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RESUMEN

Este trabajo de investigacion analiza el liderazgo transformacional desde la
perspectiva de la Generacion Z. Tras el analisis se concluye que este estilo de liderazgo
puede ser efectivo y facilitar la incorporacion de este grupo generacional en un momento
caracterizado por los cambios y por una necesidad constante de adaptacién por parte de
las empresas. Ademds, mediante entrevistas y una encuesta se ha podido observar
aquellas caracteristicas que motivan a los miembros de esta generacién, asi como aquello
que esperan de sus respectivos lideres, proporcionando informacion sobre como deberan
las organizaciones y sus lideres adaptar sus estilos de direccion y liderazgo a esta nueva

fuerza laboral.

Palabras clave: liderazgo, liderazgo transformacional, Generacion Z, motivaciones,

organizaciones, adaptacion.

ABSTRACT

This research paper analyses transformational leadership from a Generation Z
perspective. The analysis concludes that this leadership style can be effective and
facilitate the incorporation of this generational group at a time characterised by change
and a constant need for companies to adapt. Furthermore, through interviews and a survey
it has been possible to observe the characteristics that motivate members of this
generation, as well as what they expect from their respective leaders, providing
information on how organisations and their leaders should adapt their management and

leadership styles to this new workforce.

Key words: leadership, transformational leadership, Generation Z, motivations,

organisations, adaptation.



1. INTRODUCCION
1.1. Justificacion del tema

Las empresas, su liderazgo y gestidn, evolucionan en funcién del contexto en el que
se encuentran, obligandolas a estar en constante cambio y a ser capaces de anticiparse a
este. En este contexto, el liderazgo aparece como un elemento clave, enfocado en facilitar
y gestionar el proceso de cambio. Este elemento adquiere ain mas relevancia en la
actualidad, donde el mundo estéa en continua evolucion y las empresas tienen que hacer
frente a los cambios disruptivos y a las innovaciones tecnoldgicas. En un ambiente
caracterizado por una creciente competencia y volatilidad las empresas tienen que ser
capaces de adaptarse para sobrevivir y destacar; y de anticiparse a las necesidades del
mercado (Kotter, 2005)

Es en este contexto, en el que la Generacidén Z comienza a incorporarse al mercado
laboral suponiendo otro cambio para las empresas y surgiendo un nuevo reto para sus
lideres. En las organizaciones conviven diferentes generaciones y cada una se ajusta a un
estilo de liderazgo diferente, por tanto, esta nueva generacion implica un cambio en la
forma de liderar (Olarra & Arroyo, s.f.). Se trata de una generacion nueva de la que no se
tienen casi datos de su comportamiento laboral, por tanto, comienza a surgir la necesidad
de conocer sus motivaciones y demandas con el fin de facilitar su incorporacion (Robles
Perelétegui, 2022).

Una de las teorias contemporaneas de liderazgo que ha ido adquiriendo relevancia en
los Gltimos afios es la teoria del liderazgo transformacional. La teoria del liderazgo
transformacional se presenta como una perspectiva relevante y prometedora en este
contexto. Esta teoria se centra en motivar, inspirar y potenciar las habilidades de los
demas mediante la innovacién y el cambio (Bass & Riggio, 2006), por lo que todo apunta
a un buen ajuste en esta generacién. Sin embargo, la falta de datos sobre este grupo en el
entorno laboral hace que sea crucial realizar investigaciones adicionales para comprender
mejor como sus valores y preferencias se alinean con las préacticas de liderazgo

transformacional.



1.2. Objetivos del trabajo

Este trabajo de fin de grado se centra en profundizar en el concepto de liderazgo y en
sus diferentes teorias a lo largo de la historia, con el objetivo especifico de analizar una
de ellas desde la perspectiva de la Generacion Z, en concreto, la teoria del liderazgo
transformacional. Se obtendrén conclusiones y se realizaran aportaciones sobre el encaje

del estilo de liderazgo analizado en esta nueva generacion.

La idea de esta investigacion es dar a conocer las caracteristicas de un lider que
demandan los miembros de esta generacion con el fin de informar a las empresas y a sus
lideres, de manera que puedan adaptar sus estilos de liderazgo para atraer y promover una
mejor insercion laboral. Asimismo, se pretende lograr un mejor entendimiento entre este
nuevo grupo, que se esta introduciendo en el mercado laboral, y sus lideres empresariales,

pudiendo aprovechar al maximo su potencial.
Los objetivos especificos del trabajo son:

e Comprender el concepto de liderazgo y las distintas teorias que lo rodean.
e Ampliar el conocimiento sobre los miembros de la Generacién Z.

e Analizar como se ajusta el liderazgo transformacional en la Generacion Z.

1.3. Metodologia

La metodologia utilizada en este trabajo ha sido de caracter cualitativo basada en
distintas técnicas. Por un lado, con el fin de conocer y profundizar mas en el marco tedrico
del trabajo, en concreto en los apartados de liderazgo y de la Generacion Z, se ha realizado
un estudio bibliografico, que consiste en la consulta de publicaciones académicas,
articulos, etc. Por otro lado, para la obtencion de conclusiones y de aportaciones se han
aplicado dos técnicas de investigacion. En primer lugar, se han llevado a cabo entrevistas
personales para obtener sugerencias y conocer opiniones sobre el tema en cuestién. En
segundo lugar, se ha elaborado una encuesta dirigida al grupo de interés, con la intencion

de lograr un mayor alcance de participantes y recopilar datos de manera objetiva.



1.4. Estructura

A lo largo del trabajo, se trataran los diferentes temas necesarios para abordar la

investigacion y poder arrojar conclusiones interesantes.

En el primer apartado, se presenta el tema del liderazgo, se define el concepto y se
analiza su evolucion a lo largo de la historia. Una vez comprendido el concepto, se
examinan algunas de las principales teorias de liderazgo hasta llegar al liderazgo

transformacional, la teoria objeto de estudio.

En el segundo apartado, se profundiza en la Generacién Z, definiendo el concepto y
ahondando en los rasgos de sus miembros. Ademas, de las caracteristicas personales,
también se tratan las caracteristicas profesionales, en concreto, sus factores

motivacionales y sus demandas laborales.

En el tercero, se lleva a cabo el trabajo de campo que comienza con la recogida de
informacion mediante entrevistas con miembros del grupo de estudio y a través de una

encuesta.

En el siguiente apartado, se analizan los resultados obtenidos en las dos técnicas
utilizadas para la recoleccién de datos, y se discute el encaje del liderazgo

transformacional en la generacion.

Y finalmente, se presentan las conclusiones extraidas a lo largo del trabajo que
responden a los objetivos previamente especificados, aportando conocimiento sobre el

tema investigado.



2. LIDERAZGO Y TEORIAS
2.1. El concepto de liderazgo y su evolucién

Desde el punto de vista de la empresa, John Kotter (1999), profesor emérito de
liderazgo de la Escuela de negocios Harvard, define el liderazgo como “la actividad o
proceso de influenciar a la gente para que se empefie voluntariamente en el logro de los
objetivos del grupo, entendiendo por grupo un sector de la organizacion con intereses
afines”. Sin embargo, esta no es la Unica definicion de liderazgo. El término liderazgo
abarca muchas facetas, por lo que es dificil encontrar una definicion clara y
universalmente aceptada (Zalles, 2011). Ralph M. Stogdill (1974), autor de “Teorias e
Investigacion del Liderazgo”, sefiala que hay tantas definiciones de liderazgo como

personas que hayan pensado en dicho concepto.

A lo largo de la historia, el concepto de liderazgo ha experimentado una evolucion
constante. El liderazgo ha estado siempre presente, desde las antiguas civilizaciones hasta
nuestros dias, y la figura del lider ha ido adaptandose y transforméandose de acuerdo con

las necesidades cambiantes de la sociedad.

En las antiguas civilizaciones, la estructura social adopté una organizacién
jerarquica, dando lugar a la aparicion de lideres tanto civiles como religiosos. Los lideres
eran aquellos que controlaban y organizaban las actividades, coordinando los esfuerzos y
distribuyendo las diferentes tareas. Ejemplos de este liderazgo son la administracion de
los templos en la civilizacion Sumeria, donde los sacerdotes eran los encargados de
administrar los bienes de la sociedad; las grandes construcciones de Egipto, coordinadas
y supervisadas por capataces con amplios conocimientos en geometria, estereotomia y
astronomia, entre otros; o el Codigo de Hammurabi, elaborado por los babilonios, en él

que se refleja la importancia de supervisar a las personas y a los procesos (Estrada, 2007).

