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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion, se analiza el liderazgo de servicio y el impacto que tiene
en los miembros de un equipo desde la perspectiva de una Big Four. Se estudia el impacto e
influencia en los equipos analizando el clima laboral, satisfaccion laboral y rendimiento del
equipo. Para ello, se realizard un estudio de la literatura mas relevante acerca del liderazgo,

complementandola con un trabajo de campo donde se hace un estudio de un caso real.

Para el desarrollo del trabajo de campo se realizardn encuestas a los miembros de una
organizacion, asi como una entrevista al equipo de Recursos Humanos con el objetivo de obtener

una vision mas completa.

Palabras clave: liderazgo, liderazgo de servicio, lider, clima laboral, satisfaccion laboral,

rendimiento, equipo.

ABSTRACT

This research paper analyses servant leadership and the impact it has on team members from the
perspective of a Big Four. The impact and influence on teams is studied by analyzing the work
environment, job satisfaction and team performance. For this purpose, a study of the most
relevant literature on leadership will be carried out, complemented with a field work where a real

case study is carried out.

For the development of the field work, surveys will be made to the members of an organization,
as well as an interview with the Human Resources team in order to obtain a more complete

vision.

Key words: leadership, servant leadership, leader, work climate, job satisfaction, performance,

team.



1. Introduccion

1.1 Justificacion del tema

Con el paso de los afios las empresas se han convertido en algo més que un motor econémico,
son también un motor social. Por ello, observamos que cada vez tienen mas influencia en todos
los ambitos que nos rodean. Al encontrarnos en un mundo globalizado que esta en constante
cambio, las empresas deben de irse adaptando a las exigencias del momento, tanto a las
profesionales como a las personales, y deben de estar a la altura para poder acogerse a estas
necesidades. El entorno empresarial actual es muy dindmico, el papel del liderazgo con el paso
de los anos se ha ido destacando como un elemento muy importante y crucial para el éxito
organizacional. Existen diferentes perspectivas de liderazgo, en concreto, y como es en nuestro
caso, hablaremos del liderazgo de servicio, el cual ha surgido como un enfoque poderoso cuyo

fin principal es conseguir y alcanzar el desarrollo y bienestar de los demas.

Por tanto, la principal razén por la que hemos observado un atractivo en este este proyecto es
conocer cémo la figura de un lider puede influir e impactar en las personas y en los equipos y, a
su vez esto, verse reflejado en el clima laboral, satisfaccion laboral y rendimiento del equipo.
Para poder conocer estos datos, haremos un estudio y un analisis sobre el liderazgo de servicio,
su influencia en el equipo, tanto en el clima y satisfaccion laboral, como en el rendimiento de un
equipo y, por ende, en los resultados de una organizacion. Conoceremos las caracteristicas
principales que poseen los lideres de servicio, las diferencias con otros estilos de liderazgo, y las
teorias que se han ido desarrollando a lo largo de la historia. También estudiaremos cudles son
los beneficios de incluir este tipo de liderazgo y sus consecuencias e impacto, tanto a nivel
individual como a nivel colectivo dentro de un equipo. Para ello realizaremos un trabajo de
campo tomando como ejemplo una empresa. En concreto, escogeremos una consultora, dentro
del grupo formado por las “Big Four”. Utilizaremos para ello una pequefia muestra, y
analizaremos el estilo de liderazgo llevado a cabo por los superiores del equipo, y como influye
el tipo de liderazgo el clima y satisfaccion laboral, asi como el impacto en el rendimiento de un

equipo.

1.2 Estructura

Primeramente, se presentard una revision de la literatura mas relevante sobre el liderazgo,
haciendo énfasis en el liderazgo de servicio, incluyendo las principales caracteristicas y sus

fundamentos teodricos. A continuacién, se llevara a cabo un estudio detallado de como el



liderazgo de servicio puede influir en los diferentes equipos de una organizacion, atenderemos a
aspectos tales como el bienestar, la motivacion, y la satisfaccion laboral. También se examinara
el impacto del liderazgo de servicio a nivel organizativo, centrandose en aspectos como el clima

laboral, el rendimiento individual y, por tanto, el éxito o no del equipo.

Posteriormente, realizaremos un trabajo de campo, analizando el liderazgo cogiendo como
ejemplo una compaiia, con el fin de conocer mas en profundidad qué tipo de liderazgo se lleva
a cabo y qué percepcion tienen los trabajadores acerca del liderazgo ejercido por sus superiores,
el impacto en el clima laboral, y como el estilo de liderazgo impacta en el rendimiento individual.
Para poder llevar a cabo este apartado, contaremos tanto con miembros del departamento de
recursos humanos (RRHH), asi como con trabajadores de la empresa (seleccionaremos una

muestra), los cuales realizardn una encuesta.

El objetivo del trabajo de campo es conocer mas en profundidad el estilo de liderazgo llevado a
cabo, y las consecuencias que puede tener en las personas y equipos. Contaremos con miembros
del departamento de recursos humanos (RRHH) con los que se examinaran las cuestiones mas
relevantes que hayamos extraido de nuestro estudio previo sobre las teorias de liderazgo,
proporciondndonos un mayor aporte de valor. El fin de estas entrevistas es conocer como se
integra el liderazgo de servicio en las politicas y practicas de recursos humanos de la empresa y

coémo lo perciben en su dia a dia laboral.

1.3 Objetivos

A lo largo de este trabajo, se intenta responder a la cuestion sobre cudl es la influencia e impacto
del liderazgo de servicio en un equipo empresarial y coémo impacta el liderazgo llevado a cabo

por parte de los superiores sobre son los resultados de un equipo dentro una organizacion.

Por lo tanto, diremos que los objetivos principales de este proyecto son los siguientes:

» El primer objetivo es entender el lugar que ocupa un lider. Determinaremos la situacion
de estos en la actualidad, teniendo en cuenta el desarrollo que han ido sufriendo a lo largo
de los afos. Este estudio nos dara una vision de los diferentes periodos que han precedido
a lo que ahora entendemos como lider de servicio y también conoceremos como han

evolucionado a lo largo de los afios hasta llegar a la actual estructura general que tienen



la mayoria de las empresas, estando afectado este cambio en gran parte por la

globalizacion.

* El segundo objetivo es conocer codmo esta figura impacta en los miembros de una
organizacion, y qué influencia tiene a nivel individual y, luego, a nivel colectivo, es decir,
como equipo. Analizaremos el impacto que tiene sobre los miembros de un equipo el
liderazgo que ejercen sobre ellos, y como afecta al clima laboral, satisfaccion laboral,

rendimiento individual y a nivel de equipo.

» El tercer objetivo consiste en estudiar y analizar esta figura e impacto en el equipo en un
caso real. Para ello, realizaremos el trabajo de campo, donde tomaremos como ejemplo
una muestra de la empresa. Tras el estudio inicial, realizaremos un analisis para ver como
se ejerce este tipo de liderazgo en esta organizacion en concreto y aplicaremos la teoria

desarrollada para un mejor entendimiento y explicacion de esta.

1.4 Metodologia y alcance del TFG

Para poder cumplir con los objetivos que hemos establecido, abordaremos este estudio de una
manera detallada y minuciosa. La metodologia fundamental que guiard este trabajo sera de
caracter cualitativo. El objetivo principal es comprender cuales son las ventajas y cudl es el
impacto que se refleja en un equipo, tanto a nivel individual como colectivo, al ejercer el
liderazgo de servicio en una organizacion. Se busca conocer tanto cuales son las funciones y
caracteristicas de un lider de servicio, asi como las ventajas e inconvenientes de incluir esta

figura.

La metodologia utilizada en el presente trabajo es de caracter cualitativo y se basa en una
combinacion de varios métodos de recoleccion de datos, que nos ayudara a obtener una vision

mas global y completa:

En primer lugar, comenzaremos con una exhaustiva revision de la literatura disponible acerca
del liderazgo. Realizando un exhaustivo analisis documental de la literatura mas relevante sobre
el liderazgo. Aqui se incluird el andlisis de estudios previos de diferentes autores, teorias

significativas, asi como distintos enfoques acerca del liderazgo. De esta manera,



proporcionaremos un marco tedrico sélido que nos servird de base para adentrarnos en el

liderazgo.

En segundo lugar, se llevara a cabo una encuesta que sera dirigida a un grupo de individuos
dentro de una compaiiia de la cual tomaremos una muestra, con el fin de recopilar informacion
sobre sus experiencias y practicas relacionadas con el liderazgo, y estudiar qué percepcion tienen
sobre este tema dentro de su ambito laboral. De esta manera, podremos observar de manera
tangible y practica como influye el liderazgo y de qué manera impacta en el comportamiento del

equipo, analizando un caso real.

Por ultimo, realizaremos una entrevista con el equipo de Recursos Humanos de la misma
compaiiia de la cual obtendremos la muestra que serd objeto de estudio en el “trabajo de campo™.
De esta forma, podremos obtener una vision contextualizada de los datos obtenidos de las
encuestas, permitiéndonos ademas aportar la perspectiva de Recursos Humanos, enriqueciendo

y aportando mayor valor a nuestra investigacion.

Parte de las fuentes de informacion utilizadas provienen en su mayoria de informes,
documentacién y estudios. Los distintos documentos encontrados en relacién con nuestro tema
consisten tanto en documentos actuales y modernos como algunos mas antiguos, con el objetivo
de poder conocer la evolucion del lider, los primeros indicios de lideres de servicio, asi como

informes comparativos para poder contrastar los diferentes tipos de lideres existentes.

Se han empleado diferentes términos clave durante la busqueda de archivos y documentacion,
entre los cuales se incluyen: “liderazgo”, “lider”, “organizacion empresarial”, “motivacion”,
Y )
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“desarrollo profesional”, “eficiencia”, “bienestar”, “estilos de liderazgo”, “colaboracion”, “clima

laboral”, “satisfaccion laboral”, “rendimiento individual”, etc.
b b

2. Marco teorico

2.1. Contexto y teorias del liderazgo.

Empezaremos primeramente definiendo qué es el liderazgo. Es importante tener esta primera
nocion clara para poder situarnos y poder entender de una mejor forma todos los conceptos que

posteriormente vamos a ir desarrollando y explicando a lo largo de este estudio.



Es cierto que existe un gran nimero de diferentes definiciones acerca del liderazgo, no existe
una definicién comun exacta para entender qué es, pero nos acercamos a algunas que nos parecen

adecuadas para entender el marco en el que nos vamos a mover a lo largo de este estudio.

Nos encontramos numerosas definiciones de este término, cada una enfocada a las diferentes
teorias e investigaciones que se han realizado acerca de este tema. Gran parte de la poblacion
relaciona el liderazgo con el poder y con un posicionamiento alto en la jerarquia de la
organizacion, pero durante este estudio, veremos como desligamos estas caracteristicas del
término. Una definicién comun de liderazgo es la capacidad de un individuo para influir, motivar
y permitir que otros contribuyan hacia la efectividad y el éxito de las organizaciones de las que
son parte. El autor Northouse (2012), nos dice que el liderazgo es un proceso mediante el cual

un individuo influye en un grupo de individuos para alcanzar un objetivo comun.

Si acudimos al Diccionario de la Real Academia Espafiola encontramos el liderazgo definido
como una persona o entidad que va a la cabeza entre los de su clase, conduciendo un partido

politico, grupo social o cualquier colectividad.

Una vez comprendido este término, atendemos al siguiente, muy relacionado también con el
liderazgo: la figura del lider. La persona que es considerada como lider ejerce su influencia a
través de diversos medios, como la inspiracion, la motivacion, la guia y la direccion (Northouse,

1997, pag. 30).

Debemos de tener en cuenta que el ser lider no solo implica asumir infinidad de responsabilidades
o tener suficiente capacidad para tomar decisiones acertadas, sino que también, esa persona ha
de tener la habilidad de comunicar de la forma mas clara posible su visiéon a cerca de los
diferentes temas que surjan, tiene que generar confianza, fomentar el trabajo en equipo y
promover tanto el desarrollo profesional como el personal de los que estan a su alrededor, entre
otras muchas cosas. Es decir, no consiste en obtener un titulo y realizar una serie de tareas
establecidas, sino que es algo que se transmite, es mas una forma de ser o vivir, que un trabajo o
actividad determinada. Algunas de las cualidades que un lider debe poseer son resiliencia, la
capacidad de saber actuar bajo presion, la empatia, capacidad de escucha o la integridad. Ser
lider supone una gran responsabilidad, ya que son en muchas ocasiones referentes para las
personas que les rodean y estos influyen en sus decisiones, su forma de actuar u otros aspectos

relevantes.



