramente anglosajona
(compuesto por Estados Unidos y Reino Unido) se pueden sacar las siguientes conclusiones:

La distancia al poder es menos elevada en los paises anglosajones, es decir, las estructuras
organizacionales son menos jerarquicas y tradicionales y la distancia entre lideres y seguidores es
menos pronunciada. Dicho con otras palabras, hay mas cercania entre niveles de poder dentro de las
organizaciones. Esto es favorable al liderazgo servicio, de acuerdo con el estudio de Carroll. Se
presupone que aquellas empresas donde haya mas distancia entre lideres y seguidores, el estilo de
liderazgo es mas tradicional y menos servicial, por ejemplo, en paises como Francia o Espafia. Los
niveles de individualismo son elevados en general para todos los paises estudiados, presentando cifras
algo mas altas los paises de cultura anglosajona. El resultado no sorprende, ya que el individualismo
es uno de los rasgos mas caracteristicos de las culturas occidentales. Estas, han generado a lo largo de
los afios un gran sentido de la autonomia personal, que se ha traducido por una mentalidad
profundamente individualista. La libertad en los paises occidentales se percibe en gran medida como
la capacidad que tiene el individuo para hacer lo que estime conveniente en cada momento, sin que se
lo impongan otros (Gonzélez Vela, 2022). El andlisis Hofstede considera Estados Unidos el pais mas
individualista del mundo (Taleghani, Salmani , & Taatian, 2010).

En lo que respecta la distancia al poder, es clave subrayar la importancia de la igualdad como valor
central en la sociedad estadounidense. Alexis de Tocqueville (1805-1859) escribid tras su primer viaje
a América: “Parece reinar la méas absoluta igualdad entre todo el mundo, incluso entre aquellos que
ocupan posiciones muy diferentes en la sociedad”. Todas las personas tienen una oportunidad para
llegar lejos (mentalidad del suefio americano), sea cual sea su procedencia. Las jerarquias no se
establecen en base a clases sociales o distinciones de nacimiento o hereditarias, sino que son méas bien
una necesidad para la buena convivencia que surge después de que la sociedad se haya modelado a si
misma por la meritocracia (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).

42



Los niveles de motivacion son superiores en las culturas anglosajonas, esto es algo muy relacionado
con el liderazgo servicio, ya que busca motivar y sacar lo mejor de los trabajadores. El lider servidor
se esfuerza al maximo para tener un impacto positivo en la comunidad de seguidores a los que sirve,
incrementando sus niveles de motivacién (Cabezas Guerra, 2016). Aqui se observa una mayor
inclinacion al liderazgo de caracter servicial en las culturas de Estados Unidos y Reino Unido, es decir,
anglosajonas, que en las de otros paises occidentales como Espafia o Francia.

En cuanto a la aversion al riesgo, es bastante superior en Francia o Espafia que en culturas
anglosajonas. En efecto, las empresas de Estados Unidos y Reino Unido estan mas dispuestas a asumir
riesgos, lo cual refleja mayor apertura de mente. Se puede suponer que ello conlleva mayor inclinacion
al liderazgo servicio, que no deja de ser un estilo de liderazgo moderno frente a los estereotipos de
lider-seguidor tradicionales. Ademas, Carroll asocia niveles bajos de aversion al riesgo con inclinacion
al liderazgo servicial en las organizaciones. La orientacion a largo plazo es algo mas homogénea entre
todos los paises analizados. Esto refleja que, en rasgos generales, las culturas de paises occidentales
son propensas a mirar hacia el futuro y trazar planes a largo plazo. Esto es favorable para el liderazgo
servicio, de acuerdo con el estudio de Carroll (2014).