En la Edad Media, predominaba el feudalismo. Este sistema politico consistia en la
concesion de tierras por parte del rey a nobles a cambio de su fidelidad, surgiendo la
figura de los terratenientes. Los terratenientes eran los grandes propietarios de las tierras,
sobre las que tenian maxima autoridad y sobre las que ejercian el papel de lider. Por
consiguiente, eran los responsables de organizar a todas las personas que trabajaban en
sus tierras y estaban bajo su poder, asi como de administrar la justicia y recaudar

impuestos (Acosta, 2018).



El sistema terrateniente estuvo presente hasta finales del S. XV, cuando los siervos
lograron emanciparse de los sefiores feudales, alcanzando asi su libertad. Esta
emancipacion fue el resultado de levantamientos liderados por personas revolucionarias
que abogaban por la igualdad y la justicia social. Estos lideres inspiraron a los siervos a
sublevarse contra la estructura feudal, promoviendo un cambio en las relaciones de poder
y una mejora en sus condiciones de vida. Como consecuencia de todo esto, surgieron
nuevos métodos de administracion agricola e innovadores sistemas de manufactura de
bienes, asi como los sistemas de industria caseros. Estos cambios dieron lugar a nuevas
formas de organizacion social y econémica que seran la base para la Revolucion Industrial
(Estrada, 2007).

La Revolucion Industrial comienza en la segunda mitad del S. XVIII en Inglaterra y
supuso un cambio econémico, social y politico (Palmero, 2022). Este acontecimiento
implicd un cambio en el concepto de lider; hasta ahora, los lideres eran personas de la
aristocracia, nobleza o figuras religiosas, sin embargo, con la llegada de la Revolucion
Industrial, surgieron nuevas figuras de lideres como los empresarios. Los empresarios
buscaban lograr sus objetivos y alcanzar una produccién a gran escala, por lo que se
empezd a hablar de habilidades propias de un buen lider como la productividad, la

eficiencia y la gestion del tiempo (Acosta, 2018).

El liderazgo ha seguido evolucionando, y en la actualidad, no se basa en la autoridad
ni Gnicamente en lograr los objetivos, sino en la forma en la que una persona es capaz de
influenciar y motivar a las personas para la consecucién de un objetivo comun. Ademas
de esto, un lider tiene que ser capaz de elegir el estilo de liderazgo adecuado segun el

contexto y las necesidades cambiantes de la sociedad.

2.2. Teorias de liderazgo

El fenomeno del liderazgo ha sido objeto de estudio durante mucho tiempo,
numerosos autores han llevado a cabo investigaciones con el objetivo de definir las
caracteristicas de un buen lider. Las primeras teorias se centraron principalmente en la
figura del lider y en sus caracteristicas innatas; sin embargo, posteriormente surgieron
teorias mas complejas que consideraban otros elementos como el entorno, las

circunstancias y las interacciones sociales (Robles Perelétegui, 2022). A continuacion,
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haremos una revision de la evolucion de las diferentes teorias de liderazgo de la historia

para comprender mejor este fendmeno.

La teoria del Gran Hombre

El estudio del liderazgo tiene sus inicios en la teoria del Gran Hombre desarrollada
por Thomas Carlyle en el siglo X1X, la cual sefiala que hay determinadas personas que
nacen con las habilidades propias de un lider, es decir, los lideres nacen siendo lideres.
Carlyle centra su teoria en la observacion de los grandes héroes de la historia, los cuales
dirigian la sociedad, y han desempefiado un papel fundamental en los acontecimientos
historicos (Giraldo & Naranjo, 2014).

La teoria de los rasgos

A partir de la teoria del “Gran Hombre” se desarroll6 la teoria de los rasgos. Esta
teoria también defiende que son ciertos rasgos de las personas los que diferencian a una
persona lider de otra que no, pero a diferencia de la anterior, esta no se centra en la
excepcionalidad de ciertos personajes historicos sino en identificar caracteristicas
generales y comunes que distinguen a los lideres (Parisi & Sanchez, 2020). A lo largo de
la historia se han realizado diferentes estudios para identificar los diferentes rasgos de un
lider, uno de ellos el de Ralph M. Stogdill en 1948.

Segun McGuire (2004), Stogdill concluyé en su estudio “Personal Factors
Associated with Leadership” que la importancia de un factor de liderazgo se determina
por la frecuencia con la que se demuestra que ese factor tiene correlacion positiva con el
liderazgo, independientemente del nimero de estudios realizados en los que aparece.
Ademas, el estudio clasifica todos los factores relacionados con el liderazgo en seis
categorias: Capacidad, Consecucion de logros, Responsabilidad, Participacion, Estatus y

Situacion.

Posteriormente, en 1970, Stogdill llevé a cabo un analisis de numerosos estudios
sobre el tema con el fin de determinar los rasgos mas comunes presentes en un lider
exitoso. Su analisis reveld algunos rasgos comunes con el estudio realizado en 1948,

como la responsabilidad o la consecucion de logros, pero también se encontraron
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importantes variaciones. Por tanto, no se lleg6é a una conclusion respecto a los rasgos
necesarios para que un lider sea eficaz, pues los factores situacionales afectan al éxito de
un lider (McGuire, 2004).

Las teorias del comportamiento

La falta de conclusiones de los rasgos necesarios para ser un lider eficaz llevd a un
cambio de enfoque en el estudio del liderazgo, surgiendo las teorias centradas en el
comportamiento de los lideres respecto a sus seguidores. La diferencia mas importante de
estas teorias en comparacion con las anteriores es la creencia de que se puede aprender a
ser lider, es decir, no es algo innato (Alcazar, 2020). Algunos de los estudios mas
importantes que analizan las teorias conductuales son los de la Universidad de lowa, los
de la Universidad Estatal de Ohio, y los de la Universidad de Michigan (Gémez-Rada,
2018).

Respecto al primero, en 1939, Kurt Lewin, psicdlogo y profesor de la Universidad
de lowa; Lippitt y White junto con otros investigadores de la universidad llevaron a cabo
un estudio que exploraba la influencia de diferentes estilos de liderazgo en el
comportamiento. El estudio se basé en un experimento social realizado a nifios. La
metodologia del experimento consistio en dividir a los nifios en 3 grupos, cada grupo
liderado por un monitor designado que ejercia un tipo de liderazgo previamente acordado.
El objetivo principal era evaluar como cada estilo de liderazgo afectaba la conducta del
grupo y cémo los participantes respondian a las diferentes formas de direccion. Los tres
estilos de liderazgo definidos fueron: el liderazgo autoritario, el democratico y el laissez-
faire (Pazmifio, Beltran & Gallardo, 2016).

Cherry (2006) define el liderazgo autoritario como un estilo controlador y dictatorial.
El lider decide sin consultar al resto del grupo y espera obediencia por parte de los
subordinados. Los resultados de este grupo demostraron que bajo este estilo de liderazgo
habia una tendencia a perder la iniciativa, a la insatisfaccion, a la agresividad entre los
miembros del grupo, y a la independencia; ademas, solo se trabajaba en la presencia del

lider (Wheeler, 2008). Se generaba un ambiente negativo y de tension.

Para Lobo Pérez (2019) el liderazgo democratico es completamente diferente al
autoritario. En este caso, el lider busca la participacion de todos para la toma de
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decisiones, sin imponer sus decisiones. Este estilo de liderazgo crea un ambiente comodo
y amistoso. En el experimento, el grupo mostro altos niveles de motivacion y satisfaccion,
ademas de una participacion activa (Ronald, 2014). Este estilo demostro ser el mas

efectivo.

El liderazgo laissez-faire segun Gonzalez & Cubillan (2012) se caracteriza por la
amplia libertad del grupo para la toma de decisiones. El lider deja las responsabilidades
y decisiones al grupo, situandose en un segundo plano. La ausencia de orientacion y
direcciéon provoca una menor concentracion en el trabajo, estando los nifios menos

centrados en las tareas (Wheeler, 2008).

Los otros dos estudios mencionados, los de la Universidad Estatal de Ohio y los de
la Universidad de Michigan, se realizaron en la misma época, a mediados del S. XX, y
ambos tenian el mismo objetivo, identificar las diferentes variantes del comportamiento
de un lider efectivo (Minaya, 2014). EI primero, el estudio de la Universidad Estatal de
Ohio, utilizé cuestionarios como instrumentos de medicion, el “Leader Behavior
Description Questionnaire, (LBDQ)”'y el “Supervisory Behavior Description (SBD)”
(Lupano & Castro, 2005). Estos cuestionarios, fueron entregados a empleados de distintas
organizaciones para que informaran de la frecuencia de ciertos comportamientos por parte
de su lider (Minaya, 2014). La lista inicial de dimensiones de la conducta del lider era
extensa, sin embargo, se termind resumiendo en dos categorias: la iniciacion de la
estructura y la consideracion. La primera, hace referencia a las conductas orientadas a la
consecucion de las metas; y la segunda, describe los comportamientos del lider son sus
subordinados, que tienen como fin crear relaciones de confianza mutua y respeto
(Alcézar, 2020). Segun Minaya (2014), el estudio de la Universidad de Michigan
identificdé dos conductas similares a las del primero: la orientacion hacia el empleado,
equivalente a la consideracion en el estudio de la Universidad Estatal de Ohio, y la

orientacion hacia la produccion, equivalente a la iniciacion de la estructura.