Atendemos ahora a las diferentes teorias del liderazgo, estas teorias son modelos y marcos
conceptuales creados con el fin de poder explicar y comprender el liderazgo dependiendo del
contexto en el que estemos. Estas teorias surgen gracias a observaciones e investigaciones de
personas consideradas lideres en accion. También de la experimentacion y el analisis de datos

relacionados con estos.

Para contribuir con el andlisis y el estudio del liderazgo se han creado estas teorias, las cuales
han ido evolucionando con el paso de los afos y nos proporcionan marcos conceptuales tutiles
para comprender y abordar los desafios del liderazgo en diferentes contextos y para desarrollar

habilidades de liderazgo efectivas.

Las teorias del liderazgo exponen cudles son las situaciones que influyen en la eficacia del
liderazgo, como puede ser los rasgos, los estilos, el comportamiento del liderazgo, asi como
efectos en los seguidores y en los resultados organizacionales. Algunas de las clasificaciones
segin Gomez-Rada (2002) son el enfoque personalista, centrado en las cualidades propias e
individuales del lider; el enfoque situacional, el cual entiende que el lider es como un nexo entre
los seguidores y el contexto; y el enfoque contingente, que afirma que la eficacia del liderazgo

depende de la adecuacion entre el estilo de liderazgo y las demandas especificas de la situacion.

Enfoque personalista (S. XX):

Gomez-Rada (2002) y Sanchez (2010) afirman que las primeras pinceladas sobre el liderazgo
estaban relacionadas con cualidades y caracteristicas de las personas. En la antigiiedad, cuando
se comenz6 a hablar por primera vez del liderazgo se tenian en cuenta rasgos personales
especificos de aquellas personas que actuaban en calidad de lider. Aparecieron hipotesis sobre
cuales eran esas caracteristicas innatas y privilegiadas que debian poseerse para poder ser un
lider. Comienzan por aquel entonces a buscar la mejor combinacion de esas cualidades que tan
solo algunos tenian la suerte de poseer. Ambos autores coinciden en que se encontraron infinidad
de rasgos, pero no hubo afinidad en concluir qué habilidades y qué cualidades eran las que hacian
al lider tener la influencia que este llegaba a tener en los demds. Algunos de los rasgos que mas
se valoraban positivamente a la hora de saber si una persona es lider o no son “vitalidad fisica y
energia; inteligencia y juicio orientado a la accion; deseos de aceptar responsabilidades;
competencias en las tareas; comprension de los seguidores y sus necesidades; habilidad para
tratar a las personas; necesidad de realizarse; habilidad para motivar a las personas; valor y
resolucion; honradez; determinacion; seguridad en si mismo; asertividad; adaptabilidad y

flexibilidad” (Etling, 2006). Otras cualidades que se tienen muy en cuenta en este modelo son:
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la altura, la energia, la capacidad cognoscitiva general y la capacidad de trabajar en equipo, junto

con las habilidades técnicas concretas.

No es posible, segiin Sanchez (2010), encontrar un perfil exacto del lider perfecto, debido a que
teniendo en cuenta tan solo los rasgos de la personalidad de un individuo no es posible confirmar
con suficiente criterio si es lider o no. Por este motivo, este enfoque dejo de tener relevancia y
empez06 a dejarse de lado al comprobar que las cualidades de una persona no estaban aisladas al

resto de circunstancias que influian en el liderazgo.

Existen estudios que relacionan al lider con su entorno. Sabemos que el entorno poco a poco
moldea al lider, y el lider a su vez hace lo mismo con el entorno, es decir, ambos influyen en el
otro, y es importante tenerlo en cuenta para saber que no solo afectan las caracteristicas del
hombre innatas en su ser desde el nacimiento, sino que muchas se adquieren o se moldean
teniendo en cuenta su alrededor y sus situaciones. A pesar de estas pequefias modificaciones,
como dice Maslow, “El lider nace, no se hace” (Maslow, 1948), y como esta teoria basada en los
rasgos afirma, un lider nace siendo lider, basandose en las caracteristicas de su personalidad.
Aunque se tengan en cuenta el ambiente y el contexto donde el lider se desarrolla y se
desenvuelve un lider no puede ser creado de cero basandose en las circunstancias en las que vive,

sino que ya de por si el sujeto debe tener una serie de rasgos caracteristicos de esta figura.

Teorias situacionales o funcionalistas:

Para entender esta teoria debemos de saber que busca relacionar 3 figuras: el lider, el seguidor,

y el contexto o situacion donde estos interactuan.

Estas teorias consideran una serie de variables situacionales que pueden influir en la efectividad
del liderazgo. Por ejemplo, algunas de estas variables pueden ser la naturaleza de la tarea que se
estd realizando, la estructura y la composicion del grupo de trabajo, los objetivos y metas del
grupo, el nivel de desarrollo y madurez de los seguidores, y el entorno organizacional y cultural

en el que se desenvuelve el liderazgo.

Los mismos autores que comentaban el enfoque personalista, Gémez-Rada (2002) y Sanchez
(2010) exponen que poco a poco se van dejando de lado las teorias con rasgos personalistas y va
apareciendo un nuevo enfoque del liderazgo, ahora se tiene en cuenta la conducta del lider, mas
que su personalidad. Se atiende a las caracteristicas de los equipos, como por ejemplo la

estructura, las meta de estos, sus necesidades, que actividades realizan y, en relacion con esto,
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las funciones de los lideres se adaptan con el fin de acercar al grupo a sus objetivos. Es decir, el
estilo de liderazgo varia segiin las demandas y caracteristicas particulares de la situacion en la
que se encuentre el equipo y los lideres. En vez de centrarse solamente en las caracteristicas de
la persona del lider o en un estilo de liderazgo especifico, las teorias situacionales proponen que
dependiendo de la situacion en la que se encuentre uno, se necesitard uno u otro enfoque. Por
ello se aconseja que aquellas personas que sean lideres deben ser capaces de adaptar su estilo de
liderazgo segun las exigencias del contexto y las necesidades que surjan en el momento en el que

opera.

Nos encontramos con distintos estudios que entienden que solamente existen un Unico tipo de
liderazgo para cada escenario. Por ejemplo, Fiedler (1993) afirma que no solo va a depender del
lider que la situacion del grupo sea una y otra, sino también influird decisivamente el contexto
donde estos se encuentren. Estas teorias no aislan al lider como tnico factor de influencia en el
equipo, sino que afirman que existen otros factores circunstanciales que afectaran también.

Sanchez (2010), nos adentra con la teoria del Campo Social de Kurt Lewin y con los
experimentos de éste con Lippitt y White, sobre los climas de grupo en relacion con los 4 estilos
de liderazgo: autoritario, democratico, laissez-faire, y el de apoyo. Cada uno caracterizado por

los siguientes rasgos:

Liderazgo autoritario: La comunicacion se realiza en la mayoria de los casos de arriba hacia
abajo. El lider tiene el control sobre todos los ambitos que influyen al equipo, ¢l toma todas las
decisiones de manera unilateral y pretende que los seguidores acaten siempre sus ordenes sin
opcion a cuestionarlas, ya que apenas existe participacion de los subordinados en la toma de

decisiones.

Liderazgo laissez-faire: El lider solo interviene cuando no hay otra opcion, es decir, solo cuando
es absolutamente necesario o cuando se lo solicitan los subordinados. Por lo tanto penas
proporciona direccion alguna a los miembros del equipo, simplemente “deja hacer”

proporciondndoles muchas autonomia para realizar sus tareas y tomar decisiones.

Liderazgo democratico: En este tipo de liderazgo lo que mas se valora es la colaboracion entre
todos los miembros del equipo y la comunicacion abierta, fomentando la participacion activa de
los miembros del equipo en la toma de decisiones. El lider consulta a los subordinados, escucha

sus opiniones y considera sus ideas al tomar decisiones.
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Liderazgo de apoyo o transformacional: Este tipo de lider promueve el desarrollo personal y
profesional de los miembros del equipo, estimula la creatividad, proporciona apoyo emocional.
Centrado en motivar e inspirar a sus seguidores con el fin de alcanzar metas comunes. Esta mas

enfocado en conseguir el crecimiento y la realizacion tanto individual como colectiva.

Teorias contingenciales:

Segun estas teorias el liderazgo tanto si es efectivo como si no, estara influenciado por una serie
de variables contingentes. Sanchez (2010) nos habla de las teorias contingenciales. En ellas se
reconocen la existencia de una interaccion entre el estilo de liderazgo que el lider adopta y las

caracteristicas especificas del entorno. Dentro de este enfoque se incluyen:

e La Teoria de la contingencia de Fiedler.

Caracterizada por un lider orientado bien hacia las relaciones de grupo o un lider orientado mas
a las tareas que el grupo desarrolla. La contingencia que se contempla es la posicion del lider, la
estructura de las tareas y las relaciones lider-miembros (Sanchez, 2010).

Nos encontramos con diferentes criticas a esta teoria, ya que existe una mentalidad generalizada
de que sea fiable y la valida, ya que no existe una independencia entre los atributos de la situacion
y el estilo, el no tener en cuenta posiciones intermedias entre estilos, la dificultad para conseguir
mantener la equidistancia entre diferentes situaciones, dejar desatendidas otras posibles

contingencias entre otras.

e La Teoria de la trayectoria-meta (‘“path-goal theory”) de Robert House v colaboradores.

Existen distintos estilos de liderazgo que propone Sanchez (2010), y son los siguientes: lider
apoyo, lider de directivo, lider participativo, y el lider centrado en el logro. Las contingencias
que se contemplan en esta teoria son: las caracteristicas de los empleados (su capacidad de
realizar las tareas encomendadas, su necesidad de ser informado con claridad, su necesidad de
logro, su experiencia...) y, los factores ambientales o de la situacion concreta, que pueden ser
las tareas previstas para los subordinados, el grupo o equipo de trabajo, el sistema de autoridad,
entre otros. Existen distintas criticas a las que fue sometida esta teoria, algunas de ellas son las
siguientes: se trata de una teoria dificil de aplicar con recursos escasos, y dificultad de
aplicabilidad a situaciones reales por su logica, también que los estudios son parciales y no

contemplan todas las variantes, y presentan acuerdo en satisfaccion, pero no en desempefio.

e La Teoria Situacional del Liderazgo de Paul Hersey v Kenneth Blanchard.
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Tal y como plantea Sanchez (2010) esta teoria, los estilos que adopta el lider y que se siguen son:
el de dar o6rdenes, el de persuasion, el de participacion y el de delegacion. Solo se contempla una
unica contingencia y es la madurez los seguidores. Criticada en su mayor parte por ser demasiado
simple e inconsciente en la técnica y, por el poco apoyo empirico, aunque €sta fuera valida para

situaciones practicas de formacion de lideres.

e La Teoria de la decision normativa de Vroom-Yetton (1973) v Vroom-Jago (1990).

En esta teoria, dice Sanchez (2010), se contemplan tres estilos de liderazgo, aunque dos de ellos
se subdividen en dos niveles: el autocratico (Al y All), el consultivo (CI y CII) y el grupal. Las
contingencias que se pueden dar son 7 6 12 atributos del problema de decision, como pueden ser:
la importancia, la informacion, la estructuracion, la aceptacion, el conflicto, entre otros.

Las criticas de esta teoria son que estd fundamentada en apoyos empiricos parciales, y que se

trata de una teoria un poco parsimoniosa y dificil de aplicar en decisiones dinamicas y reales.

Una vez que hemos pasado por las principales teorias sobre el liderazgo que han existido hasta
el momento, cabe decir que este trabajo se centra en la teoria de Kurt Lewin, por haber propuesto
una de las tres principales clasificaciones de estilos de liderazgo que se han dado a lo largo de la

Historia, y una de las que mas trascendencia han tenido.