Para terminar, los niveles de indulgencia (es decir, el grado de libertad que tienen los individuos dentro
de las normas sociales dictadas por su cultura), son superiores en la cultura anglosajona. La libertad
dentro del marco cultural es un sindbnimo de apertura de espiritu, y de disposicién a romper con las
normas de liderazgo y jerarquias tradicionales. Segun Carroll (2014), se trata de una dimension muy
relevante para el liderazgo servicio, y a mayor nivel de indulgencia, mayor predisposicion del lider a
ser servicial. Esto corresponde a lo observado con los niveles de individualismo, ya que cuanto mayor
es el individualismo, mayor serd la libertad de los miembros de la sociedad. Por lo tanto, es coherente
ver que los paises de cultura anglosajona son mas individualistas y al mismo tiempo mas indulgentes
que otros como Francia o Espania.

A continuacion, se analizaran algunas de las consideraciones mas importantes que hace Hofstede sobre
las dimensiones relevantes para el liderazgo servicio. Para empezar, en lo que concierne el PDI
(distanciamiento con el poder), tanto Francia como Esparia se caracterizan por tener niveles altos. En
lo relativo a la cultura social, los nifios son desde la infancia ensefiados a respetar la autoridad de sus
padres y profesores. Esto se traduce en el ambito empresarial a respetar la autoridad del jefe. En
Francia, por ejemplo, una prueba de que la distancia al poder en las empresas es elevada, es la
denominacién del jefe o CEO de la empresa: este es llamado PDG (Presidente Director General), un
término que por si solo demuestra respeto y distancia. Generalmente estos cuentan con estudios de
grado o postgrado en las mejores universidades del pais, llamadas grandes écoles en francés, reflejando
de nuevo una cultura mas elitista. Varios estudios demuestran que las empresas francesas presentan
varios niveles jerarquicos mas gue las del Reino Unido, por ejemplo (Hofstede, s.f.). Esto dificulta la
imposicion de un estilo de liderazgo servicial. Espafia es otro pais con una sociedad de carécter
jerarquico, donde los subordinados esperan del jefe que les paute lo que tienen que hacer en cada
momento (Hofstede, s.f.).

Gran Bretafia se coloca como el pais con menor distancia al poder, seguida por Estados Unidos Las
sociedades anglosajonas consideran que todas las personas merecen ser tratadas como iguales y poseen
un gran sentido del juego limpio (Hofstede, s.f.). Por su parte, no sorprende el resultado bajo en PDI
para Estados Unidos, que refleja su mentalidad libertaria, de oportunidades. No es imprescindible tener
los mejores estudios o poder adquisitivo para liderar un equipo, todo el mundo puede hacerlo. Esto
evidencia la importancia de la igualdad de derechos en todos los niveles de la sociedad. Ademas, en
las empresas americanas los lideres son accesibles y cuentan con la opinidn de sus seguidores para la
toma de decisiones. Todos los niveles de la jerarquia esperan ser consultados y tenidos en cuenta con
frecuencia. La comunicacion es directa, participativa e informal (Hofstede, s.f.).
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Finalmente, tomando ahora como referencia la variable de indulgencia frente a la moderacidn, paises
como Espafia no tienen una sociedad muy indulgente. Las personas estan impulsadas a cefiirse mas a
los convencionalismos sociales y normas de convivencia ya que de lo contrario, son juzgados. Algo
similar ocurre en Francia, donde la sociedad es menos relajada y espera un respeto al convencionalismo
social (Hofstede, s.f.). En la cultura organizacional esto se traduce por una estructura jerarquia mas
rigida. Al no ser facil revelarse contra las normas sociales, tampoco es facil romper con los estereotipos
de cultura organizacional del pasado, donde el jefe esta inequivocamente por encima de los empleados.

Sin embargo, los niveles de indulgencia de Reino Unido y Estados Unidos son mucho mas altos. La
sociedad tiene mas margen de actuacion dentro de los convencionalismos, que cada vez se perciben
como mas anticuados. Las sociedades indulgentes se caracterizan por su voluntad de seguir sus
impulsos y por su optimismo. Son sociedades mas impersonales, donde los individuos no son juzgados
por los demas, y donde hay mas espacio para expresarse. Asi, en la cultura empresarial, el jefe no
necesita asumir un rol de “ser todopoderoso” y podra ser servicial, no tiene por qué mostrarse distante
ni superior (Hofstede, s.f.). Todo ello convierte, en rasgos generales a las culturas anglosajonas en
sociedades mas afines al liderazgo servicio.