En definitiva, estos dos ultimos estudios identificaron 2 dimensiones clave del
comportamiento de un lider efectivo: el comportamiento centrado en las personas y el
centrado en las metas. En relacién con el de las personas, se concluyd que existia una
correlacion positiva con la satisfaccion de los empleados; y el comportamiento mas

enfocado a las metas se relacionaba mas con la productividad. Ademas, se establecié que
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los dos comportamientos identificados son independientes, pero no mutuamente
excluyentes, y generalmente los que muestran los dos comportamientos son mas
efectivos. Sin embargo, se observaron excepciones en ambas investigaciones, lo que
subraya la importancia de considerar factores situacionales en el fendmeno del liderazgo
(Alcazar, 2020).

A raiz de los estudios de la Universidad Estatal de Ohio y de la Universidad de
Michigan surge en 1982, el modelo de la rejilla gerencial planteado por Blake y Mouton.
Se trata de una matriz 9x9 que ayuda a evaluar el liderazgo en las organizaciones en base
a las 2 dimensiones identificadas en los dos estudios de las universidades mencionadas:
el interés por las personas y el interés por la produccion. Como podemos ver en la Figura
1, el modelo plantea que el estilo 6ptimo de liderazgo es aquel en el que el lider muestra
un alto interés por la produccidn y por las personas, conocido como el estilo 9,9 (Sanchez
& Rodriguez, 2010).

Figura 1: Modelo de la rejilla gerencial

9 19 9.9

Mucha Administracion de club de campo Administracién de equipos

El cumplimiento del trabajo se basa
en personas comprometidas, en la
independencia que proviene
de una perspectiva compartida
2 ‘ de los propdsitos crganizacionales,

5.5

que deriva en relaciones de
: ‘
Administracion equilibrada

confianza y respeto.
Para lograr un desempeno organizacional
adecuado se necesita equilibrar las
necesidades del trabajo y mantener
4 el animo de las personas en un nivel
satisfactorio.

Atencion en las necesidades
8 de las personas para obtener
relaciones que aseguren un
|— ambiente comodo y amigable.

2 «+—  Preocupacion por las personas

2.1 =
1.1 Autoridad-sumision
z Administracion pobre La eficiencia de las
| Minimo esfuerzo para desempenar operaciones depende de |
el trabajo y para seguir siendo las condiciones de trabajo,
Poca 1 miembro de la organizacion. de modo que las personas

interactian poco.
Il 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Mucha

Poca «————  Preocupacion por la produccion

Fuente: adaptado de Comportamiento organizacional (p. 372), por Chiavenato, 2017, McGraw
Hill Education.
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Las teorias de la contingencia

Hasta ahora las teorias se centraban mayoritariamente en el lider, en sus rasgos y en
su comportamiento. En los estudios realizados se habia logrado identificar algunos rasgos
y algunos estilos de comportamiento relacionados con el liderazgo efectivo, sin embargo,
siempre habia excepciones, pues no se estaban teniendo en cuenta los factores
situacionales. El entorno en el que se ejerce el liderazgo afecta de manera significativa a
la eficacia de este. Dentro de este enfoque, Ronald (2014) destaca: la teoria de la
contingencia, la teoria de la trayectoria-meta, la teoria situacional del liderazgo de Hersey

y Blanchard, y la teoria de la decision normativa.

La teoria de la contingencia de Fiedler de 1967 fue la primera en considerar la
situacion a la hora de estudiar el liderazgo. Fiedler, lo primero que hizo para su estudio
fue la creacion del Cuestionario del Compafiero de Trabajo Menos Preferido o CTMP con
el objetivo de identificar a aquellos lideres orientados a las tareas y a aquellos orientados
a las relaciones, pues considera que el estilo de liderazgo no cambia, sino que es innato.
Una vez identificado el estilo, analizd la situacion en base a tres elementos: las relaciones
lider-seguidores, la estructura de la tarea y la posicion de poder del lider. En funcion de
la situacion de estos elementos, se podré determinar si el liderazgo seré exitoso o no
(Guerra, 2018).

Segin Gomez Ortiz (2008), la teoria de la trayectoria-meta de Robert House y
colaboradores de 1970, sostiene que el papel del lider es aumentar la motivacion de los
subordinados. Para ello, el lider debe dejar claras las tareas, despejar la trayectoria hacia
la meta quitando los posibles obstaculos, y ampliar los beneficios de los empleados para
lograr una mayor satisfaccion en ellos. El lider esta a disposicion de sus empleados y su
comportamiento tiene cuatro componentes: el lider directivo, el apoyador, el participativo
y el orientado a la realizacién. En funcién del contexto, el lider se comportara de la manera

que considere mas eficaz.

Paul Hersey y Kenneth Blanchard sefialan en su teoria situacional del liderazgo de
1969 que la cantidad ideal de conducta centrada a las tareas y conducta centrada a las
relaciones por parte del lider dependera de la madurez de los subordinados (Yukl, 1990).
Segun Alcézar (2020), Hersey y Blanchard entienden la madurez como ““la medida en que

las personas tienen la habilidad y disposicion de cumplir con una tarea especifica” (Teoria
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de liderazgo situacional, parrafo 5). Dependiendo del nivel de madurez se identificaron
distintos estilos de liderazgo. El nivel de madurez 1, el mas bajo, esta asociado con un
liderazgo basado en dar ordenes, pues el subordinado no tiene los conocimientos ni la
seguridad para hacer la tarea. En el nivel 2, el lider se caracteriza por persuadir, el
subordinado tiene ciertos conocimientos, aunque sigue estando incapacitado, y tiene la
motivacion y confianza para realizar la tarea. En el nivel 3, el subordinado ya tiene los
conocimientos, las habilidades necesarias para realizar la tarea, pero le falta seguridad
para desenvolverse y aportar en ella, por lo que el lider tiene un caracter participativo. Y
finalmente, en el nivel 4, el lider delega y deja a los subordinados tomar las decisiones
porque pueden y quieren (Pradenas, 2015). La figura 2 muestra claramente los distintos

niveles de madurez y el estilo del lider:

Figura 2: Teoria situacional del liderazgo
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Fuente: adaptado de Comportamiento organizacional (p. 384), por Chiavenato, 2017, McGraw
Hill Education.

Cueva (2019) analiza la teoria de la decision normativa de VVroom-Yetton (1973)
y Vroom-Jago (1990). Esta teoria considera que la participacién de los subordinados en

la toma de decisiones afecta a dos variables: la aceptacion de los subordinados y la calidad
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de la decisién. Por tanto, el comportamiento del lider en el proceso de toma de decisiones
determinaré el grado de compromiso por parte de los subordinados para implementar la
decision y la calidad de esta. Los investigadores identificaron cinco procedimientos para

la toma de decisiones:

e Autocratico | (Al): el lider toma decisiones por si mismo con los conocimientos
que tiene.

e Autocratico Il (All): el lider toma decisiones por si mismo, después de obtener la
informacion que necesita de sus subordinados.

e Consultivo I (CI): el lider comparte con algunos subordinados, de manera
individual, el problema, escucha sugerencias y luego, con la informacion que
disponia inicialmente y la nueva, toma la decision por si solo.

e Consultivo Il (ClI): el lider comparte con el grupo el problema para recopilar ideas
y distintos puntos de vista, y posteriormente toma la decision por si solo.

e Grupal (G): el lider comparte el problema con el grupo y juntos toman una
decision.

El estilo que utilice el lider dependera del contexto, teniendo en cuenta factores como
la cantidad de informacién relevante de la que dispone el grupo, su probabilidad de
aceptacion de la decision, si son competentes o0 no, y su disposicion a cooperar, entre
otros. Los resultados del modelo sefialan que, si las circunstancias son las ideales, es decir,
el grupo y el lider poseen informacion relevante, si hay cooperacion y si son competentes,
la participacion conducird a una mayor aceptacion y calidad. Si todos participan, la
decision se puede considerar grupal y beneficiosa para la gran mayoria, ademas al discutir
todas las alternativas en grupo, la probabilidad de que sea la mejor opcidn es mayor
(Cueva, 2019).