2.2. Liderazgo de servicio: definicion y caracteristicas

Comenzamos haciendo una breve introduccion sobre qué es el liderazgo de servicio. Robert
Greenleaf, realiz6 en 1970 un ensayo en el que dio a conocer un estilo de liderazgo centrado en
las necesidades de las otras personas. Entendia que un lider debia de ser un servidor, acabando
asi con ciertos enfoques existentes hasta el momento que exaltaban la figura del lider como
alguien poderoso. El autor aporta también una nueva connotacioén a los términos “servidor” y
“servicio”, los cuales siempre han estado relacionados con inferioridad y niveles bajos tanto en
organizaciones como en clases sociales, sin embargo, el autor lo relaciona con el liderazgo,
generalmente ligado a altos mandos. Hace hincapié en que la caracteristica basica y esencial de

un lider es ser un servidor, Greenleaf (1970).

Asi, uno de los rasgos mas representativos de este tipo de liderazgo es que su fin no es conseguir
ciertos resultados o alcanzar los objetivos marcados, sino que estd basado en principios €ticos.
Debido a esta percepcion es necesario que el lider entienda las necesidades y aspiraciones

individuales dentro del equipo, para que pueda desarrollar a cada cual segin sus caracteristicas.
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Con los afios el entorno en el que nos movemos es mas dindmico, mas complejo y estd mas
diversificado, debido a esto las organizaciones buscan adaptarse y surge asi la necesidad de
lideres que no solo posean habilidades técnicas, sino también tenga capacidad de inspirar,
motivar y guiar a otros hacia el éxito compartido. El lider de servicio se preocupa por el bienestar
y el éxito de su equipo, siempre intentando crear un ambiente de respeto mutuo, confianza,
colaboracion. Este estilo de liderazgo conlleva una escucha activa continua con los miembros
del equipo, al conocer sus necesidades y proyectos el lider debe prestar su apoyo y debe de estar

dispuesto a sacrificarse por el beneficio del grupo (Smith, 2005).

Por lo tanto, tras este breve acercamiento podriamos decir que el liderazgo de servicio segtn el
autor Larry Spears es una forma diferente de liderar que coloca como prioridad el servicio a
otros. Este estilo da importancia a caracteristicas tales como el darse a los demds creando asi un
sentimiento de comunidad, promueve la toma de decisiones no autoritaria y autodidacta

incluyendo al equipo y creando un enfoque holistico del trabajo Spears (1996).

Se han nombrado algunas de las caracteristicas de este concepto de liderazgo, pero nos
adentramos ahora mas en profundidad con el fin de poder conocer los aspectos mas

caracteristicos del liderazgo de servicio.

Greenleaf nos propone 4 caracteristicas basicas que definen el liderazgo de servicio: servir a los
demas, enfoque holistico del trabajo, incentivar el sentido de comunidad y toma de decisiones

compartida.

1. Servir a los demas

Greenleaf (1996) nos indica que el inicio del liderazgo de Servicio estd en aquella persona que
asume la posicion de servicio en el trato con los demés con el fin de desarrollarlos y hacer que
crezcan. Conforme a esta concepcion, el liderazgo es auténtico cuando nace un deseo de ayudar

a otros, siendo el éxito organizacional una consecuencia indirecta de ese desarrollo del otro.

Segun Van Dierendonck (2011), para poder obtener resultados efectivos y sostenibles, los lideres
deben “servir” a sus seguidores, entendiendo por seguidores a los miembros de su equipo. Van
Dierendonck (2011) defiende y aboga por un liderazgo donde las personas son el centro, y
reconoce la necesidad por parte del lider de servir y empoderar a sus seguidores de cara a

conseguir el éxito organizacional.
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2. Enfoque holistico del trabajo

Greenleaf (1996) nos explica que para el liderazgo de servicio existe el trabajo tanto para la
persona como la persona existe para el trabajo. Con esta afirmacion, las organizaciones han de
repensar en todos los niveles organizacionales las relaciones entre las personas, intentando que
todas las personas sean auténticas tanto en su vida profesional como personal. Este enfoque acaba

beneficiando el rendimiento y los intereses de las organizaciones.

3. Incentivar el sentido de comunidad:

Smith (2005) nos indica que las organizaciones solo podran alcanzar sus objetivos de manera
exitosa mediante el establecimiento del sentido de comunidad, sino consiguieran alcanzarlo, se
veria reflejado de forma negativa en los resultados de las organizaciones.

Greenleaf (1970) comenta su gran preocupacion por la sociedad moderna al tener una pérdida
continua de comunidad. Tan solo puede satisfacer las necesidades humanas la comunidad,

definida como grupos de individuos co-responsables entre si.

4. Toma de Decisiones Compartida:

Conforme con esta teoria, es efectivo un liderazgo de servicio si el lider de servicio consigue
impulsar el desarrollo de una fuerza de trabajo creativa y motivada a través del apoyo a la
participacion de otros (Russel, 2001). Los lideres tienen que impulsar a que todos participen
activamente. Ellos han de renunciar a tener todo el control y han de empoderar a los empleados,
y a cualquier otro interesado. Podemos representar este tipo de organizaciones como una
“pirdmide invertida" al colocar a los lideres en la base, prestando apoyo a los empleados y otras

partes interesadas que estan situados en posiciones de liderazgo.

Existen otros muchos rasgos caracteristicos del liderazgo de servicio, a continuacion,
expondremos algunos de los mas relevantes y que mejor definen este tipo de liderazgo. Seglin a
Spears (1996) y Russel y Stone (2002), existen 10 principales caracteristicas, estas conclusiones

provienen de un andlisis profundo de los trabajos del autor Greenleaf.

En primer lugar, nos encontramos con la escucha activa. Greenleaf (1970) hace hincapié en que
un verdadero lider tiene que saber escuchar antes de empezar a resolver cualquier problema que
surja. Todo empieza en la escucha, tanto en la activa como en la pasiva. Muchas veces el resto

de personas no acudiran directamente al lider y le explicaran claramente qué les ocurre, en esos
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casos es cuando el lider debe de actuar e interpretar los comportamientos de estas personas para
conseguir conocer sus inquietudes. Esta habilidad de escucha activa conlleva estar atento y
receptivo a las preocupaciones y necesidades de los demas antes de ofrecer cualquier tipo de

solucién.

En segundo lugar, han de ser empdticos. Segun Greenleaf (1970) el lider no es excluyente, no
rechaza a otros. Una de las cualidades que debe de tener es ser capaz de entender las situaciones
que el otro vive, para poder saber por qué actua de esa manera y que le lleva a ser asi. No puede
prejuzgar, ya que cada caso es distinto y ha de tratarlo de una manera compasiva y sensible.

En tercer lugar, nos encontramos con las sanaciones. Un lider de servicio reconoce el deseo
humano de desarrollarse y de ayudar a otros a que se desarrollen. Busca el desarrollo tanto
personal como profesional, lo cual ayuda a las personas a tener una vida mas plena en todos los
ambitos de su vida. Este tipo de personas indirectamente generan resultados positivos en las

organizaciones.

En cuarto lugar, la atencion. Un lider de servicio ha de estar en constante alerta a su entorno, no
puede descuidar a ningun detalle y ha de tener en cuenta hasta lo que puede parecer
insignificante. De acuerdo con Greenleaf, sin atencion, “perdemos oportunidades de liderazgo”

(1970, pag. 19).

En quinto lugar, la conceptualizacion. Greenleaf (1970) nos indica que el lider de servicio puede
anticiparse a situaciones y problemas al analizar y conceptualizar contextos. Esto ayuda a
sintetizar situaciones y ser mas resolutivo, ya que extraen lo importante de cada una, lo relacionan

y generan una solucion antes de que haya ocurrido.

En sexto lugar, generacion de comunidad. Greenleaf afirma que “Lo que es necesario para
reconstruir a la sociedad es que existan suficientes lideres de servicio que nos muestren el
camino” (1970, pag. 30). La forma de vivir de hoy en dia tan cambiante y las grandes y
globalizadas organizaciones han provocado una falta de sentimiento de unidad. No existe ya en
la mayoria de los casos sentimiento de pertenencia y de comunidad y somos individualistas y

solitarios.

En el séptimo lugar, nos encontramos con la prevision. Un lider de servicio debe de anticiparse
a los acontecimientos, debe de contar con las posibles casuisticas que pueden darse y debe de ser

resolutivo.
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El octavo lugar es para la persuasion. Greenleaf (1970) nos indicé la posibilidad que existia en
ser amable, pero a la vez persistente, esta es la combinacion perfecta para conseguir que el otro
logre sus metas. La persuasion es usada para conseguir los objetivos del otro, no lo nuestros

propios.

La novena caracteristica consiste en conseguir el crecimiento y desarrollo de las personas. El
lider ha de tener como prioridad conseguir el bienestar de los otros. Para poder lograr esto, es
necesario tener y poner en practica todas las otras cualidades descritas por Greenleaf. El lider
debe de apoyar las metas de cada uno y debe de poner medios para que cada uno de lo mejor de

si mismo, su maximo potencial con el fin de crecer tanto en lo personal como en lo profesional.

Y, por ultimo, ha de ser un administrador responsable. El lider ha de velar por las instituciones,
no solo puede centrarse en las personas, sino que tiene que estar atento y en sintonia con los

valores de las organizaciones.

2.3. Diferencia entre el liderazgo de servicio y otros estilos de liderazgo

Para que un lider consiga influir y crear un efecto real en el equipo tiene que ser capaz de
adaptarse a diferentes contextos y situaciones. Para cada uno de estos momentos, convendra
adoptar el estilo de liderazgo que se crea mas conveniente segin la organizacion o las
caracteristicas del equipo. Existen diferentes percepciones sobre las cualidades que un lider debe
de tener. Existen teorias que indican ciertas caracteristicas que estan inherentes a las personas,
es decir, nacen siendo lideres y que no se encuentran en aquellos que no lo son. Otras ramas,
indican la imposibilidad de formar a una persona para que sea un lider al no haber un concepto
concreto o unos atributos especificos para este término. Durante el s. XX aparecieron gracias a
House (1977) los primeros estudios a cerca del liderazgo. Este primer andlisis consistia en
identificar y definir las caracteristicas y los rasgos que hacian diferentes a los lideres del resto de
personas que no eran consideradas lideres. Se entendia que los lideres poseian una serie de
cualidades que los demds no tenian y asi conseguian controlaran e influenciaran al resto de

personas.

Se desarrollan a continuacion diferentes estilos de liderazgo que pueden darse en las distintas
organizaciones segun las circunstancias. En primer lugar, debemos de tener en cuenta que, segiin

la teoria del liderazgo transformacional de Bass, tan solo existen tres tipos de liderazgo, el
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transformacional, el laissez-faire, y el transaccional. Es importante conocer esto ya que el resto

de estilos tienen siempre alguna connotacioén basada en los tres estilos definidos por Bass.

Liderazgo autocratico

Nos encontramos en este caso con un lider que toma las decisiones sin consultar a nadie, es decir,
de manera unilateral. Este lider posee un control completo del proceso de toma de decisiones y

en la mayoria de los casos impone sus ideas sin importarle la de los demas.

Liderazgo democratico

También es llamado liderazgo participativo, debido a que este tipo de lider si consulta a los
miembros del equipo antes de tomar decisiones importantes. Se pretende conseguir participacion
y colaboracién de todos, y se valoran las opiniones y aportaciones que los miembros del equipo

hacen.

Liderazgo laissez-faire

Este tipo de liderazgo consiste en adoptar un enfoque basado en la libertad, al permitir que los
miembros del equipo tomen por si mismos gran parte de las decisiones. En este caso, en algunas
ocasiones puede llegar a darse falta de estructura y coordinacion al contar con poca supervision
por parte del lider. Dependiendo de en qué equipo y organizacion se de este tipo de liderazgo es
ventajoso o no. Para que lo sea, los miembros del equipo han de reunir una serie de caracteristicas

como pueden ser la responsabilidad, la gestién de proyectos y ser resolutivos.

Liderazgo transformacional

Est4 centrado en motivar e inspirar a todos los seguidores con el fin de que den lo méximo de
cada uno desarrollando todo su potencial y consigan trabajar bajo objetivos comunes. Este tipo
de lider estimula la creatividad y el pensamiento innovador del equipo, lo que genera nuevas
ideas y distintas opiniones de un mismo aspecto, enriqueciendo asi el tema a tratar. Gracias a que
consigue transmitir una vision convincente, ayuda a crear un sentido de compromiso con la

organizacion y pertenencia al equipo. (Bass y Riggio, 2005, p. 3).