Desde una perspectiva puramente socioldgica, es fundamental subrayar que en Estados Unidos los
valores de libertad, igualdad, equidad y comunidad son algunos de los pilares fundamentales de la
nacién, recogidos en la Constitucion, que es venerada por todos los ciudadanos. Por tanto, no es de
extrafiar que estos valores penetren en todos los &mbitos de la sociedad y las relaciones humanas, con
mas motivo en el mundo empresarial. En efecto, justicia y libertad son considerados bienes de orden
superior. Para los estadounidenses, una buena sociedad se logra haciendo que empresas, trabajadores,
gobierno, etc., colaboren para lograr el crecimiento econémico y el mantenimiento de una posicion
relevante a escala mundial. La busqueda del beneficio econdmico, la solvencia de las empresas y la
remuneracion de trabajadores y accionistas guia el comportamiento de los distintos actores. La
ambicion y el beneficio son fundamentales (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).

7. Conclusiones
7.1 Resumen de hallazgos e implicaciones para la practica empresarial

Los estudios sobre cultura organizacional y gestion de empresas han dado lugar a multiples teorias
sobre liderazgo. Aunque algunas han adquirido mayor relevancia en el campo de la psicologia y la
sociologia gque otras, todas constituyen una aportacion mas o menos significativa a la comprensién de
las relaciones humanas en el &ambito empresarial. En efecto, una de las principales conclusiones que
puede sacarse del presente estudio, es que la cultura organizacional en un pais o regién no es muy
distinta a la cultura que rige las normas en todos los deméas ambitos de la vida en sociedad (Puentes
Mufoz, 2022). Solo después de entender esto se puede realmente comprender el éxito o fracaso de los
directores de empresa en un determinado contexto.

El concepto de liderazgo se ha estudiado desde la Grecia Antigua, cuna de la antropologia, sociologia,
la fisica y la politica (Barbosa Ramirez, Contreras Torres, & Pifieros Espinosa, 2015). No obstante, es
a partir del siglo XX cuando surgen las teorias del management que hicieron del liderazgo empresarial
un area de verdadero interés. Se adentran entonces en el estudio del liderazgo socidlogos del siglo XX
como Frederick Taylor, Henry L. Grantt, Henry Fayol o William Gillbreth, que se han citado a lo largo
de este trabajo (Hernandez Palma, 2011). Conviene hacer un breve repaso de su legado en el estudio
del liderazgo, identificando las teorias de liderazgo mas importantes que se han analizado.

En primer lugar, el concepto de liderazgo situacional plantea que el director tendra que adaptar su
autoridad y estilo de liderazgo a cada situacion concreta que se presente. Es decir, no puede actuar
siempre de la misma manera pues son las circunstancias las que determinan como debe comportarse
para tener éxito en la gestion del personal que esta a su cargo. Esto deja ver que algunos estilos de
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liderazgo pueden ser efectivos en unos contextos, pero no en otros, descartando la existencia de un
liderazgo universal (Alcazar Cruz, 2020). Varias investigaciones, como la de Hersey y Blanchard,
padres del liderazgo situacional, explican este fendmeno y tratan de dar herramientas a los directores
para que sean capaces de actuar en cada situacion (Canals, 2019). De acuerdo con su teoria, los lideres
deben basarse en el nivel de madurez y responsabilidad que tienen los subordinados para aplicar un
estilo de liderazgo u otro, y orientarlo mas hacia el comportamiento de tarea o de relacion (Hersey &
Blanchard, 1972). Algunas ventajas de este tipo de liderazgo son sus &mbitos de aplicacion, ya que un
lider situacional sabré adaptarse a multiples contextos y equipos (Jiménez Del Rio, 2023) o los altos
niveles de comunicacion y cercania entre lider y seguidor (Fuentes, 2020).