Las teorias contemporaneas

A finales del siglo XX, comenzaron los estudios de dos estilos de liderazgo que son
tendencia de estudio en la actualidad: el liderazgo transaccional y el liderazgo

transformacional (Gonzélez & Agudelo, 2014).
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Segun Daft (2006), citado por Pradenas (2015, p.23), el liderazgo transaccional se
entiende como “una transaccion o proceso de intercambio entre los lideres y sus
seguidores”. Bass y Avolio (2004) sefialan que las principales caracteristicas de este
liderazgo son tres: la recompensa contingente, la direccion por excepcion activa y la
direccion por excepcion pasiva. La primera caracteristica, es la interaccion entre el lider
y sus seguidores basada en una transaccion reciproca acordada, el lider y los seguidores
negocian los objetivos y las recompensas. Si se cumplen los objetivos establecidos por el
lider, se premia a los seguidores; en caso contrario, el lider castiga o sanciona. La segunda
y la tercera caracteristica hacen referencia al tipo de intervencion del lider; en el caso de
la direccion por excepcién activa, el lider evita que se produzca cualquier error o
desviacidn, pues esta pendiente y toma medidas correctivas. En cambio, en la direccion
por excepcion pasiva, el lider interviene una vez se ha detectado el error. Generalmente,

las intervenciones del lider son negativas.

El liderazgo transformacional, al contrario que el liderazgo transaccional, se centra
en motivar, estimular e inspirar a los subordinados para que se comprometan con los
objetivos establecidos de la organizacion, de manera que contribuyan de manera
significativa a su alcance y, ademas, desarrollen en el proceso su capacidad de liderazgo,
con laayuda de los lideres. Como resultado, los subordinados se muestran mas motivados,
satisfechos y alcanzan mayores resultados (Bass & Riggio, 2006). Los componentes de

este tipo de liderazgo segun Bass & Riggio (2006), son cuatro:

e Influencia idealizada: los lideres transformacionales ejercen una influencia
idealizada al adoptar comportamientos ejemplares que generan admiracion y
confianza entre sus seguidores. Estos lideres son vistos como modelos a seguir.
La influencia idealizada abarca tanto el comportamiento del lider como las
caracteristicas que los seguidores le atribuyen, demostrando una relacion entre la
conducta del lider y las percepciones de sus seguidores. Asimismo, los lideres con
una gran influencia idealizada destacan por tener una mayor disposicion para
tomar riesgos, por una coherencia constante y confiable, y por su ética y moral.

e Motivacion inspiracional: esta caracteristica también es propia de los lideres
transformacionales. Estos, se caracterizan por tener la capacidad para motivar e

inspirar a sus seguidores logrando el compromiso del grupo con los objetivos.
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Para ello, buscan dar significado al trabajo y generar desafios, ademéas de fomentar
el trabajo en equipo, expresar entusiasmo y compromiso con el futuro.

e Estimulacion intelectual: los lideres animan a los subordinados a ser creativos y a
ser capaces de innovar, probando nuevos enfoques para la resolucién de
problemas, sin criticar sus ideas.

e Consideracion individualizada: en un clima de aprendizaje y apoyo, los lideres
transformacionales practican la consideracion individualizada. Los lideres actian
como mentores, ayudando y potenciando las capacidades de los subordinados.
Ademas, el trato es personalizado, el lider conoce las necesidades de sus
seguidores y emplea estimulos para que crezcan y logren desarrollar un nivel de

potencial mas alto.

En conclusion, hemos podido observar que el estudio del liderazgo ha pasado por
muchas fases, pero finalmente lo que esta claro es que no hay un tnico estilo de liderazgo
efectivo, sino que habra que tener en cuenta las circunstancias y el contexto para

determinar el estilo que permitira alcanzar los mejores resultados.
La siguiente tabla resume las diferentes teorias del liderazgo a lo largo de la historia:

Figura 3: Resumen teorias del liderazgo

La teoria del Gran Hombre

La teoria de los rasgos

Las teorias del comportamiento e El estudio de la Universidad de lowa
e El estudio de la Universidad Estatal de Ohio
e El estudio de la Universidad de Michigan

Las teorias de la contingencia e Lateoria de la contingencia

e Lateoria de la trayectoria-meta

e Lateoria situacional del liderazgo de Hersey
y Blanchard

e Lateoria de la decision normativa

Las teorias contemporaneas e El liderazgo transaccional
e El liderazgo transformacional

Fuente: elaboracién propia
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3. GENERACION Z
3.1. Concepto y caracteristicas

En la actualidad, existe una tendencia a clasificar a las generaciones en funcion de
las circunstancias sociales, historicas y tecnoldgicas que les rodean y marcan sus
oportunidades de crecimiento y desarrollo. Esta clasificacion agrupa a los individuos
nacidos en un periodo concreto, por lo que tienden a experimentar eventos historicos,
avances tecnologicos y cambios sociales parecidos, resultando en unas caracteristicas y
actitudes que los definen y tienen un impacto significativo en su vida (Dias, Caro &
Gauna, 2015). Segun la Real Academia Espafiola, una generacién se puede definir como:
“el conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas préximas y recibido educacion
e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan una actitud en cierto modo comun en
el ambito del pensamiento o de la creacion” (RAE, s.f.). Por tanto, dependiendo del
periodo de nacimiento se pueden identificar diferentes generaciones, cada una con sus
circunstancias y comportamientos. Los periodos no estan universalmente consensuados,
pero se puede hacer una aproximacion de estos. El siguiente cuadro, muestra las diferentes

generaciones y sus respectivos periodos:

Figura 4: Resumen generaciones

GENERACION PERIODO
Baby Boomers 1946-1964
Generacion X 1965-1979

Generacion Y o Millennials 1989-1994
Generacion Z 1995-2010

Fuente: elaboracion propia

La generacion de los Baby boomers son los nacidos justo despues de la Segunda
Guerra Mundial, en el periodo del baby boom, época en la que la tasa de natalidad se
dispard, sobre todo en paises anglosajones. Se trata de una generacion independiente, muy
comprometida e idealista con intencion de cambiar el mundo. Buscan estatus, lealtad y

calidad de vida. La Generacion X, se caracteriza por ser personas independientes, pues
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sus padres trabajaban y no siempre estaban en casa; ademéas de desconfiados y
pragmaticos debido a su desarrollo en un periodo de cambios econémicos y sociales
rapidos, vivieron la transicion de lo analdgico a lo digital. Buscan un balance entre su
vida laboral y personal. La siguiente generacion, los Millennials o Generacion Y,
crecieron con Internet y son personas abiertas. Priorizan el crecimiento personal y
profesional a las ganancias, por lo que estdn constantemente buscando nuevas
oportunidades (Diaz-Sarmiento, Lépez-Lambrafio & Roncallo-Lafont, 2017). La
sucesora a los Millennials es la Generacién Z, la cual se caracteriza por su dominio de la
tecnoldgica, utilizan Internet para obtener cualquier informacidn, acostumbrandose a la
inmediatez. Respecto al trabajo buscan flexibilidad, espacios creativos y una continua
retroalimentacion, valorando positivamente el mentoring (Robles Perelétegui, 2022).
Esta generacion esta comenzando a incorporarse al mundo laboral, lo que plantea cambios
en las organizaciones y en la forma de liderar con el fin de adaptarse a ellos; por tanto, en

el presente trabajo profundizaremos en sus caracteristicas y comportamientos.

La Generacion Z, como hemos visto, agrupa a todos los individuos nacidos entre
1995y 2010. Se trata de una generacion muy diversa que se define principalmente por la

tecnologia.

La tecnologia, es parte de su identidad, han nacido en la era digital, no conocen un
mundo sin Internet, y utilizan las tecnologias a la perfeccion, es por ello por lo que
también son conocidos como los “nativos digitales" (Singh & Dangmei, 2016). Se trata
de una generacién globalizada que tiene acceso ilimitado a cualquier tipo de informacion
en Internet y recurre a él para solucionar cualquier tipo de problema, son individuos
practicos (Vilanova, 2019). Sin embargo, el hecho de obtener mucha informacion y de
manera practicamente inmediata, tiene algunas desventajas como la impacienciay la falta
de atencion. La multitarea, es una caracteristica de este grupo, tienden a dividir su
atencion entre maltiples tareas al mismo tiempo, sin centrar su atencion en una sola; el
constante bombardeo de informacién dificulta an méas su concentracion (Bencsik,
Horvath-Csikds & Juhasz, 2016). Otra caracteristica de esta generacién impulsada por
las tecnologias es su preocupacion por cuestiones sociales como la pobreza, la

desigualdad o el cambio climatico. La posibilidad de intercambiar informacion y
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comunicarse con personas de distintas partes del mundo les permite conocer distintas
opiniones y realidades, y les facilita generar accion comunitaria, manifestando sus
preocupaciones y creando grupos en los que colaboran para resolver problemas que les

preocupan (Maioli & Filipuzzi, 2016).