Liderazgo transaccional
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El liderazgo transaccional basa su estructura en un método de recompensas y castigos para
conseguir influir en el comportamiento de los seguidores. Se marcan expectativas y objetivos
concretos y se recompensa el cumplimiento de estos, mientras que de lo contrario se aplican

castiga y se toman represalias si se da incumplimiento. (Bass, 1985, p. 21).
Liderazgo de servicio

Este tipo se diferencia del resto de estilos de liderazgo antes expuestos en su enfoque principal,
consiste en poner como centro de atencion para el lider las necesidades y el bienestar de los
seguidores. No se centra solamente en conseguir los objetivos organizacionales o los impuestos
por el lider, sino que esta enfocado en apoyar y servir a los miembros del equipo. Este tipo de
lider inspira con su ejemplo y por lo tanto sus actuaciones han de ser responsables porque predica
con su forma de actuar. En otras palabras, el llamado liderazgo de servicio es un estilo de
liderazgo que esté centrado en servir a los demas, su objetivo principal es crear un buen ambiente
de trabajo y empoderar a todos los miembros del equipo para que se sientan comodos al mostrar

su maximo potencial.

3. Relacion entre liderazgo de servicio e impacto en el equipo

El liderazgo de servicio se centra en la autoconciencia, en el desarrollo de un sentido de
humildad, en la confianza de servir a los demas y evitar todo tipo de actitudes competidoras y

ganadoras.

Partiendo de estas caracteristicas, consideramos que el estilo de liderazgo ejercido por parte de
los miembros de una organizacion tiene un impacto significativo en los miembros de un equipo,
tanto a nivel individual como a nivel colectivo, e influye en factores clave como son el clima
laboral, la satisfaccion laboral y el rendimiento del equipo. Nos adentramos a analizar esta idea

en mayor profundidad.

Van Dierendonck (2011) destaca la idea de que el liderazgo de servicio estd asociado con un

clima laboral positivo, una mayor satisfaccion laboral y un mejor desempefio organizacional.

Como venimos indicando a lo largo del presente trabajo, el liderazgo es un aspecto clave en
cualquier organizacion, y su impacto e influencia va mas alla de la simple toma de decisiones o

de la mera delegacion de tareas. Centrandonos en el liderazgo de servicio, del que venimos
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haciendo foco a lo largo de nuestro estudio, conviene resaltar que este estilo de liderazgo en
concreto trata de generar un impacto positivo tanto a nivel individual como colectivo dentro de
los equipos de trabajo y, siguiendo este enfoque, el liderazgo de servicio pretende centrarse en
satisfacer las necesidades individuales de los miembros de una organizacion, y tratar de

promover el bienestar de los empleados.

La influencia del liderazgo en los miembros del equipo es crucial, e impacta de lleno en 3
aspectos clave que analizaremos posteriormente en el trabajo de campo, estos son: clima laboral,

satisfaccion laboral y rendimiento de los miembros del equipo.

Segun Schneider (2017), precisamente el liderazgo de servicio trata de fomentar un clima laboral
positivo, promoviendo la confianza, la comunicacion abierta y el apoyo entre los miembros de
un equipo. El mismo autor considera estas acciones como cruciales, y afirma que impactan de
lleno en el clima laboral. Es por esto por lo que los lideres de servicio deben estar comprometidos
con el desarrollo y crecimiento personal de sus servidores, de forma que ayuden a contribuir a
un ambiente y clima de trabajo positivo, donde sus subordinados se sientan inspirados y
motivados, permitiendo cultivar relaciones basadas en el respeto, confianza, empatia o escucha

activa.

Por otro lado, el liderazgo ejercido por los superiores de una organizacidon impacta en la
satisfaccion laboral de los miembros de la organizacion, y esto puede estd motivado por distintos
factores. Entre los distintos factores se encuentran la influencia del lider en el clima laboral, que
hemos comentado ut supra, la motivacion y el compromiso de los empleados, asi como su

capacidad para fomentar un ambiente de trabajo positivo y de apoyo.

Greenleaf es el pionero del concepto de liderazgo de servicio y destaca la importancia de que los
lideres sirvan a los demads, priorizando las necesidades de los seguidores sobre las propias.
Argumenta que este enfoque genera un mayor compromiso y satisfaccion en el trabajo. Asi
mismo, Van Dierendonck (2011) respalda la idea de que el liderazgo de servicio impacta de lleno

en la satisfaccion laboral.

Por ultimo, la influencia del estilo de liderazgo ejercido por los superiores de una organizacion
en el rendimiento de los miembros de un equipo. Indudablemente, el liderazgo de servicio
ejercido por los superiores de una organizacion impacta en el rendimiento de los miembros del
equipo debido a su capacidad para inspirar, motivar y empoderar a los empleados, asi como para
crear un ambiente de trabajo colaborativo y de apoyo. Este enfoque estd centrado en satisfacer

las necesidades de los seguidores y en ayudarles a alcanzar su maximo potencial.
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Liden, Wayne, Liao, & Meuser, (2014) examinan esta idea acerca de como el liderazgo de
servicio, asi como una cultura organizacional basada en estos valores, afectan al rendimiento
individual y de equipo. Concluyen que, tanto el liderazgo de servicio como una cultura
organizativa que promueve y fomenta estos valores estan asociados positivamente con el

rendimiento de los empleados y, por ende, de los equipos.

4. Trabajo de campo

4.1. Recopilacion de datos

Como ya se ha ido adelantando en epigrafes anteriores, en el presente trabajo de campo nos
adentrarnos en una organizacion para analizar el estilo de liderazgo predominante y la influencia
e impacto en el equipo, centrandonos para ello en tres aspectos que consideramos clave: el clima

laboral, la satisfaccion laboral y el rendimiento del equipo.

Para ello, en cuanto al disefio del trabajo de campo, hemos preparado un cuestionario compuesto
por preguntas que abordan estas cuestiones, y hemos pedido a los trabajadores del area de
“Business Operations” (Operaciones) de esta organizaciéon que completen el cuestionario
respondiendo a las preguntas. El area de Operaciones se compone de distintos departamentos,
como, por ejemplo, el departamento de Energias, el departamento de Consumo (CMR) o el
departamento de Financial Advisory (FSI). Cada uno de estos departamentos conforman equipos
“independientes”, gestionados por socios y directores diferentes. Por ello, la eleccion de realizar
la encuesta dentro de esta area (Operaciones) de la organizacion es la diversidad de equipos y

lideres que lo gestionan.

La muestra final que serd objeto de andlisis en el presente epigrafe estd compuesta por 50
empleados y trabajadores del area de Operaciones. Esta muestra tiene las siguientes
caracteristicas: diversidad de edades, diversidad de cargos y niveles dentro de la organizacion,
asi como distinta antigiiedad dentro de la empresa. De esta forma, nuestro objetivo es obtener
una vision general y completa del estilo de liderazgo ejercido dentro de esta organizacion, y su

impacto en los equipos.

Por otro lado, también se ha realizado una entrevista con el equipo de Recursos Humanos de la

misma empresa, para completar y afadir valor a la investigacion, aportando la vision y
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perspectiva del equipo de Recursos Humanos de esta compafiia, y que estd centrado

concretamente en esta area de la compaiiia de la que hemos obtenido nuestra muestra.

Consideramos que la entrevista con RRHH va a aportarnos una perspectiva crucial a la
investigacion, debido a su vision estratégica dentro de la compaiiia, su experiencia en la gestion
del talento y formacion, tanto de personas como de profesionales, su enfoque sobre las politicas
y practicas de RRHH y, por tltimo, porque nos va a permitir “triangular” la informacién obtenida
de los resultados de la encuesta, aumentando la fiabilidad de nuestra investigacion. En definitiva,
la entrevista con el equipo de RRHH nos va a ayudar a contextualizar los resultados de la
investigacion y también analizar como de alineado estd el departamento de RRHH, y si la

percepcion que tienen se ajusta con la realidad de los empleados.

El enfoque de la investigacion es de caracter cualitativo. La eleccion de este enfoque se ha
tomado debido a que nos permite comprender de forma mas detallada y en profundidad tanto la

experiencia como la perspectiva de los trabajadores y empleados de la compania.

4.2, Analisis de los datos obtenidos

4.2.1. Encuesta

Como venimos mencionando, la encuesta ha sido disefiada para medir el clima laboral, la
satisfaccion laboral y el rendimiento del equipo. Por ello, hemos tenido en cuenta estos tres

aspectos clave de cara a la construccion de preguntas, y poder extraer la informacion relevante.

A los encuestados se les realiz6 un total de 20 preguntas, y fueron organizadas de la siguiente
forma: un primer bloque de preguntas sobre liderazgo, de cara a introducir el tema y tener unas
pinceladas sobre qué es lo que entienden por liderazgo y que percepcion tienen sobre el liderazgo
que se ejerce en su organizacion; un segundo bloque centrado en preguntas acerca del clima
laboral y satisfaccion laboral, con este bloque pretendemos analizar el nivel de satisfaccion
dentro de la organizacion, el impacto de un clima mas o menos positivo en su rendimiento y
satisfaccion dentro de la compaiia, asi como la percepcidon que tienen de sus superiores y sus
practicas o acciones para mejorar el clima y satisfaccion laboral; por ultimo, el tercer bloque es
referente al rendimiento. Llegados a este punto, consideramos conveniente resaltar que en este
bloque no pretendemos medir el nivel de rendimiento e impacto en los resultados en términos
cuantitativos ni numéricos. En la presente investigacion, nos limitaremos meramente a analizar,

de los datos obtenidos, la percepcion que tienen los miembros de esta organizacion acerca del
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impacto positivo o negativo en el rendimiento y resultados, en términos de mayor o menor €xito

de los proyectos, fruto de un estilo de liderazgo u otro.

En primer lugar, los encuestados fueron preguntados sobre su antigiiedad en la empresa, y los

resultados fueron los siguientes:
Un 40% de los encuestados llevan en esta organizacion entre 1 y 3 afios, un 24% de los
encuestados lleva mas de 3 afios trabajando en esta organizacion, un 18% lleva trabajando menos

de 6 meses y, el otro 18% restante, entre 6 meses y 1 afo.

Ahora, comenzamos analizando los datos obtenidos del primer bloque de preguntas, como

hemos mencionado. referentes al liderazgo. Las preguntas realizadas en este bloque fueron

las siguientes:

o “El "liderazgo de servicio"” es un estilo de liderazgo que estd centrado en servir a los
demas, su objetivo principal es crear un buen ambiente de trabajo y empoderar a todos
los miembros del equipo para que se sientan comodos al mostrar su maximo potencial.
En una escala del 1 al 5, ;cuanto dirias que se practica este estilo de liderazgo por parte
de tus superiores?”.

e “De las siguientes opciones, ;cudl crees que se asemeja mas al estilo de liderazgo
ejercido dentro de tu equipo de trabajo por tus superiores directos?
- Liderazgo de servicio (Prioriza el bienestar y el desarrollo del equipo)

- Autocratico (Toma decisiones sin consultar, de manera unilateral)

- Democratico (Involucra al equipo en la toma de decisiones)

- Basado en la libertad (Se permite a los miembros del equipo que tomen por si mismos
gran parte de las decisiones)

- Transaccional (Se marcan objetivos y se recompensa o "castiga" el cumplimiento o
incumplimiento de estos)”

e Enunaescaladel 1 al 5, ;cuanto crees que influye el liderazgo ejercido por tus superiores
en tu desarrollo personal?

e Enunaescaladel 1 al 5, ;cuanto crees que influye el liderazgo ejercido por tus superiores
en tu bienestar y satisfaccion en el trabajo?

e ;Sientes que recibes apoyo por parte de tus superiores para alcanzar tus objetivos?

e ;Consideras que tus superiores y en general en tu organizacion se fomenta la colaboracion
y el trabajo en equipo?
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(Consideras que esta cultura de colaboracion y trabajo en equipo que se fomenta desde
tu organizacion impacta eficazmente entre los miembros de tu equipo?
(Qué caracteristica consideras que mejor define el estilo de liderazgo ejercido por tu/s

superior/es directo/s?