En segundo lugar, el liderazgo transformacional, cuyo mayor exponente fue el politélogo americano
James McGregor Burns, se refiere a un liderazgo donde el jefe ha de estudiar en profundidad las
necesidades de sus seguidores para satisfacerlas por completo. Una vez satisfechas las necesidades
maés bésicas, (guiandose por la piramide de Maslow), el lider debera centrarse en la mas compleja: la
autorrealizacion (Cornejo Pereyra, 2016). Para satisfacer esta Ultima, es imprescindible motivar e
incentivar a los empleados. Segun Burns, un buen lider debe conocer en profundidad las necesidades
de aquellos a los que lidera, ya que, si estan cubiertas, podran afiadir mas valor al proyecto (Vazquez
Alatorre, 2013). Esto es positivo tanto para la empresa como para los trabajadores, porque si estan
altamente motivados serdn mas creativos, productivos y mejorara el ambiente laboral (Cornejo
Pereyra, 2016).

El liderazgo transaccional o institucional es aquel que supone un intercambio de intereses entre lider
y seguidor, creando una relacién de dependencia. Esto es asi porque por un lado la empresa necesita
trabajadores que realicen tareas para lograr los objetivos corporativos, y por otro, los empleados
necesitan un referente que les guie, les brinde seguridad y les retroalimente (Bonifaz, 2012). La
interdependencia es una oportunidad para mejorar la cooperacion, ya que a todos les conviene que las
metas empresariales sean alcanzadas. Segun James V. Downtown, para que eso sea posible, y haya un
verdadero liderazgo transaccional, debe existir una fuerte confianza entre lider y seguidor. Ambas
partes deberan ceder algunos de sus intereses para realizar la transaccion. Ademas, como es normal,
esta transaccion requiere una serie de incentivos y penalizaciones en funcion de si se cumplen o no las
condiciones preestablecidas (Vazquez Alatorre, 2013). Algunos autores creen que el lider
transaccional no monitorea lo suficiente al equipo y se mantiene al margen ya que se limita a dar
retroalimentacion positiva o negativa segun el escenario (Nader & Castro Solano, 2007). Esto es lo
que se conoce como lider laissez-faire. Adicionalmente, la naturaleza jerarquica de las empresas suele
provocar que, como norma general, sea el trabajador quien tenga que ceder mas intereses en el
momento de la negociacion, y el lider se beneficie en mayor medida (Vazquez Alatorre, 2013).

Por altimo, el liderazgo servicio es uno de los que mas interés genera en la actualidad. Esto se debe a
que la dimension humana cobra cada dia importancia, y el lider comienza a adoptar un comportamiento
mas ético y servicial hacia las personas. Un lider servicial se vuelca en su equipo y persigue su
bienestar (Salemi Toquica, 2022). Las caracteristicas del lider servicial son, entre otras: escucha activa,
empatia, habilidades terapéuticas, consciencia, persuasion, prevision, corresponsabilidad vy
compromiso con el crecimiento de las personas (Norefia Osorio, s.f.). Algunos autores comparan el
liderazgo servicio con la democracia participativa, ya que las opiniones de todos son tenidas en cuenta
y el lider decide voluntariamente relacionarse con los seguidores de igual a igual, rompiendo con las
estructuras jerarquicas habituales (Salemi Toquica, 2022). Cabe destacar que el liderazgo servicio tiene
rasgos comunes con otras teorias del liderazgo ya explicadas. Por ejemplo, se asemeja al
transformacional ya que intenta motivar y tener un impacto positivo en los seguidores, también tiene
elementos comunes con la teoria situacional, porque un lider servidor se adapta a las circunstancias y
crea relaciones de mutua confianza. Por Gltimo, més alla de su impacto positivo en la cultura
organizacional, el liderazgo servicial también siente una responsabilidad por el entorno, y trata de
impactar positivamente en los demas agentes sociales (Norefia Osorio, s.f.).

45



En base a la informacion que se ha reunido a lo largo de este estudio, los rasgos del liderazgo europeo
siguen un mismo hilo conductor. Para empezar, las empresas de muchos paises europeos apuestan por
un liderazgo mas conservador o tradicional que en otras partes del mundo. Por lo que se ha podio ver,
esto es consecuencia de una sociedad con mayor distanciamiento con el poder, donde las jerarquias
aun siguen existiendo y guiando el comportamiento de las personas. Este fendbmeno es particularmente
notorio en paises del centro y sur de Europa, aunque la cultura anglosajona es un caso a parte, y el
distanciamiento con el poder es menor (Hofstede, s.f.).