Ademas de la tecnologia, esta generacion se puede definir segun Vilanova y Ortega
(2017), citado por Cerezo (2019), en funcidn de cuatro términos: irreverentes, inmediatez,

inclusion e incertidumbre.

En primer lugar, se pueden definir como irreverentes, ponen en cuestionamiento la
autoridad. Son personas independientes y autodidactas que no dudan en cuestionar a sus
superiores. En segundo lugar, como hemos explicado anteriormente, estan acostumbrados
a la inmediatez, Internet y las redes sociales les proporcionan informacion de manera
inmediata y en tiempo real. En tercer lugar, la inclusion, la diversidad es una caracteristica
de esta generacion potenciada por la globalizacion que les permite conectar con personas
de distintas partes del mundo y conocer distintas realidades y puntos de vista. Finalmente,
en ultimo lugar, la incertidumbre también les define, el mundo en el que han nacido esta

en constante cambio y nada es estable.

3.2. Factores motivacionales y demandas laborales

Como consecuencia del mundo cambiante en el que se desarrollan, son individuos
con una alta capacidad de adaptacion, y no les asusta el cambio. Por tanto, no conciben
la idea de permanecer en una empresa pudiendo estar en otra que les ofrezca nuevos retos
y oportunidades de crecimiento. La lealtad hacia la organizacion, caracteristica de otras
generaciones, como la de los Baby boomers, se ha ido perdiendo. Con el fin de reforzar
la lealtad y fidelizar a esta generacion se han estudiado aquellos factores que les motivan
y las expectativas que tienen en el &mbito laboral (Rodriguez & Leiva, 2021). El salario
es algo importante para ellos, sin embargo, priorizan otras cosas. Algunas de las
demandas y motivaciones identificadas por algunos autores como Battista, Cabrera &
Villanueva (2014) y Cerezo (2019) son:

e Resultados a corto plazo: la necesidad de ver resultados en el corto plazo es un
factor clave para los miembros de esta generacion al considerar la permanencia

en una organizacion. Demandan ascensos rapidos como consecuencia de su
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impaciencia y, en caso, de surgir una nueva oportunidad de trabajo no dudan en
renunciar a su actual puesto (Masco6, 2012, citado por Battista et al., 2014).
Flexibilidad laboral: la posibilidad del teletrabajo y de horarios flexibles es un
factor decisivo para muchas personas de este grupo a la hora de solicitar un
trabajo. Esta flexibilidad les permite una mayor conciliacion entre la vida
profesional y personal (Vilanova, 2019). Segun Rodriguez & Leiva (2021), un
estudio de Randstad realizado en 2019, lo sitia como uno de los factores mas
importantes a valorar al decidir un puesto de trabajo con un 43%.

Autoempleo: los miembros de esta generacion se caracterizan por ser
independientes y emprendedores, la idea de crear una empresa y ser sus propios
jefes, es una opcion muy comun en este grupo (Cerezo, 2019). Si las empresas no
se adaptan a sus necesidades y demandas no descartan el autoempleo (Mascd,
2012, citado por Battista et al., 2014).

Life balance: la generacién busca la conciliacién trabajo y vida personal, dando
mayor importancia a la vida personal, no ven el trabajo como un fin sino como un
medio (Navos & Trottini, 2016)

Disfrute: el entusiasmo y disfrutar en el trabajo es una prioridad, no ven el trabajo
solo como una forma de ganarse la vida, sino que buscan disfrutar de él y sentirse
satisfechos con lo que hacen (Cerezo, 2019).

Relaciones con los comparieros y con los jefes: el ambiente de trabajo también es
importante, una buena relacién de equipo y con tu jefe hace que disfrutes del
trabajo y genera un trabajo méas eficiente. A los jovenes les gusta escuchar y
sentirse escuchados, asi como saber que se preocupan por sus inquietudes, la
confianza para ellos es importante (Cerezo, 2019). Ademas, el jefe no es visto
como una autoridad, sino como un guia o un mentor, que les da seguimiento y
feedback constante (Navos & Trottini, 2016).

Redes sociales e Internet: el uso de las tecnologias y redes sociales son
demandadas por este grupo como medio de comunicacion y de trabajo, pues para
ellos son una parte fundamental en su dia a dia. (Mascd, 2012, citado por Battista
etal., 2014).
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e Cuestiones sociales: la sociedad y el planeta son muy importantes para los
jévenes, por lo que buscan empresas que muestren su compromiso e interés en
mejorar la sociedad y el planeta. (Mascd, 2012, citado por Battista et al., 2014).

e Multitareas: la monotonia y la rutina es algo aburrido, por lo que prefieren la
multiplicidad de tareas (Cerezo, 2019).

En los ultimos afos, las organizaciones han empezado a incorporar a estos jovenes en
sus equipos, y lo seguiran haciendo en el futuro proximo. Las organizaciones y sus lideres
deberan conocer bien las expectativas y las motivaciones de estos con el fin de saber
aprovechar el potencial de esta generacion y lograr una buena integracion. El lider debera
analizar las caracteristicas, las circunstancias y el contexto para saber ejercer un liderazgo

apropiado que se adapte a este nuevo contexto.
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4. TRABAJO DE CAMPO
4.1. Obtencién de la informacion

El objetivo de este trabajo es el estudio de una de las teorias de liderazgo desde el
punto de vista de la Generacidn Z, concretamente la teoria del liderazgo transformacional.
Se pretende determinar como encajaria esta teoria en la generacion, y qué opiniones y
sugerencias tienen acerca de esta. Para ello, realizaremos un andlisis metodolégico. El
analisis metodologico puede ser de dos tipos: cuantitativo o cualitativo. Para este trabajo,

hemos elegido el analisis cualitativo.

La investigacion cualitativa tiene como fin la comprension de los fendmenos sociales
mediante la obtencion de informacion detallada sobre los comportamientos y opiniones
de un colectivo con caracteristicas similares (lvankovich-Guillén & Araya-Quesada,
2011), en este caso el fendmeno estudiado serd el liderazgo transformacional, y el
colectivo serd la Generacion Z. Dentro de las distintas técnicas cualitativas hemos elegido
dos, las entrevistas en profundidad y la encuesta, concretamente la encuesta online. Estas
nos permitiran llevar a cabo un analisis de términos para una comprension integra y

profunda de este fendmeno.

Antes de comenzar la investigacion, es necesario definir el universo, es decir, nuestro
publico objetivo; por lo que lo definimos como aquellos individuos pertenecientes a la
Generacion Z (nacidos entre 1995 y 2010), mayores de 18 afios, residentes en Espafa.
Segun los datos de 2022 del Instituto Nacional de Estadistica (INE), que se muestran en
el cuadro a continuacion, el universo aproximado objeto de estudio es 5.931.930 (Instituto
Nacional de Estadistica, 2022).

Figura 5: Universo objeto de estudio

EDAD POBLACION
18 afios 493.009
19 afios 482.239
20 afios 483.885
21 afios 490.508
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22 afios 483.021
23 afnos 473.666
24 aiios 484.953
25 afnos 483.979
26 afnos 490.393
27 afios 499.914
28 anos 517.853
29 afios 533.500
TOTAL 5.931.930

Fuente: adaptado de INE (2022).

4.2. Entrevistas en profundidad

La primera técnica, la entrevista en profundidad, se puede definir como un encuentro
personal entre el investigador y el entrevistado. Se trata de una conversacion abierta en la
que el investigador hace preguntas para obtener respuestas que permitan la comprensién
de las creencias y opiniones del entrevistado respecto a diferentes situaciones o

experiencias (Taylor & Bogdan, 2008).

El tamafio de la muestra ha sido elegido en funcién del principio de saturacion, el
cual establece la representatividad de la muestra basandose en la informacion ya obtenida,
pues sefiala que, a partir de un nimero determinado, la informacién proporcionada tiende
a repetirse (Navarrete, 2000). Por tanto, hemos realizado hasta 8 entrevistas. A la hora
de seleccionar la muestra se ha tratado de elegir a personas de ambos sexos, y se ha
valorado positivamente si han tenido alguna experiencia en el mundo laboral para poder
obtener un punto de vista personal de cada uno de ellos. La seleccion de la muestra ha

sido la siguiente:

1. N.L.R. Mujer. 21 afios. Experiencia laboral.

2. D.V.S. Mujer. 21 afios. Experiencia laboral.
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L.M.H. Mujer. 18 afios. Sin experiencia laboral.
S.C.M. Mujer. 21 afios. Experiencia laboral.
B.0O.Z. Hombre. 22 afios. Experiencia laboral.
A.B.M. Hombre. 21 afios. Experiencia laboral.