De la informacién y datos obtenidos a estas preguntas, las cuales incluiremos ademas con los

graficos correspondientes, pasamos a analizar los resultados:

Al ser introducidos con unas primeras nociones sobre el “liderazgo de servicio” y ser preguntados

cuanto sentian que dicho estilo de liderazgo era practicado en su organizacion, en una escala de

1 a 5,y los resultados obtenidos fueron los siguientes:

El 52% de los encuestados respondi6 4 en la escala
El 34% de los encuestados respondi6 5 en la escala
El 14% restante de los encuestados marco 1, 2 y 3 en la escala (4%, 4% y 6%

respectivamente).

Podemos concluir que los encuestados se sienten muy familiarizados con este estilo de

liderazgo. Al responder un 86% de la muestraun 4 y 5 en la escala.

En segundo lugar, fueron introducidos con distintos estilos de liderazgo y una breve descripcion

de cada uno, y fueron preguntados cudl era el estilo de liderazgo que mas se asemejaba al

practicado por sus superiores, y sus respuestas fueron:

El 34% de los encuestados considera que el liderazgo de servicio (prioriza el bienestar y
desarrollo del equipo), es el estilo predominante que practican sus superiores

El 28% de los encuestados considera que el estilo que mejor caracteriza a sus superiores
es el democratico

El 22% de los encuestados considera que el estilo que caracteriza a sus superiores es el
liderazgo basado en la libertad, donde se les permite tomar decisiones y poseen mayor

autonomia

Los menos significativos son el estilo “autocratico” y el “transaccional”, con un 8% y un 8%

respectivamente. Por lo que, no consideramos que sea representativo de la muestra.
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Los encuestados consideran que el estilo mas predominante en su organizacion por sus

superiores directos es el liderazgo de servicio.

Otros estilos marcados y que también consideramos relevante mencionar es el estilo
“democratico” y el estilo “basado en la libertad”, con un 28% y un 22% respectivamente.
Podemos decir que estos estilos se asemejan al liderazgo de servicio, al compartir valores y
caracteristicas propias del estilo de liderazgo de servicio: involucrar al equipo en la toma de
decisiones, es decir, valorar y escuchar su opinidon para tener en cuenta su vision a la hora de
tomar decisiones, y permitir que los miembros del equipo tengan “autonomia” a la hora de tomar
decisiones, ya que de esta manera se les permite “tener valor y coraje”, una de las caracteristicas
que el investigador Van Dierendonck consideraba que debia poseer un lider de servicio, tener

coraje a la hora de asumir riesgos y decisiones.

Los encuestados fueron preguntados, en una escala del 1 al 5, acerca de cuanto consideraban que
el liderazgo ejercido por sus superiores influia e impactaba en su desarrollo personal, y

obtuvimos los siguientes resultados:

e Un 62% de los encuestados marcd “4” en la escala, mientras que un 28% de los
encuestados marcé un “5” en la escala.

e El 10% restante no lo consideramos significativo.

Podemos concluir que los encuestados consideran que el estilo de liderazgo ejercido por sus
superiores impacta significativamente en su desarrollo personal. Es decir, los empleados
sienten que sus lideres, mas alla de su desarrollo profesional, crean un impacto significativo en

su desarrollo como personas.

Ademas, los encuestados también fueron preguntados si el estilo de liderazgo ejercido por sus
superiores influia y tenia impacto en su bienestar y satisfaccion en el trabajo, y las respuestas (en
una escala de 1 a 5) del estudio concluyen que el lider influye muy significativamente en estos

dos aspectos. Un 46% de los encuestados marco “5” en la escala y un 38% marco “4”.

Podemos concluir que es evidente que el estilo de liderazgo ejercido por los superiores en
una organizacion tiene un impacto muy significativo en el bienestar y satisfaccion de los

miembros de un equipo.
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Siguiendo con el andlisis de la investigacion, los encuestados respondieron acerca del apoyo que
reciben por sus superiores para alcanzar sus objetivos, y un 54% de los encuestados respondid

“Si, siempre”, mientras que un 40% respondi6 “A veces”.

La mayoria de los empleados (54%) sienten que siempre reciben apoyo de sus superiores para
alcanzar sus objetivos, lo que supone un indicador de que se practica un liderazgo efectivo.
Podemos concluir que en esta organizacion se practica un liderazgo muy efectivo, lo cual es

crucial para el éxito de cualquier equipo.

Otra de las caracteristicas determinantes del liderazgo de servicio es el trabajo en equipo, por
ello, quisimos preguntar a nuestros encuestados si consideraban que sus superiores y su
organizacion promovian y fomentaban esta practica, y las respuesta fue un 88% de los
encuestados sentian que su organizacion si fomentaba estos valores, y promovia esta cultura de
colaboracion y apoyo entre los miembros del equipo, reconociendo que el éxito se basa en un

esfuerzo colectivo, mas all4 de los logros individuales.

Podemos concluir que, en esta organizacion, la cultura predominante es la del trabajo en
equipo, y los empleados sienten que no solo sus superiores si no también en su organizacion

se fomentan estos valores.

Por otro lado, queriamos analizar si esta cultura de colaboracion y trabajo en equipo, ademas de
promoverse por los lideres y la organizacion, realmente estaba implementada en los miembros
de la organizacién de los distintos equipos, ya que una organizacidon puede promover ciertos
valores, pero éstos no estar siempre calados en los miembros de la propia organizacion. Por tanto,
preguntamos a nuestros encuestados si consideraban que esta cultura de trabajo en equipo iba
mas alld de las meras politicas y cultura de la empresa y realmente estaba implementada

eficazmente en los miembros del equipo, y las respuestas fueron las siguientes:

e El 82% considera respondié que considera que esta cultura se ha desarrollado y
practicado entre los miembros del equipo de manera eficaz

e El 12% de los encuestados respondi6 que la organizacion promueve estos valores, pero
unicamente de manera tedrica, sin importarle si realmente se lleva a cabo en la practica

e El 6% restante (no lo consideramos significativo) respondié que la organizacién no

promueve este tipo de valores
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De esta informacion, consideramos que un 82% es un dato bastante significativo para afirmar
que en esta organizacion ademas de promover y fomentar esta cultura de trabajo y colaboracion
en equipo de forma “tedrica”, esta interiorizado e implementado entre los miembros de la

organizacion.

Afadimos a nuestro cuestionario una pregunta de caracter opcional, en la que pediamos que
describieran una caracteristica que consideraran que mejor definiera al estilo de liderazgo
gjercido por sus superiores, y las respuestas que obtuvimos fueron: cercania, disponibilidad,
empatia, transparencia y apoyo, entre otras. Consideramos que todas estas caracteristicas son
propias de un lider de servicio, e indican que el estilo de liderazgo ejercido en esta organizacion

es indicativo de que en esta empresa se practica un liderazgo muy enfocado al de servicio.

Les preguntamos a nuestros encuestados en que escala del 1 al 5 consideran que sus superiores
se preocupan por inspirar, motivar y guiar a los miembros del equipo, y obtuvimos los siguientes

resultados:

e El46% de los encuestados considera en un nivel de 4/5 que sus superiores se preocupan
por inspirar, motivar y guiar a los miembros del equipo
e El30% considera en un nivel de 5/5 que sus superiores se preocupan por inspirar, motivar

y guiar a los miembros del equipo

Con estos datos, podemos concluir que, en términos de inspirar, motivar y guiar, caracteristicas
clave del liderazgo de servicio, esta organizacion tiene un liderazgo muy efectivo. Un sector muy
significativo de los empleados percibe que sus superiores estdin comprometidos con estas
acciones de liderazgo (46%), mientas que el 30% percibe que el liderazgo ejercido por sus
superiores es excepcional (30% lo califica con un 5/5). Por lo tanto, podriamos concluir que

en esta organizacion hay una base muy sdlida y positiva en términos de liderazgo.

Pasamos a analizar el siguiente bloque de preguntas, relativo al “clima laboral vy

satisfaccion en el trabajo”.

En primer lugar, los encuestados, al ser preguntados si valoraban que un lider mostrara empatia
hacia las circunstancias personales de los miembros del equipo respondieron en un 96% que si

valoraban que sus superiores mostraran interés y empatia con sus circunstancias personales.
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Por otro lado, también preguntamos a nuestros encuestados si sentian que su voz era escuchada
y valorada, un 54% respondid “Si, siempre” y un 36% considera que “a veces”. Consideramos
estos dos datos bastante significativos como para concluir que en esta organizacion los

empleados se sienten valorados y que sus opiniones son tomadas en cuenta.

Ademas, también preguntamos a nuestros encuestados si consideraban que el clima laboral
influia en su satisfaccion laboral, y hemos obtenido que el 100% de los encuestados afirman

que el clima laboral impacta en la satisfaccion laboral.

Por otro lado, le preguntamos que midieran en una escala de 1 al 5 su nivel de satisfaccion en el
trabajo, y el 62% de los encuestados valor6 en un 4/5 su satisfaccion en el trabajo, mientras que

el otro 22% valor6 en un 5/5 su satisfaccion en el trabajo.

De estas dos ultimas preguntas que acabamos de analizar, podemos concluir que la satisfaccion
laboral de los empleados de esta organizacion es bastante positiva y que esto es consecuencia
de un clima laboral positivo, ya que el 100% de los encuestados consideran que el clima laboral

impacta en su nivel de satisfaccion.

Por lo tanto, en esta organizacion, no solo el nivel de satisfaccion es bastante elevado, sino
que, ademas, el clima laboral es muy positivo. Podemos extraer una relacion directamente
proporcional entre ambas variables, a mayor (o mejor, mas positivo) clima laboral, mayor

satisfaccion laboral.

Ademas, preguntamos a nuestros encuestados si consideran que sus superiores se preocupan por
mejorar y fomentar un clima laboral positivo, y un 92% considera que sus superiores no solo se

preocupan por fomentar este clima en su trabajo, sino que ponen medios para conseguirlo.

Por ultimo lugar, analizamos el tercer bloque de preguntas referentes al rendimiento.

En primer lugar, le preguntamos a nuestros encuestados si consideraban que la satisfaccion
laboral influye en su rendimiento, y el 100% de los encuestados respondieron que su nivel de
satisfaccion laboral influia en su rendimiento. Por lo que podemos concluir que hay una relacion
directamente proporcional entre estas dos variables, a mayor satisfaccion laboral mayor

rendimiento.
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Continuamos preguntando a nuestros encuestados si el liderazgo ejercido por sus superiores

contribuia al éxito y rendimiento del equipo, y obtuvimos la siguiente informacion:

e El 60% considera que el estilo de liderazgo ejercido por sus superiores contribuye
significativamente al éxito y rendimiento del equipo

e El 26% considera que “en algunos casos, el liderazgo ejercido por sus superiores ha
demostrado ser positivo y contribuir al éxito del equipo, sin embargo, esto no siempre es

4

asl.

Con un dato de 60%, podemos concluir que en esta organizacion los empleados perciben que
hay una relacion entre el estilo de liderazgo ejercido por sus superiores y el rendimiento y por

ende, éxito del equipo.

Para analizar desde otra perspectiva si el clima laboral tiene un impacto en el rendimiento del
equipo, ademas de en la satisfaccion laboral, hemos preguntado a nuestros encuestados si alguna
vez han vivido una situacion tensa en el trabajo con los miembros del equipo y han visto esta

situacion impactar en su rendimiento. Los datos obtenidos han sido los siguientes:

e El60% de los encuestados ha experimentado situaciones tensas con miembros del equipo
y considera que ha influido negativamente en el rendimiento colectivo

e El 16% de los encuestados nunca ha vivido situaciones tensas con los miembros del
equipo

e El 24% de los encuestados ha experimentado situaciones tensas entre los miembros del

equipo, pero considera que esto no ha influido en el rendimiento del equipo

Por lo tanto, con estos datos podriamos concluir que el clima laboral influye y tiene un impacto
significativo en el rendimiento del equipo y tiene consecuencias en los resultados y éxito del
equipo. El hecho de que un 60% de los encuestados haya experimentado situaciones tensas con
sus compaifieros y considere que esta circunstancia ha influido negativamente en el rendimiento
colectivo nos hace concluir que un ambiente laboral negativo o tenso tiene repercusiones en la
productividad y desempefio del equipo en su conjunto, ya que al influir individualmente en cada

uno de los miembros del equipo esto se va a ver reflejado en los resultados colectivos.