El liderazgo europeo estd muy orientado al equipo, es de caracter participativo. Este fendmeno es
propio de una idiosincrasia donde la participacién ciudadana es una premisa inamovible. Paises como
Francia o Alemania, no podrian aceptar jamas un lider despotico, cerrado a escuchar y tener en cuenta
la opinidn de sus seguidores (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008). La importancia de los sindicatos
de trabajadores en las sociedades francesas, alemanas, espafolas, italianas... son una clara
demostracion de que el liderazgo tiene que ser participativo, y no autocratico. En estos paises la figura
del buen director se asocia a la de lider democrético.

Ademas, los europeos valoran mucho que el lider esté altamente cualificado para su puesto. Las
sociedades europeas conceden a la formacion y a los estudios una importancia central, y como es de
esperar, un lider que no posea acreditaciones y experiencia relevantes no sera tan bien considerado
como uno especificamente preparado para ejercer un puesto de directivo. Esto se asocia también con
la idea de que en Europa el liderazgo sea méas conservador (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008). En
efecto, la idea de que para desempefiar un cargo de responsabilidad es imprescindible una determinada
experiencia y cualificacién es fruto de una sociedad con prejuicios y creencias sociales tradicionales.
Actualmente se sabe que, si bien la experiencia y la formacion son importantes, no son el Unico
requisito para ser buen director. Se puede por tanto suponer, en base a lo visto en el estudio, que un
equipo de trabajadores europeo prefiere un jefe con un curriculum envidiable, aunque tenga unas
habilidades sociales menos desarrolladas, que uno con altos niveles de empatia y sociabilidad, pero
con pobre trayectoria académica o profesional.

El liderazgo en Europa es también pragmatico, orientacion a la tarea (Manfredi, 2022). Habitualmente,
se concede una gran importancia a los logros del equipo (conseguir un determinado objetivo comercial,
cerrar un trato con un gran cliente, aumentar la cifra de negocios...). Sin embargo, la figura del lider
que haya coordinado al personal para alcanzar esos objetivos es secundaria. En un equipo todos reman
en la misma direccion, ya que todos tienen intereses comunes y obtienen beneficios si se alcanzan las
metas. Por tanto, el lider no es mas importantes que el empleado (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).
Esto se relaciona directamente con la idea anterior del liderazgo participativo y democratico. Todos
los miembros de la organizacién se relacionan en un plano de igualdad. También puede asociarse al
liderazgo transaccional, ya que todos sacrifican algo para llegar a la meta. Se observa que la figura del
lider es secundaria, no se necesita un lider carismatico, con personalidad fuerte y encantadora.
Finalmente, si se estd hablando de un liderazgo pragmatico y participativo, no seria justo que solamente
se valorase el trabajo de aquel que esta mas arriba en la estructura jerarquica.

Pasando ahora a resumir el estilo de liderazgo estadounidense, se puede comenzar por resaltar el
caracter mas humano y transformacional del director. Efectivamente, uno de sus objetivos, més alla de
lo profesional, es tener un impacto positivo y motivar al empleado (Rosales, 2023). Estas son
caracteristicas ampliamente asociadas al liderazgo servicio. En contraposicion con el europeo, no es
tan pragmatico, permite salirse de lo establecido si con ello se va a lograr un beneficio comun, ya sea
crear un buen ambiente de trabajo, relaciones mas sanas, o cuidar el bienestar de los empleados
(Rosales, 2023). Ademaés, esto es respaldado por los datos de Hofstede, que muestran que el
distanciamiento con el poder en las culturas anglosajonas es bajo, y que los niveles de motivacion son
superiores a los de otras partes del mundo. Esto es algo muy relacionado con la vocacién de servicio.
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Al mismo tiempo, Estados Unidos apuesta por un liderazgo mas auténomo e individualista. El analisis
Hofstede clasifica a Estados Unidos como el pais mas individualista del mundo. Esto implica que,
cada individuo es responsable de su éxito profesional y se debe esforzar por construirlo a lo largo de
la vida. Cada individuo se responsabiliza al maximo de sus decisiones, y, ademas, busca diferenciarse
de los demas por sus logros personales (Taleghani, Salmani , & Taatian, 2010). Asi, se refleja la idea
de la meritocracia, que es otro factor cultural imprescindible en la sociedad americana.