C.L.G. Mujer. 22 afios. Experiencia laboral.

© N o 0o B~ w

J.V.P. Hombre. 21 afios. Sin experiencia laboral.

Quiero mencionar que las iniciales han sido modificadas para proteger la privacidad
de los entrevistados y mantener su anonimato. Asimismo, los nimeros asignados a cada
entrevistado seran utilizados mas adelante para identificarlos en el momento de hacer

referencia a informacién obtenida de cada uno de ellos.

Antes de realizar las entrevistas, se contactd personalmente con los entrevistados de
manera presencial u online, mediante llamada o mensaje a través de la red social
WhatsApp; y se les informd del estudio y su finalidad, asi como de la cita y de la
necesidad de dar previamente, el dia de la entrevista, su consentimiento de la utilizacion
de la informacion obtenida y de su grabacion para un posterior analisis. El dia de las
entrevistas, se utiliz6 un guion previamente disefiado para llevarlas a cabo y conocer las
opiniones y experiencias de los informantes. Las entrevistas fueron realizadas tanto de
manera presencial como por videollamada a través de la herramienta Teams en la
presencia del entrevistado y el entrevistador. El entrevistador fue el autor del presente

trabajo.

4.3. Encuesta

La segunda técnica se define como “conjunto de preguntas tipificadas dirigidas a una
muestra representativa de grupos sociales, para averiguar estados de opinién o conocer
otras cuestiones que les afectan” (RAE, s.f.). En este caso, se trata de una encuesta online
distribuida a través de un enlace por redes sociales. La ventaja de esta técnica es su amplio
alcance y su facil instrumentalizacion. Es una técnica muy representativa del analisis

cuantitativo, sin embargo, en este estudio la utilizaremos con fines cualitativos.
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El disefio de la encuesta se realizé con la herramienta Google Forms y fue distribuido,
como hemos mencionado anteriormente, a través de un enlace por redes sociales

(WhatsApp e Instagram), lo que facilita su difusion consiguiendo el efecto bola de nieve.
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5. DISCUSION
5.1. Entrevistas en profundidad

Una vez realizadas las entrevistas, pasamos a interpretar la informacién obtenida
respecto al liderazgo, y a relacionarla con el marco tedrico analizado en este trabajo.
Como se menciona anteriormente, se realizara mediante un analisis de los términos mas

repetidos por las personas entrevistadas.

En la literatura revisada se destacan 4 componentes del estilo de liderazgo
transformacional, por lo que vamos a analizar si los entrevistados asocian esas

caracteristicas con su vision de estilo de liderazgo ideal que admiran y desean seguir.

En primer lugar, analizaremos la influencia idealizada del lider. Este componente,
como se ha mencionado anteriormente, se basa en la admiracion, los subordinados ven al
lider como un referente y como un modelo a seguir. En las preguntas en profundidad se
pregunto acerca de esta vision y todos los entrevistados coinciden en su admiracion hacia
esas personas a las que consideran lideres, e incluso se definié liderazgo en base a esa

caracteristica.

Entrevistado 1: “... tener admiracion por una persona y querer llegar a ser como él, o

sea, un ejemplo a sequir.”

Ademas de esta caracteristica, varios entrevistados mencionaron otras como la
capacidad de guiar, de organizar y de llevar la voz cantante; sin embargo, las palabras

“referente” y “ejemplo” han sido muy utilizadas a la hora de definir y describir a un lider.

Entrevistado 1: “... creo que es una persona que ha conseguido algo muy importante en

la sociedad de hoy en dia y es un ejemplo a seguir para mi.”

Entrevistado 4: “... es un referente a seguir tanto por gente joven como por personas

adultas.”

Entrevistado 7: ... porque al final son un referente para ti y me gustaria que me

ensefiaran a llegar a donde ellos han llegado. ”

En segundo lugar, estd el componente de la motivacion inspiracional. Este

componente se define como la capacidad de motivar e inspirar para alcanzar unos
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objetivos. Los entrevistados destacan la importancia del lider de potenciar y animar a los
subordinados; y también la capacidad de transmitir y de inspirar unos valores a los demas.

Entrevistado 5: ... potenciar a sus comparieros o subordinados en este caso. ”

Entrevistado 4: “Por su esfuerzo y dedicacion, los valores que transmite a todos, tanto

dentro de la pista, en este caso jugando al tenis, como fuera.”

Quiero destacar, la mencién del entrevistado 4 a los valores, aquello que mueve a las
personas, y es que estos tienen un papel muy importante para los trabajadores, porque
aquellos que comparten los valores con la empresa trabajan mas motivados, y asi lo indica
el entrevistado 3. Por tanto, tener la capacidad de transmitirlos es clave para lograr el

compromiso del grupo con los objetivos.

Entrevistado 3: ... t0 quieres trabajar en una empresa en la que creas y con la que
compartas, ciertos valores, las ideas; y cuantas mas ideas compartas con esa empresa y

con el objetivo de esa empresa, més Util vas a ser para esa empresa. ”

En tercer lugar, tenemos la estimulacion intelectual, el lider estimula la creatividad y
la innovacién, quiere que los subordinados sean criticos e independientes, que se
enfrenten a problemas, los solucionen y que aprendan de sus errores. En las entrevistas
en profundidad, todos han dado su opinién respecto al feedback considerandolo como
algo positivo y clave para el aprendizaje y la formacion y siendo una herramienta de

motivacién y estimulacion intelectual indispensable para el trabajador.

Entrevistado 2: “... yo creo que el positivo también es muy importante porque anima al

trabajador.”

Entrevistado 7: “Si, yo creo que es una de las mejores formas de aprender, porque

realmente, si no te dan feedback como que te relajas y no te pones metas. ”

En relacion, con la creatividad y la innovacion, la mayoria de los entrevistados
consideran importante que los lideres dejen cierto margen de libertad a los trabajadores
para poder tomar sus decisiones y sacar mas provecho de su trabajo, siempre que se

tengan los objetivos claros.
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Entrevistado 2: “... no creo que se tenga que regir al cien por cien por la estructura de
organizacion que ha puesto, sino que debe también dejar al trabajador un cierto margen
de libertad para que ellos hagan las cosas como se sientan mas comodos y como ellos
consideren porque igual les beneficia. Al final es una cabeza pensante contra muchas de

Su equipo que pueden aportar mas cosas. ”

Entrevistado 3: “Yo creo que siempre hay que poner unas pautas como una base, pero no
cefiirse tanto a ellas, porque al final esas pautas igual las ha idealizado solo esa persona,
las ha creado solo ese lider y al final se cierra mucho a otras ideas que puedan tener, en

ese caso, los trabajadores, que pueden mejorar ese proyecto o crear algo mejor.”

Entrevistado 6: ... dejar que el empleado o subordinado pueda tomar unas decisiones
propias y, aungue estén fuera de lo que se ha establecido, que, si son correctas y buenas

para la empresa, pues que se lleven a cabo.”

En ultimo lugar, esta el componente de la consideracion individualizada. Esta
caracteristica se basa en el trato individualizado, el lider conoce a sus seguidores y les
ayuda a cada uno de ellos a mejorar lo que, de manera individual, necesitan potenciar.
Muchos entrevistados coinciden en que la cercania es algo que les gusta que tenga un
lider; consideran que la confianza hasta un punto esta muy bien y ayuda a entender mejor

a los subordinados.

Entrevistado 2: “Algo bueno que tenian era que siempre me sacaban tiempo, 0 sea,
estaban super liados con todo y a la minima que yo tenia un problema me llamaban o me
organizaban una reunién para solucionar mis dudas o problemas, me priorizaban un

monton y eso me gustaba mucho. ”

Entrevistado 4: “Claro, me parece muy importante conocer a cada persona y tratar a

cada persona un poco adaptandose a las necesidades que sabes que tiene cada uno.”

Entrevistado 5: “... yo lo que intento es ser muy cercano con los chicos, pero dentro de
esa cercania, siempre manteniendo una linea de respeto; poder decirles las cosas y que

no les sienten mal y que sepan que estamos ahi para ayudarles. ”
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De hecho, la falta de dedicacion a los empleados es algo que han indicado que no les
gusta, que lo entienden porque pueden estar muy liados y tienen muchas

responsabilidades, pero que es algo que podrian mejorar.

Entrevistado 1: “Lo que menos me gusta es que no me dedicaba tiempo, al ser la becaria,
no se centraba en mi, pero lo puedo entender porque al final es el jefe y tiene muchas

cosas.”