Sin embargo, también consideramos interesante resaltar que el 24% de los encuestados ha
experimentado situaciones tensas entre los miembros del equipo, pero no considera que esto haya

influido en su rendimiento. A pesar de no ser tan significativo en comparacion con el otro 60%,
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esto podria indicar que, aunque puedan darse situaciones tensas en las relaciones entre los
miembros del equipo, también hay otros factores en juego que compensan el impacto que esto
tiene en el rendimiento del equipo, como la comunicacion efectiva y una gestion adecuada de

conflictos.

Por otro lado, hemos dado algunos ejemplos de acciones de liderazgo de servicio (escucha activa,
comunicacion efectiva, transparencia, participacion en la toma de decisiones, ...) y les hemos
preguntado a nuestros encuestados si han experimentado mejoras en su rendimiento y
productividad como resultado directo de la implementacion de este tipo de acciones o politicas

en su organizacion, y los datos obtenidos han sido los siguientes:

e El 60% de los encuestados consideran que han notado un cambio en su rendimiento tras
la implementacion de este tipo de acciones

e FEl24% considera que ha notado un cambio en su rendimiento tras la implementacion de
este tipo de acciones, pero no ha sido muy significativo

e El resto no lo consideramos representativo

De estos resultados se muestra y resalta que la implementacion de acciones de liderazgo tiene un
impacto positivo en el rendimiento y también en la productividad de los miembros de una
organizacion. Consideramos significativo el dato del 60% de los encuestados que ha notado un
cambio en su rendimiento tras la implementacion de este tipo de acciones, ya que nos sugiere
que hay una correlacion entre la implementacion de acciones y la mejora o aumento del
rendimiento. Ademas, podemos concluir que los miembros de esta organizacion perciben
positivamente la implementacion de este tipo de acciones en su desempeiio y productividad

laboral.

Queremos mencionar también que el 24% considera que el cambio en su rendimiento no es
significativo, aunque le reconoce cierto impacto. De esto, se podria sugerir que, si bien es cierto
que la implementacion de este tipo de practicas se percibe como positivas para el desempefio
laboral por los miembros del equipo, estas acciones no impactan ni generan cambios en la misma

medida para todos los empleados.

Sin embargo, concluimos que la implementacion de acciones de liderazgo de servicio conduce

hacia una mejora en el rendimiento de los miembros del equipo y su productividad, y nos respalda
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en la idea de que implementar y practicar un liderazgo de servicio fomenta y promueve un
entorno laboral con un clima laboral mas positivo y de mayor satisfaccion laboral para los

empleados.

Por ultimo, y en relacidon con la pregunta anterior, les preguntamos a nuestros encuestados si
sienten que este tipo de acciones les motivan y les ayudan a forzarse mas y querer superar sus
limites. E1 100% de los encuestados considera que este tipo de acciones es motivan a querer dar

lo mejor de ellos mismos, tanto en su dmbito profesional como personal.

De este ultimo dato, concluimos que la implementacion de acciones de liderazgo no solo tiene
un impacto positivo en la productividad y rendimiento de los miembros de una organizacion,
sino que también supone un impacto positivo en la motivacion de los trabajadores y en su

intencion de querer superarse.

Por lo tanto, en este sentido podemos subrayar la importancia de fomentar un entorno de trabajo
donde los lideres no solo guien, inspiren y motiven a sus trabajadores, sino que también se

preocupen por el bienestar y desarrollo personal de sus equipos.

4.2.2. Entrevista

Como hemos indicado, también hemos realizado una entrevista con el equipo de Recursos
Humanos. Nuestro objetivo es enriquecer nuestra investigacion y aportar valor obteniendo una
perspectiva adicional. Con la informacion y datos obtenidos, se nos permitird comprender mejor
las politicas y practicas de RRHH dentro de esta organizacion y, sobre todo, podremos validar y
completar los datos obtenidos de nuestra encuesta. Con esta triangulacion de la informacion
aumentaremos la fiabilidad de nuestros datos y conclusiones al poder contextualizar los
resultados y evaluar la alineacion entre la percepcion de RRHH y la realidad dentro de la

organizacion.

En la entrevista con el equipo de RRHH, se ha seguido una técnica semiestructurada.
Previamente se han definido las preguntas que se le van a hacer al entrevistado y poder seguir un
guion durante la entrevista, pero esta se ha ido adaptando a medida que se iban respondiendo a

unas u otras preguntas.

Las preguntas previamente fijadas en nuestro guion fueron las siguientes:
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e Para introducirnos en el tema y tener unas pinceladas sobre el liderazgo, ;qué entiendes
por liderazgo? ;Y qué entiendes por “lider” o qué caracteristicas crees que debe poseer
un lider?

e ;Identificas distintos estilos de liderazgo?

e ;Crees que influye el liderazgo ejercido por los superiores en el bienestar y clima laboral,
tanto a nivel individual como a nivel equipo?

e ;Crees que el estilo de liderazgo influye también en la satisfaccion laboral?

e ;Crees que el clima laboral y la satisfaccion laboral influye o tiene un impacto
significativo en el rendimiento de los trabajadores?

e Desde RRHH, ;qué tipo de acciones llevais a cabo o tratais de fomentar para mejorar el
clima laboral?

e ;Tienes algun ejemplo de accidon que hayais llevado a cabo desde RRHH, que hayais
implementado en algun equipo y haya sido exitosa?

e A cerca del liderazgo de servicio que te comentaba antes, ;cudnto dirias que se practica
este estilo de liderazgo?

e ;Crees que los lideres deberian centrarse también en el desarrollo personal de los
miembros de su equipo mas all4 de la formacion y conocimientos técnicos?

e ;Identificas o puedes diferenciar distintos equipos donde se ejerzan diferentes estilos de
liderazgo y por ejemplo eres capaz de identificar diferencias entre el clima laboral la

satisfaccion y el rendimiento de estos equipos?

Pasamos a analizar las respuestas y principales conclusiones que extraemos de la

entrevista:

Para el equipo de Recursos Humanos, el liderazgo se define como “el estilo utilizado para dirigir
e influir en las personas”, y el impacto que este tiene en el equipo. Se visualiza al lider como un
modelo a seguir, alguien a quien aspirar a ser. La comunicacion es una parte fundamental del
liderazgo, con la capacidad de transmitir mensajes de manera efectiva tanto dentro del equipo
como hacia los clientes. La gestion de equipos y el trabajo en equipo son aspectos clave, donde
destacan la importancia de que cada miembro se sienta escuchado y valorado. Ademas, se
subraya la necesidad de poseer habilidades de gestion y conocimientos técnicos dentro de la
materia especifica, como requisito necesario de todo lider, para poder garantizar el buen

funcionamiento de los equipos. Para el equipo de RRHH, los miembros del equipo pueden
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9 <6

identificar a un lider cuando empiezan a verlo como una figura, un “referente”, “quiero ser como

él”

Al igual que en el cuestionario, hemos introducido los principales estilos de liderazgo, y hemos
preguntado al equipo de RRHH qué estilo creen que es el predominante entre los socios y
directores de departamento dentro de la organizacion. Para el equipo de RRHH, todos los socios
de esta organizacion son un perfil muy parecido y todos los socios cuidan de sus equipos. Si bien
es cierto que reconocen que el crecimiento personal de los empleados es uno de los principales
objetivos de esta organizacion, son muy exigentes también con el desarrollo y potencial

profesional de sus empleados.

Por ello, definen el estilo de liderazgo de la organizacion como una combinacion entre
liderazgo de servicio y un modelo de pensamiento de “siempre se puede dar mas”, “nunca
hay suficiente”. Lo importante es el bienestar siendo a la vez muy exigentes con el propio equipo

y tratando de buscar la excelencia.

Un dato muy interesante y que hace referencia a lo que acabamos de comentar, son las
evaluaciones donde se mide el cumplimiento o no de objetivos, y las opciones para calificar son
“cumple— supera — excelente”. Una evaluacion de “cumple” significa que cada trabajador hace
su trabajo tal y como deberia hacerlo pero, hay dos categorias mas y con esto subrayan la

importancia del pensamiento de “siempre se puede dar mas”.

Desde RRHH no lo consideran representativo en sus estilos de liderazgo, pero han mencionado
que, a dia de hoy siguen existiendo algunos casos de “liderazgo de Management”, pero esto no

es lo predominante.

Al comentar sobre la influencia del estilo de liderazgo sobre el equipo, su bienestar y clima
laboral, concluimos que para el equipo de RRHH el estilo de liderazgo de cada lider influye
definitivamente en el bienestar del equipo y por tanto en la satisfaccion laboral. Un lider que no
se preocupa por fomentar las relaciones entre los miembros de un equipo y es muy exigente a su
vez, va a terminar “quemando” a su equipo y por lo tanto, el equipo va a terminar dirigiéndose

hacia un clima més negativo.

Desde RRHH reconoce casos de trabajadores que no estan tan satisfechos y que en muchas

ocasiones esto es consecuencia de no tener “ese contacto de cercania” con los lideres y
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“referentes” dentro de la organizacioén. Una de las causas que sefiala a este tipo de consecuencias
es el momento temporal de cada proyecto. Un proyecto que estd en la fase final y por norma
general los miembros del equipo estdn mas “agobiados” o “estresados” impacta negativamente
en el tiempo que los socios disponen para dedicar a su equipo y a gestionar las relaciones
interpersonales. Por otro lado, un proyecto que se encuentra en una fase intermedia, donde no
hay tanta prisa con la presentacion de entregas, hay mas facilidad para los socios en centrarse en
el equipo y poder generar ese buen ambiente. En definitiva, sefialan como una de las causas

principales la carga de trabajo del socio y el timing del proyecto.

Al ser preguntado si consideran importante la implicacion del lider en desarrollar habilidades
personales de los miembros de su equipo, estan alineados al 100% en que un buen lider debe
preocuparse por el desarrollo personal de su equipo. Destacan que, un socio que no se preocupa
por su equipo mas alla del desarrollo de habilidades y conocimientos técnicos, carece totalmente

de la consideracion de “lider”, y limitandose a ser un simple “manager” o “socio al uso”.

Por lo tanto, desde RRHH concluyen que el clima y satisfaccion laboral influye e impacta

definitivamente en el rendimiento de los equipos.

Al preguntar al equipo de RRHH acerca de las acciones y politicas que tienen implementadas y

que llevan a cabo para mejorar y fomentar el clima laboral, obtenemos los siguientes datos:

e (Cada 4 o 6 meses lanzan encuestas de manera automatica que utilizan para medir
determinados temas, de esta forma son capaces de identificar si algo estad fallando en el
equipo y de esta manera actuar

e Por otro lado, tienen iniciativas, como, por ejemplo, actividades y ejercicios de “team
building”. Entre estas actividades destacan actividades deportivas, como organizar un
campeonato de padel, organizar reuniones de ocio como por ejemplo “after Works”

durante la semana

Destacan el caracter voluntario de todo este tipo de acciones, que normalmente suelen funcionar
y con las que se consigue desarrollar y fomentar de manera muy positiva las relaciones
interpersonales entre los miembros de los equipos. Sin embargo, para que este tipo de acciones
que se implementan desde RRHH sean realmente efectivas y funcionen es necesario la voluntad

de cada uno de los miembros en poner de su parte y querer “hacer equipo”.
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Al preguntarles por algiin ejemplo o caso concreto que actualmente tengan identificado como
campo de mejora y qué medios o acciones van a poner en marcha para abordarlo, nos comentan
el caso de uno de los departamentos donde tienen equipo tanto en Madrid como en Barcelona, y
cuyo trato entre los miembros de ambos equipos es diario. Desde RRHH tienen identificado este

caso y quieren realizar una actividad en conjunto para poder unir a los dos equipos.

Entre las acciones y actividades de “feam building” que han llevado a cabo para fomentar las
relaciones entre los miembros de los equipos y mejorar el clima laboral se encuentran, por
ejemplo, una actividad en la que realizaron una cata de vino con dos equipos, otra actividad de
Master Chef donde pasaron una mafiana cocinando. Todo este tipo de acciones nos comenta el

equipo de RRHH, sirven para “romper el hielo” y acercar a los miembros del equipo.