Por altimo, mencionar que las habilidades cognitivas del lider son fundamentales en Estados Unidos
y se consideran mas importantes incluso que su formacion y trayectoria profesional (Osorio, 2016).
Como se ha podido observar, el perfil por excelencia del lider estadounidense es carismatico. Es una
figura capaz de concentrar la atencion de sus seguidores. Se puede deducir la relacion entre este
fendmeno y el individualismo de la sociedad americana. Los estadounidenses se sienten atraidos por
personalidades fuertes, seductoras... (Osorio, 2016). Este tipo de lideres tienen la habilidad de crear
vinculos con las personas, destacan por transmitir seguridad y predicar con el ejemplo. El impacto de
este liderazgo, como se ha visto, puede ser muy favorable, fomentando la participacion y la
proactividad del equipo (Indeed, 2023). Esto es algo que respalda la hipotesis de que las culturas
anglosajonas, entre las que se encuentra Estados Unidos, son propensas al liderazgo servicial o
transformacional. Una caracteristica comun al lider servicial y carismatico es ver lo bueno de las
personas y tratar de tener un impacto positivo en ellas.

El liderazgo se estudia para entender mejor las sociedades, no solo es algo relacionado con la cultura
organizacional, sino que se vincula también a la cultura local. Debido a las diferencias culturales, se
podria deducir que no existe un estilo de liderazgo universal, valido en cualquier circunstancia y
contexto. Es absolutamente necesario que el lider se ajuste correctamente a los parametros sociales
locales para tener éxito (Taleghani, Salmani , & Taatian, 2010). Son muchas las investigaciones y
estudios que han tratado de dar con la formula para crear lideres globales o internacionales, es decir,
el perfil de un lider que pueda funcionar en cualquier cultura organizacional. Uno de estos estudios fue
el previamente mencionado GLOBE (2008), con la “Cross Cultural Leadership Theory” (House,
Chhokar, & Brodbeck, 2008). En efecto, el propio término de “lider intercultural” es ambiguo, ya que
puede referirse a un lider de una cultura que se encuentra fuera de ella (por ejemplo, trabajando en un
pais extranjero) o a un lider que estd en contacto al mismo tiempo con varias culturas diferentes
(Taleghani, Salmani , & Taatian, 2010). El impetu por hallar la clave del liderazgo valido para
cualquier contexto se debe al impacto tan relevante que tendria en las grandes firmas multinacionales,
donde el lider estd permanentemente en contacto con equipos multiculturales, con personas
pertenecientes a todo tipo de culturas y con visiones del buen liderazgo distintas. Encontrar un lider
adaptable a todas ellas seria sin duda una forma de conseguir sinergias a nivel interno, lograr mas
rapido los objetivos y obtener mejores resultados.

Por otra parte, se puede cuestionar el impacto positivo para las firmas transnacionales de que los
directivos adapten por completo su estilo de liderazgo a las caracteristicas culturales de cada equipo.
En efecto, cuando un lider adopta ciertos comportamientos que se alejan ligeramente de la cultura
predominante, aviva la motivacion, la adaptabilidad, y la innovacién. En ultima instancia, algunos
autores consideran que esto mejora el rendimiento de los empleados. Adoptar un estilo de liderazgo
heterodoxo, menos tradicional puede contribuir a que el equipo entero esté mas abierto a aceptar
cambios. Un ejemplo seria pasar de un estilo autocratico a uno participativo. Esta idea es respaldada
por la teoria del intercambio social, segun la cual los lideres innovadores son méas valorados y tienen
un impacto positivo en la organizaciéon (House, Chhokar, & Brodbeck, 2008).