Entrevistado 4: “Pues mira, es verdad que al principio no estuvo muy pendiente.
Entonces, yo como que no me sentia querida entre comillas, porque nadie te explica nada,
entras ahi a la aventuray es verdad que ella tenia una época de mucho trabajo y entiendo
que por esa parte pues no pueda estar tan pendiente, pero me parece muy importante

estar ahi.”

Entrevistado 7: “... como aspecto negativo yo creo que no estaba como tanto con

nosotros, estaba muy liada y no nos podia dedicar tiempo. ”

A parte de la cercania, también se ha repetido mucho la empatia. Esta caracteristica
va muy de la mano con la cercania, pues te hace ponerte en la situacion del otro y esto no
se puede poner en practica si no eres cercano y no conoces las circunstancias que rodean

a las personas.

En definitiva, en la mayor parte de las entrevistas hemos visto como el lider
transformacional encajaria en la mayoria de ellos; sin embargo, también hay que
considerar algunas excepciones, pues hay personas que prefieren otro tipo de lider como
podemos ver en el Entrevistado 8. Este entrevistado prefiere un lider serio, que demuestre
que jerarquicamente esta en un nivel superior, aunque sin ser soberbio, que mantenga una
relacién estrictamente profesional y se centre Unicamente en conseguir los objetivos

estableciendo unas pautas y directrices.

Entrevistado 8: “Serio, bastante serio porque tiene que imponer su autoridad y tiene que
creerse que es tu autoridad, no puede tratarte como un igual porque hay una desigualdad.

Y no me gustaria que tuviera soberbia, o sea, que no hiciera abuso de su autoridad.”

Entrevistado 8. “... la relacion que hay es estrictamente laboral.”
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Entrevistado 8: “No, al final su trabajo es conseguir un resultado, el resultado personal

es responsabilidad de cada uno.”

5.2. Encuesta

El nimero de participantes de la encuesta que componen la muestra ha sido 100, sin
embargo, tras realizar la pregunta filtro para excluir a aquellas personas que no forman

parte de la muestra, el nimero de encuestados definitivos ha sido 97.

La encuesta online esta formada por 12 preguntas divididas en tres secciones; la
primera contiene la pregunta filtro; la segunda incluye todas las preguntas relacionadas
con el liderazgo; y la tercera, las preguntas demograficas. Las preguntas del cuestionario

aparecen incluidas en el anexo.

A continuacién, pasaremos a interpretar y relacionar los resultados con la literatura

del trabajo con el fin de obtener unas conclusiones.

La primera y Ultima seccion nos permiten conocer las caracteristicas de la muestra
objeto de estudio, concluyendo que esta se incluye dentro del rango de edad 18-29 afios,
que pertenece al grupo de la Generacion Z (1995-2010). EI maximo de edad de los
encuestados corresponde a los mayores de la generacion y el minimo coincide con la
mayoria de edad en Espafia para facilitar la recogida y no tener problemas con la
proteccion de datos del menor. Mas alla de la edad, podemos decir que, segin las
preguntas demograficas, casi dos tercios de la muestra son mujeres (66%), siendo el resto

hombres; y que, del total de la muestra, un 63% tiene experiencia en el mundo laboral.

La segunda seccidn estd compuesta por 9 preguntas relacionadas con el liderazgo
transformacional que nos permiten conocer la opinion de los encuestados acerca de este,

por lo que vamos a ir analizandolas.

1. ;Te sentirias mas comprometido con un lider que fomente un ambiente de confianza

y transparencia?
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La confianza, es un pilar fundamental del liderazgo transformacional. Segln este
estilo de liderazgo, la confianza es clave para que los subordinados tengan un mayor
compromiso con los objetivos, pues se involucran y participan méas. De hecho, el 99% de
los encuestados consideran que la confianza es fundamental para el rendimiento y el
bienestar del equipo, lo cual coincide con lo visto en la literatura de este trabajo que
destaca la importancia que dan los miembros la Generacion Z a la confianza en el lugar

de trabajo.

2. ¢:Te sentirias mas motivado si un lider te involucra en la toma de decisiones relevantes

para el equipo?

Esta segunda pregunta hace referencia a uno de los componentes del liderazgo
transformacional, la estimulacién intelectual. EI 95% de los encuestados opinan que la
participacion en las decisiones del equipo motiva a los miembros de este, los
subordinados se sienten valorados al poder dar sus opiniones y sus ideas.

3. ;Te qustaria que un lider fomentara la autonomia vy la autorrequlacién en el equipo?

Esta pregunta se puede relacionar con la libertad de trabajo que tienen los
subordinados. Un 87% de los participantes prefieren la autonomia y autorregulacion
frente a unas directrices marcas. Esto es algo caracteristico del componente mencionado
en la anterior pregunta, la estimulacion intelectual, pues mediante esta forma de trabajo

el lider promueve la innovacién y la creatividad del equipo.

4. ;Es importante para ti que un lider demuestre empatia hacia las circunstancias

personales de los miembros del equipo?

La consideracion individualizada, como hemos visto, es otro de los componentes del
liderazgo transformacional, y es el que se trata en esta pregunta. Unicamente un 8% de
los encuestados prefieren mantener sus circunstancias personales al margen de su trabajo,

valorando positivamente que el lider las comprenda.
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5. ¢Crees que un lider debe estar dispuesto a adaptar su estilo de liderazgo para satisfacer

las necesidades individuales del equipo?

Esta pregunta sigue la misma linea que la cuarta, pero va un poco mas alla, pues ya
no es solo que comprenda las circunstancias personales, sino que se adapte a ellas. En
este caso, el niUmero de participantes que prefieren que no es mucho mayor que el anterior
(34%), aunqgue sigue siendo mayoria los que prefieren que el lider se adapte a cada uno
(66%).

6. ;Crees que un lider deberia promover activamente un sentido de propoésito vy

significado en el trabajo del equipo?

La capacidad de transmitir e inspirar al equipo el sentido del trabajo es uno de los
principales rasgos del lider transformacional, conocido como motivacion inspiracional.
El lider transformacional considera esencial expresar el entusiasmo y compromiso de
trabajar por un proposito, y como podemos comprobar en la encuesta, un 92% de los

encuestados lo valoran y les gusta sentir que su trabajo tiene un proposito mayor.

7. ;Te sentirias mas comprometido/a con un lider que fomente un ambiente de

aprendizaje continuo v desarrollo personal?

Los lideres transformacionales como hemos visto en el marco tedrico actian como
mentores y ayudan a los subordinados a desarrollar y potenciar las capacidades de los
subordinados practicando la consideracion individualizada. EI 93% de los encuestados se

muestran agradecidos ante las oportunidades de aprendizaje y desarrollo.

8. ¢;Consideras importante que un lider promueva y respalde politicas de flexibilidad

laboral, como el trabajo remoto o los horarios flexibles, para adaptarse a las

necesidades individuales del equipo?

La flexibilidad laboral es una de las herramientas mas utilizadas para adaptarse a las
necesidades de los distintos miembros del equipo, haciendo referencia también a la

consideracién individualizada. Ante estas politicas, mas de la mitad de los encuestados
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(77%) consideran importante que el lider las promueva y respalde dando lugar a un mejor

equilibrio laboral y personal, algo muy demandado por la Generacion Z.

9. /Crees que un lider deberia ser un modelo a sequir en términos de ética y valores?

El 94% de los participantes consideran que el lider debe ser un referente y que su
integridad es algo fundamental para la moral del equipo. Esto demuestra la influencia
idealizada de los lideres y la admiracion que generan entre sus seguidores, por lo que la

ética y los valores estdn muy valorados.

En conclusion, segin los datos obtenidos de la encuesta, la mayoria de los
encuestados prefieren a un lider que tenga las caracteristicas citadas del liderazgo
transformacional, es decir, un lider que motiva, estimula y apoya a los subordinados y
que es admirado y considerado un ejemplo para el equipo. Cabe destacar que el rasgo del
lider transformacional con mayor discrepancia es la consideracion individualizada, pues
algunos de los participantes, aunque son minoria, consideran que un liderazgo mas rigido

es mas efectivo que aquel que se adapta a las circunstancias de cada uno.
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6. CONCLUSIONES

Como se ha podido observar en este trabajo, el liderazgo ha ido evolucionando con
el tiempo y no hay un unico estilo de liderazgo correcto, sino que este se adapta a las
circunstancias y a los subordinados. Hoy en dia, vivimos en un entorno VUCA, en el que
todo esta en constante cambio y surgen constantemente imprevistos y circunstancias
nuevas que demandan cierta flexibilidad en el dia a dia para poder hacer frente a ellas. La
Generacion Z, que estd empezando a incorporarse en el mundo laboral, ha nacido en este

contexto por lo que requiere que los lideres los conozcan y se adapten a ellos.