Por otro lado, cada vez que un miembro deja la organizacidn, se realizan reuniones “de cierre” o
“salida” con el trabajador que se va y el equipo de Recursos Humanos, en estas reuniones se
pregunta al trabajador por distintas cuestiones, entre las que se encuentra un apartado relativo a
“referentes”. Aqui se tiene oportunidad de conocer la opinion de los trabajadores a cerca de sus

superiores y si ha influido en su decision de abandonar la organizacion.

Estas reuniones “de cierre” o “de salida”, no solo permite al equipo de Recursos Humanos tener
trazabilidad sobre los motivos que derivan a los empleados a salir de la firma, sino que también
les sirve como medio para identificar posibles puntos de mejora. En nuestra entrevista con
RRHH, nos indican que tras las reuniones de salida con los empleados y abordar el apartado de
173 ’ : . 4 . :

referentes” muchos de los trabajadores mencionan la cercania con sus socios y directores, no

habiendo sido esto un factor que haya influenciado en la decision de abandonar la firma.

Tras conocer estos datos, nos reafirmamos en la idea que viene sugiriéndose a lo largo del andlisis
de que en esta organizacion hay una fuerte cultura organizacional, con unos valores muy sélidos.
El hecho de que las figuras “referentes” de la organizacion no hayan impactado en la decision de
abandonar la empresa nos sugiere que existe un liderazgo muy efectivo y una relacion favorable
y positiva entre los trabajadores y sus socios y directores. Esto nos indica, no Oslo un ambiente

de trabajo positivo sino también, como ya hemos mencionado, una cultura organizacional sélida.

Por ultimo, le preguntamos al equipo de RRHH si puede identificar dos equipos dentro del area
que estamos analizando, Business Operations, en la que los lideres ejerzan dos tipos de liderazgo

distintos y nos comente las diferencias entre el clima laboral, satisfaccion laboral y rendimiento

36



de ambos equipos. Nos comenta una diferencia clave que identifican desde RRHH y es la libertad
por parte de los trabajadores de trasladar preocupaciones a sus socios y directivos, y que esto
definitivamente influye en el clima y satisfaccion laboral. La “confianza” y “cercania” que te
transmiten tus lideres impacta en tu clima laboral y satisfaccion ya que, si tu socio o director se
muestra cercano y le conoces, en algin momento puedes acercarte a su despacho y trasladarle
preocupaciones, mientras que si no es cercano no tienes confianza en acercarte a el y comunicarle

alguna situacion que te esté afectando.

5. Discusion

El estilo de liderazgo de una organizacion tiene un impacto significativo en los miembros de
un equipo. El liderazgo de servicio, caracterizado por la escucha activa, humildad y el servicio a
los demas, influye en factores clave como el clima laboral, la satisfaccion laboral y el rendimiento
del equipo. Este enfoque promueve un ambiente de trabajo positivo, fomenta la confianza entre

los miembros, asi como el apoyo y transparencia.

Sin embargo, no en todas las organizaciones funciona el mismo estilo de liderazgo, ni
tampoco en una misma organizacion el estilo de liderazgo es homogéneo. En general, un
liderazgo efectivo es aquel que combina diferentes competencias y habilidades, siendo capaz de
poner a las personas en el centro y adaptarse a los cambios y situaciones que se planteen. Por lo
que, hay que tener en cuenta los diferentes contextos y necesidades que van a requerir enfoques
distintos. Es claro que un liderazgo efectivo no puede limitarse a un tnico estilo, sino que debe
adaptarse dindmicamente a las circunstancias cambiantes, necesidades especificas del equipo, asi

como de la organizacion en su conjunto.

Es crucial el papel que juega la satisfaccion laboral en el rendimiento y desempefio de los
miembros de una organizacion. Si bien es cierto que hay otros muchos factores y variables que
impactan en la satisfaccion laboral de los trabajadores mas alla del liderazgo ejercido por sus
superiores, los lideres deben ser capaces de generar cambios y desarrollar habilidades personales,
por encima de sus conocimientos técnicos y habilidades de gestion. Son igualmente importantes

para garantizar un clima laboral favorable y lograr el rendimiento 6ptimo de los equipos.

En conclusion, el liderazgo de servicio se emerge como un factor clave que influye en el

clima laboral, satisfaccion de los trabajadores y el rendimiento general del equipo. Pero es
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importante reconocer que no existe un enfoque tinico que funcione para todas las organizaciones,
si no que cada organizacion debe adaptar su estilo de liderazgo a las diferentes necesidades de
los miembros que la conforman, asi como del entorno empresarial y resto de circunstancias. Por
tanto, un liderazgo efectivo requiere combinar las competencias técnicas y habilidades
personales para suplir las necesidades cambiantes tanto del equipo como de la organizacion en

su conjunto.

6. Conclusiones

6.1. Conclusiones del trabajo de campo

Tras analizar los datos y la informacion obtenida de la encuesta y de la entrevista realizada con

el equipo de RRHH, podemos concluir lo siguiente:

e La organizacion tiene una cultura relativamente fuerte de liderazgo de servicio. Tanto la
organizacion promueve y fomenta este tipo de liderazgo como los trabajadores y
empleados perciben que sus superiores promueven este tipo de valores

e Desde el equipo de RRHH definen el estilo de liderazgo de la organizaciéon como una
combinacion entre liderazgo de servicio y un enfoque de "siempre se puede dar mas",
tratando de buscar la excelencia

e Se utilizan y combinan distintos estilos de liderazgo, pero el mas predominante es el
liderazgo de servicio

e El estilo de liderazgo llevado a cabo por los superiores de esta organizacion impacta
directamente en el clima laboral del equipo

e Existe una correlacion entre el clima laboral y la satisfaccion de los empleados. De
manera que, un clima laboral positivo contribuye a que la satisfaccion laboral de los
empleados sea positiva y, un clima laboral negativo influye negativamente en la
satisfaccion laboral

e De los datos se sugiere que, las situaciones tensas en un entorno laboral pueden afectar
significativamente en el rendimiento del equipo. Pero también se subraya la importancia
de abordar estas situaciones de manera efectiva de forma que se maximice el rendimiento
del equipo

e La satisfaccion laboral impacta de la misma manera en el rendimiento y desempeio de
los miembros de una organizacion. A mayor satisfaccion laboral, mejor rendimiento y, a

menor satisfaccion laboral, peor rendimiento
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e Es indispensable que un lider posea conocimientos técnicos y experiencia dentro de su
area de expertise, siendo un requisito necesario, pero no suficiente, ya que también es
importante la posesion de habilidades personales para ser considerado como la figura de

“lider” mas alla de un “socio al uso”

e Las habilidades de gestion y los conocimientos técnicos especificos son requisitos
necesarios para garantizar el buen funcionamiento de los equipos. Sin embargo, un lider
exigente pero que no fomente las relaciones entre los miembros del equipo puede generar

un clima laboral negativo.

e La carga de trabajo del socio y el timing del proyecto pueden afectar la disponibilidad
del lider para dedicarse al equipo y gestionar las relaciones interpersonales, siendo esto
una causa importante de insatisfaccion laboral en algunos casos. Por ello, esto subraya la
importancia de equilibrar las demandas laborales con el cuidado del bienestar de los
miembros de la organizaciébn para mantener un ambiente de trabajo saludable y

productivo

En conclusion, se demuestra un compromiso generalizado con la atencion a las necesidades
de los miembros de la organizacion, asi como un ambiente de trabajo colaborativo y de apoyo.
La combinacion de “liderazgo de servicio” junto con la cultura de “siempre se puede dar mas”
refleja una busqueda constante de la excelencia, mejora continua y compromiso con el bienestar

de los miembros por parte de la organizacion.

Ademas, de los datos obtenidos confirmamos nuestra hipdtesis inicial, constatando que
efectivamente el estilo de liderazgo tiene un impacto en el clima laboral, bienestar de los
trabajadores, satisfaccion laboral y rendimiento, siendo ademds cada una de estas variables

influyentes en las otras.

Por ultimo, conviene resaltar que, de la muestra estudiada de la organizacion, hemos podido

analizar el liderazgo centrandonos tinicamente en una parte de la poblacion.

6.2. Conclusiones propositivas

Tras haber estudiado y analizado la literatura mas relevante sobre el liderazgo, como el
trabajo de campo de la organizacién que hemos escogido y hemos estudiado, podemos extraer

las siguientes conclusiones:
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Como comenzabamos argumentando al principio del presente trabajo, las empresas son un
motor econdmico fundamental en una sociedad en desarrollo continuo y, por lo tanto, deben
adaptarse a los constantes cambios que se van dando debido al entorno tan dindmico en el que
interactuan con los distintos agentes econdmicos. Por ello, que las empresas prioricen y sean
conscientes de la necesidad de desarrollar y fomentar unos valores y cultura adecuada dentro de
ellas, refleja la importancia y el papel clave que ocupa el capital humano dentro de una
organizacion. Por ello, el hecho de que una organizacion posea un liderazgo s6lido, colocando a
las personas en el centro de todas sus decisiones, y sea capaz de crear un impacto significativo
en ellas, crea un escenario muy propicio para el éxito y buen funcionamiento de una

organizacion.

Por ello, proponemos el impulso de una cultura organizacional en el que se fomente el
liderazgo basado y centrado en las personas, de cara a poder generar un impacto positivo dirigido
al éxito empresarial. Creemos que aquellas empresas y organizaciones que impulsen valores que
fomenten el respeto, la colaboracion y el crecimiento personal y profesional de los empleados a
partes iguales, no solo fortalecera el compromiso de los trabajadores, sino que colaborara en gran
medida a un buen clima y satisfaccion laborales. De esta forma, también se logrard un mejor

rendimiento de los trabajadores y, con ello, logro de objetivos empresariales.

Por otro lado, es evidente que no hay un estilo de liderazgo concreto o inico para gobernar
una organizacion, sin embargo, el liderazgo de servicio que hemos podido identificar en la
organizacion objeto de estudio tras el trabajo de campo, combinado con diferentes culturas y
enfoques con caracteristicas muy similares, puede decirse que destaca de manera positiva y
predomina en esta organizacion. El estilo de liderazgo que hemos identificado se traduce en un
clima laboral positivo, donde este estd muy estrechamente relacionado con la satisfaccion

laboral, impactando ambos en el rendimiento y desempefio.

En este sentido, como hemos mencionado, proponemos un liderazgo centrado en las
personas. Si bien creemos que el liderazgo de servicio es un es un buen enfoque y punto de
partida donde los lideres pueden centrarse, creemos y ha quedado evidenciado tras nuestro
trabajo de campo que debe reconocerse la diversidad de estilos de liderazgo. Es importante tener
en cuenta que las organizaciones deben saber adaptarse a las situaciones y con ello, estar
preparadas para saber actuar segun las distintas necesidades, tanto de su contexto empresarial en

concreto como de las necesidades concretas de su equipo.
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Sin embargo, que una organizacidon posea un liderazgo sélido no elimina por completo las
situaciones negativas o tensas que pueden vivirse dentro de un entorno empresarial, sin embargo,
una cultura organizacional sdlida sera mas propicia a abordar estas situaciones de manera
determinante y exitosa, saliendo de ellas mas fortalecida. En este sentido, una organizaciéon con
un liderazgo solido y preparado para actuar ante diversas situaciones y cambios constantes sera
mas capaz que otras que no lo posean para responder positivamente ante posibles desafios. Es
por esto que consideramos fundamental que las empresas se mantengan coherentes ante la toma
de decisiones, por ello creemos preciso que posean un marco de valores y de plan de accion
comun y compartido que pueda servir de referencia ante situaciones dificiles. De esta forma, las

organizaciones podran abordar y superar los obstaculos de manera efectiva.