7.2 Conclusiones propositivas y direcciones futuras de la investigacion

Tras las conclusiones que se acaban de exponer, que revelan datos interesantes sobre los estilos de
liderazgo europeo y estadounidense, podria ser pertinente realizar varias conclusiones propositivas.
Estas surgen a raiz de una serie de limitaciones del estudio.
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1. La primera es la gran cantidad de teorias de liderazgo que han surgido a lo largo del tiempo. Se

puede observar una falta de consenso por parte de los autores sobre el liderazgo en cuanto a los
rasgos predominantes de cada estilo. Esto dificulta las comparaciones ya sea entre directores,
paises o culturas, ya que no existe una definicion universal de liderazgo, y en algunas ocasiones
las teorias pueden ser ambiguas. Asi, un mismo lider puede ser clasificado en diferentes perfiles (a
veces incluso perfiles dispares), en base a la literatura y la documentacion existente.

A continuacion, otra dificultad a la que se ha visto enfrentada el presente estudio es la diversidad
cultural del continente europeo. Esto hace que resulte muy complicado establecer un prototipo
o perfil de lider europeo. Seria por tanto mas adecuado abordar el liderazgo por areas geograficas
dentro del continente (por ejemplo, Este y Oeste), entre culturas (cultura anglosajona, protestante,
mediterranea, germanica...), o para obtener un perfil mas preciso y detallado, el criterio podrian
ser los propios paises. Es complicado hablar de un Unico liderazgo europeo, aunque se ha visto que
varios rasgos son compartidos con caracter general en todo el viejo continente.

Por ultimo, existe una limitacion relacionada con el cuestionamiento de la existencia de un lider
universal, apto para ejercer la autoridad en cualquier tipo de cultura organizacional.

A la vista de esas dificultades, este trabajo propone varias sugerencias:

En primer lugar, se debe analizar més en profundidad las aproximaciones de liderazgo en Estados
Unidos y Europa, ya que se ha podido observar que algunos autores no estan dandose cuenta de
que, en realidad, los tipos de liderazgo a los que hacen referencia son liderazgo servicio. Por
ejemplo, cuando se menciona el liderazgo situacional, en realidad, muchas veces el estilo de
liderazgo que se encuentra detras es servicial, porque este no es mas que una combinacion de los
elementos més adecuados de los demas estilos (transaccional, transformacional, carismatico, etc.).

Al mismo tiempo, cuando se hace referencia a la importancia de la dimensidn cognitiva, las
habilidades emocionales y el espiritu motivador propio del lider estadounidense, realmente seria
cuestionable si lo que se encuentra detras de estas caracteristicas no es un lider servicial. Por ello,
este trabajo sugiere en ultimo lugar, una revisién de la definicién del liderazgo servicio, porque
quiza este no sea mas que una combinacion perfecta de todos los estilos estudiados e incluso otros
que no hayan sido objeto de estudio en la presente investigacion.
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Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa en Trabajos Fin de
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del alumno, puesto que las respuestas que proporciona pueden no ser veraces. En este sentido, NO esta
permitido su uso en la elaboracion del Trabajo fin de Grado para generar cddigo porque estas
herramientas no son fiables en esa tarea. Aunque el cdédigo funcione, no hay garantias de que
metodologicamente sea correcto, y es altamente probable que no lo sea.

Por la presente, yo, Paloma Hernandez de Tejada Torrico, estudiante de ADE y Relaciones
Internacionales (E6) de la Universidad Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado
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1. Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar posibles areas de
investigacion.
2. Constructor de plantillas: Para disefiar formatos especificos para secciones del trabajo.
3. Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y comprender literatura
compleja.
4. Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.

Afirmo que toda la informacion y contenido presentados en este trabajo son producto de mi
investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se han dado los
créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG y he explicitado para que
se ha usado ChatGPT u otras herramientas similares). Soy consciente de las implicaciones académicas
y éticas de presentar un trabajo no original y acepto las consecuencias de cualquier violacion a esta
declaracion.
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