Asi pues, en este trabajo se ha profundizado en el amplio concepto de liderazgo y en
su evolucion a lo largo de la historia, analizando las distintas teorias de liderazgo de la
historia y viendo cémo han ido cambiando las percepciones del liderazgo. En primer
lugar, se ha observado como se ha pasado de creer que el liderazgo es algo innato, a creer
que uno puede trabajar en ello y convertirse en lider. Y, en segundo lugar, se ha observado
como los estudios de liderazgo han pasado de centrarse solo en la figura del lider, a valorar
también el contexto y las interacciones sociales, llegando a un liderazgo mucho mas
emocional y enfocado, no solo en el alcance de los objetivos, sino también en el desarrollo

y necesidades de los seguidores.

Ademas, también se ha podido entender mejor a los miembros de la Generacion Z,
se ha investigado sobre sus motivaciones y sus demandas, comprendiendo aquello que

priorizan y que valoran.

Por Gltimo, se ha planteado el encaje del liderazgo transformacional en este grupo
generacional, concluyendo que este estilo cumple con su idea del liderazgo ideal, pues se
centra en aquello que mas valoran: las relaciones, la confianza, y su desarrollo personal
y profesional. Por tanto, se puede decir que trabajan mucho mas cémodos con este tipo
de lider, que les motiva y consigue que muestren un mayor compromiso en el trabajo,

pudiendo traducirse en mejores resultados.

En conclusién, se podria decir que este estilo es el que mejor encaje tiene en esta

generacion, pero no se nos puede olvidar que hay excepciones y hay que tener en cuenta
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el contexto y las circunstancias, pues pueden requerir de un estilo de liderazgo diferente

para funcionar.
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8. ANEXOS

Anexo 1: Guion entrevista en profundidad

BIENVENIDA

Buenos dias, lo primero de todo, queria agradecerte tu colaboracion y disposicion para
participar en este estudio. Soy Inés Lopez Roig, estudiante de ADE en la Universidad
Pontificia Comillas y estoy realizando un proyecto de investigacion para mi trabajo de fin
de grado. El objetivo de la investigacion es conocer el punto de vista de la generacién Z

sobre el liderazgo transformacional.

Antes de comenzar queria informarte que esta entrevista va a ser grabada, pero para ello
tiene que dar su consentimiento. Toda la informacion que obtengamos sera confidencial,
asi como la identidad de los participantes. La entrevista consistira simplemente en una
conversacion que se dividira en 3 partes en la que yo iré haciendo una serie de preguntas

y tl simplemente tendras que contestarlas.

PARTE I: PRESENTACION

Empezaremos con unas breves preguntas personales:

e ;CoOmo te llamas?

e ;Cuantos afios tienes?
e ;Donde vives?

e ;Qué estudias?

e ;Tienes experiencia laboral?

PARTE II: PREGUNTAS SOBRE LIDERAZGO

El tema principal del trabajo es el liderazgo, por lo que me gustaria saber ¢qué entiendes

td por liderazgo?

e ;Sabrias decirme alguna persona a la que consideres lider? Puedes conocerla o no.
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¢Por qué dirias que es lider? ;Qué caracteristicas le hacen ser lider? ¢Sientes
admiracion por esa persona?

¢Sabrias decirme alguna situacion en la que tu hayas sido un lider? ;Como
actuaste?

Si has tenido experiencia laboral o algo similar, ;qué caracteristicas te gustaban
de tu lider? ¢cuales te gustaban menos?

Entonces, esto ultimo, ¢t0 no lo harias?

¢Crees que los lideres deberian conocer mas acerca de la vida personal de los
subordinados? ¢ Por qué?

Entonces, ¢te gusta qué tu lider sepa sobre ti?

Si tuvieses un problema, ¢se lo contarias?

¢Crees que los lideres no solo deben centrarse en alcanzar los objetivos, sino
también en la contribucidn en el desarrollo personal de los deméas?

¢Quién crees que obtiene mejores resultados: un lider que establece las pautas y

directrices que hay que seguir o un lider que permita mas libertad y la innovacion?

PARTE I1I: FACTORES MOTIVACIONALES

Cambiamos de tema si te parece:

¢Cuéles han sido/son tus motivaciones respecto al ambito laboral?

¢Qué demandas laborales son un requisito para ti? Si el puesto de trabajo no
cumple con ellas, ¢lo aceptarias?

¢Buscas un ascenso rapido?

¢Valoras las cuestiones sociales a la hora de aceptar un puesto de trabajo?

¢Qué opinas del teletrabajo? Y de los horarios flexibles?

¢ Te gustaria que te dieran feedback constante?

Si ha terminado tu jornada laboral y tu jefe te escribe que necesita que le mandes
una cosa, ¢qué te parece? Si esto se vuelve algo recurrente, ¢te plantearias otro
trabajo?

¢ Te gustaria trabajar toda tu vida en una empresa o estar en diferentes?

En un futuro, ¢te gustaria ser tu propio jefe?

47



AGRADECIMIENTO Y DESPEDIDA

Con esto termina nuestra entrevista. Nos has servido de gran ayuda para poder sacar
conclusiones sobre nuestra investigacion. Muchisimas gracias por tu tiempo y que tengas

un buen dia.

Anexo 2: Cuestionario

jHola! No tardara en rellenar este cuestionario méas de 5 minutos. jMuchas gracias por

participar!

Esta encuesta ha sido desarrollada con el fin de obtener informacion relevante para mi
Trabajo de Fin de Grado y poder llevar a cabo un estudio sobre el estilo de liderazgo que

mejor encaja con los participantes.

Informaros que los datos obtenidos seran confidenciales y no se utilizaran para otros fines

que no sean el desarrollo de esta investigacion académica.

Seccion 1: Pregunta filtro

1. ¢Qué edad tienes? (Seleccione la opcion que corresponda)
a. Entre 18 afios y 29 afios

b. Otro (agradecimiento y fin del cuestionario)

Seccion 2: Preguntas clave sobre liderazgo

2. ¢Te sentirias mas comprometido con un lider que fomente un ambiente de
confianza y transparencia?

a. Si, la confianza es fundamental para el rendimiento y el bienestar del equipo.

b. No, creo que la competencia y los resultados son mas importantes que la

confianza.

3. ¢Te sentirias mas motivado si un lider te involucra en la toma de decisiones

relevantes para el equipo?
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Si, me gustaria participar activamente.

No, prefiero seguir instrucciones sin participar en decisiones.

¢ Te gustaria que un lider fomentara la autonomia y la autorregulacion en el
equipo?
Si, valoro tener libertad para tomar decisiones y gestionar mi propio trabajo.

No necesariamente, prefiero recibir instrucciones claras y directivas.

¢Es importante para ti que un lider demuestre empatia hacia las
circunstancias personales de los miembros del equipo?
Si, valoro que mi lider comprenda mis circunstancias y emociones.

No, considero que la vida personal y laboral deben mantenerse separadas.

¢ Crees que un lider debe estar dispuesto a adaptar su estilo de liderazgo para
satisfacer las necesidades individuales del equipo?
Si, la flexibilidad es clave para un liderazgo efectivo.

No, un estilo de liderazgo consistente puede ser mas eficiente.

¢ Crees que un lider deberia promover activamente un sentido de propdsito y
significado en el trabajo del equipo?
Si, es importante sentir que mi trabajo tiene un proposito mas grande.

No, creo que cada persona debe encontrar su propio propdésito en el trabajo.

¢ Te sentirias mas comprometido/a con un lider que fomente un ambiente de
aprendizaje continuo y desarrollo personal?
Si, valoro las oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional.

No, prefiero centrarme en el trabajo en si mismo.
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9. ¢Consideras importante que un lider promueva y respalde politicas de
flexibilidad laboral, como el trabajo remoto o los horarios flexibles, para
adaptarse a las necesidades individuales del equipo?

a. Si, la flexibilidad laboral puede mejorar el equilibrio entre el trabajo y la vida
personal, asi como la satisfaccion en el trabajo.

b. No, creo que la rigidez en los horarios y las politicas laborales es necesaria para

garantizar la productividad del equipo.

10. ¢Crees que un lider deberia ser un modelo a seguir en términos de ética y
valores?
a. Si, la integridad del lider es fundamental para la moral del equipo.

b. No, creo que los resultados son mas importantes que la ética personal del lider.

Seccion 3: Preguntas demogréficas

11. ¢ Con qué sexo te identificas mas? (Seleccione la opcidn que corresponda)
a. Hombre.

b. Mujer.

c. Prefiero no decirlo.

12. ¢ Tienes experiencia en el mundo laboral? (Seleccione la opcion que
corresponda)

a. Si.

b. No.
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