Por ultimo, también creemos crucial que dentro de cada organizacion se fomente el
aprendizaje y reflexion. Tras momentos de tension o crisis, es fundamental que los lideres sean
capaces de hacer critica e identificar posibles puntos de mejora en los planes de respuesta y
accion ante obstaculos. Convirtiendo los desafios en oportunidades de crecimiento y
fortalecimiento, tomando medidas de mejora y superacion de forma proactiva, se contribuira a

un mayor éxito organizacional.
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Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa en Trabajos Fin de Grado

ADVERTENCIA: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras herramientas similares son
herramientas muy utiles en la vida académica, aunque su uso queda siempre bajo la responsabilidad
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 cédigo porque estas
herramientas no son fiables en esa tarea. Aunque el cddigo funcione, no hay garantias de que
metodoldgicamente sea correcto, y es altamente probable que no lo sea.

Por la presente, yo, [Nombre completo del estudiante], estudiante de [nombre del titulo] de la
Universidad Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado titulado "[Titulo del trabajo]",
declaro que he utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial Generativa ChatGPT u otras similares
de IAG de cddigo sélo en el contexto de las actividades descritas a continuacion [el alumno debe
mantener solo aquellas en las que se ha usado ChatGPT o similares y borrar el resto. Si no se ha usado
ninguna, borrar todas y escribir “no he usado ninguna”]:

1. Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar posibles areas de
investigacion.

2. Critico: Para encontrar contra-argumentos a una tesis especifica que pretendo defender.

3. Referencias: Usado conjuntamente con otras herramientas, como Science, para identificar
referencias preliminares que luego he contrastado y validado.

4. Metoddlogo: Para descubrir métodos aplicables a problemas especificos de investigacion.

5. Interpretador de cédigo: Para realizar analisis de datos preliminares.

6. Estudios multidisciplinares: Para comprender perspectivas de otras comunidades sobre
temas de naturaleza multidisciplinar.

7. Constructor de plantillas: Para diseiar formatos especificos para secciones del trabajo.

8. Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad lingistica y estilistica del
texto.

9. Generador previo de diagramas de flujo y contenido: Para esbozar diagramas iniciales.

10. Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y comprender literatura
compleja.

11. Generador de datos sintéticos de prueba: Para la creacidn de conjuntos de datos ficticios.

12. Generador de problemas de ejemplo: Para ilustrar conceptos y técnicas.

13. Revisor: Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el trabajo con diferentes
niveles de exigencia.

14. Generador de encuestas: Para disefiar cuestionarios preliminares.

15. 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 violacién a esta
declaracion.

Fecha: 19 de marzo de 2024
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8. Anexos

Anexo 1: Cuestionario

jHola!
Por favor, completa el siguiente cuestionario sobre liderazgo. La informacion recopilada seré
totalmente andnima y servird para realizar un andlisis y trabajo de investigacion en el marco de

un Trabajo de Fin de Grado.

Toda la informacién y datos obtenidos seran confidenciales y su tnico fin sera el desarrollo de

esta investigacion académica.

iMuchas gracias por completarla!

Seccion 1: Sobre liderazgo

Pregunta 1: ;Cuénto tiempo llevas trabajando en esta empresa?

Pregunta 2: El "liderazgo de servicio" es un estilo de liderazgo que esta centrado en servir a los
demas, su objetivo principal es crear un buen ambiente de trabajo y empoderar a todos los

miembros del equipo para que se sientan comodos al mostrar su maximo potencial.

En una escala del 1 al 5, ;cudnto dirias que se practica este estilo de liderazgo por parte de tus

superiores?

Pregunta 3: De las siguientes opciones, ;cudl crees que se asemeja mas al estilo de liderazgo
gjercido dentro de tu equipo de trabajo por tus superiores directos? (Seleccione la que

corresponda)

e Liderazgo de servicio (Prioriza el bienestar y el desarrollo del equipo)

e Autocratico (Toma decisiones sin consultar, de manera unilateral)

e Democratico (Involucra al equipo en la toma de decisiones)

e Basado en la libertad (Se permite a los miembros del equipo que tomen por si mismos
gran parte de las decisiones)
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e Transaccional (Se marcan objetivos y se recompensa o "castiga" el cumplimiento o

incumplimiento de estos)

Pregunta 4: En una escala del 1 al 5, ;cudnto crees que influye el liderazgo ejercido por tus

superiores en tu desarrollo personal?

Pregunta 5: En una escala del 1 al 5, ;cudnto crees que influye el liderazgo ejercido por tus

superiores en tu bienestar y satisfaccion en el trabajo?

Pregunta 6: ;Sientes que recibes apoyo por parte de tus superiores para alcanzar tus objetivos?
e Si, siempre
e A veces
e Raravez

e Nunca

Pregunta 7: ;Consideras que tus superiores y en general en tu organizacion se fomenta la
colaboracion y el trabajo en equipo?
e Si, en mi organizacién se promueve la cultura de colaboracion y apoyo entre los
miembros del equipo y se reconoce que el éxito depende del esfuerzo colectivo
e No, en mi organizaciéon no se promueve la cultura de colaboracion y se priorizan los

logros individuales sobre los logros colectivos

Pregunta 8: ;Consideras que esta cultura de colaboracion y trabajo en equipo que se fomenta
desde tu organizacion impacta eficazmente entre los miembros de tu equipo?
e Si, considero que esta cultura se ha ido desarrollando y practicando entre los miembros
del equipo de forma eficaz
e Miorganizacion promueve estos valores pero inicamente de forma tedrica, sin importarle
si realmente se lleva acabo en la practica

e No, mi organizacidon no fomenta este tipo de valores

Pregunta 9: ;Qué caracteristica consideras que mejor define el estilo de liderazgo ejercido por

tu/s superior/es directo/s? (Esta pregunta es opcional)

Seccion 2: Clima laboral v satisfaccion en el trabajo

Pregunta 10: ;Es importante para ti que un lider demuestre empatia hacia las circunstancias
personales de los miembros del equipo?
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e Si, valoro que mis superiores muestren interés y empatia con mis circunstancias
personales
e No, considero que mis relaciones con mis superiores deben resumirse a lo estrictamente

profesional

Pregunta 11: En una escala del 1 al 5, ;como calificarias tu nivel de satisfaccion en el trabajo?

Pregunta 12: ;Sientes que tu voz es escuchada y valorada por tus superiores?
e Si, siempre
e A veces
e Raravez

e Nunca

Pregunta 13: En una escala del 1 al 5, ;cuanto crees que tus superiores se preocupan por inspirar,

motivar y guiar a los miembros del equipo?

Pregunta 14: ;Consideras que un clima laboral positivo influye en tu satisfaccion laboral?
e Si, un clima positivo en mi lugar de trabajo influye positivamente en mi satisfaccion
laboral

e No, mi satisfaccion laboral no se ve influenciada por el clima laboral

Pregunta 15: ;Consideras que tus superiores se preocupan por mejorar y fomentar un clima
laboral positivo?
e Si, mis superiores se preocupan por fomentar un clima positivo en el trabajo y ponen
medios para conseguirlo
e No, en mi organizacion nadie se preocupa por crear un clima positivo entre los miembros

del equipo

Seccion 3: Rendimiento

Pregunta 16: ;Consideras que tu satisfaccion laboral influye en tu rendimiento?
e Si, considero que mi nivel de satisfaccion laboral influye en mi rendimiento en mi trabajo
e No, mi rendimiento siempre es el mismo, no se ve influenciado por mi satisfaccion

laboral

Pregunta 17: Algunas de las acciones que derivan del liderazgo de servicio son la escucha

activa, comunicacion efectiva, transparencia, participacion en la toma de decisiones...
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(Has experimentado mejoras en tu rendimiento y productividad como resultado directo de la
implementacion de este tipo de acciones o politicas en tu organizacion?
e Si, he notado un cambio en mi rendimiento tras la implementacién de este tipo de
acciones
e Si, he notado un cambio tras esta implementacion pero no ha sido muy significativo
e Este tipo de acciones han sido implementadas pero no considero que hayan influido en
mi rendimiento

e En mi organizacidn no se han implementado este tipo de acciones

Pregunta 18: En relacion con la pregunta anterior, /sientes que estas acciones te motivan para
esforzarte mas y querer superar tus limites?
e Definitivamente si, estas acciones me motivan a querer dar lo mejor de mi tanto en mi
ambito personal como profesional

e No, estas acciones me dan igual

Pregunta 19: ;Sientes que el estilo de liderazgo ejercido por tu/s superior/es contribuye al éxito
y rendimiento del equipo?
e Si, considero que el estilo de liderazgo de mis superiores contribuye significativamente
al éxito y rendimiento del equipo.
e [En algunos casos, el liderazgo de mis superiores ha demostrado ser positivo y contribuir
al éxito del equipo, sin embargo, esto no siempre es asi.
e Me resulta dificil evaluar si el estilo de liderazgo de mis superiores contribuye al éxito y
rendimiento del equipo de manera consistente.
¢ No, no considero que el liderazgo ejercido por mis superiores influyan de ninguna manera

en el éxito y rendimiento del equipo.

Pregunta 20: ;Has experimentado alguna situacion en el trabajo donde las relaciones entre los
miembros del equipo hayan sido tensas?
e Si, he experimentado épocas de tensidon con mis compafieros y considero que ha influido
negativamente en el rendimiento colectivo
e Si, he experimentado épocas de tension, pero no ha afectado al rendimiento del equipo

e No, nunca he vivido este tipo de situaciones

Anexo 2: Entrevista con S.I., del equipo de Recursos Humanos de la organizacion

Entrevistador: Julia Martin Vilchez
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Online. Teams.
-  Entrevistadora:

Hola S.I., estoy realizando mi Trabajo de Fin de Grado de ADE sobre el estilo de liderazgo que
ejerce un lider o los superiores sobre sus subordinados y de qué forma impacta en el equipo a
tres niveles: clima laboral (positivo, negativo, ambiente, relaciones entre miembros de un
equipo, etc..), a nivel colectivo. Por ejemplo, impacta en el rendimiento individual y en el éxito
de los proyectos que el clima del equipo sea positivo, ... En segnudo lugar satisfaccion laboral
(anivel individual) y, por ultimo, rendimiento de los empleados (por ejemplo, como una mayor
satisfaccion laboral influye en el rendimiento individual)

En concreto me estoy centrando en analizar el liderazgo de servicio y quiero estudiar si se
practica o no en vuestra organizacion.

El "liderazgo de servicio" es un estilo de liderazgo que esta centrado en servir a los demas, su
objetivo principal es crear un buen ambiente de trabajo y empoderar a todos los miembros del
equipo para que se sientan comodos al mostrar su maximo potencial.

Este estilo de liderazgo trata de promover y fomentar el trabajo en equipo, una comunicacion
efectiva, se centra también en el desarrollo y crecimiento personal de los miembros del equipo,
y no solo en la formacién en conocimientos técnicos o crecimiento profesional.

Desde tu experiencia y también contando con tu vision trabajando en RRHH, donde tienes
oportunidad de trabajar con distintos equipos, conoces a distintos directores, managers de
equipos y conoces la forma de trabajar de cada uno, me gustaria saber qué percepcion tienes
sobre este tema.

Comenzamos, para introducir un poco el tema y tener unas pinceladas sobre el liderazgo, ;qué
entiendes por liderazgo? ;Y qué entiendes por “lider” o qué caracteristicas crees que debe poseer
un lider?

- Responde S.I.:

Entiendo por lider el estilo que tiene un director o socio en sobre dirigir e influir a las personas,
el impacto que tiene en su equipo. Creo que alguien es considerado lider cuando su equipo lo ve
como una figura de “quiero ser como €17, “le siento como un referente”. En concreto en esta
organizacion todos los socios tienen un perfil muy parecido.

En cuanto a las caracteristicas que debe tener un lider: una comunicacién que impacte y saber
transmitir los mensajes que quiere. Los socios de esta organizacion tienen una comunicacion con
mucho impacto en el equipo y también de cara a los clientes. También creo que deben tener
caracteristicas como gestion de equipos y trabajo en equipo, al final un equipo funciona cuando
se sienten que su opinidn es escuchada.

- Entrevistadora:

(Identificas distintos estilos de liderazgo en vuestra organizacion? Por ejemplo, algunos estilos
de liderazgo son:
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1- liderazgo autoritario (los jefes toman decisiones unilaterales, sin consultar al equipo)

2- liderazgo de servicio (como te comentaba, se prioriza el bienestar del equipo y el
desarrollo personal)

3- liderazgo basado en la libertar (donde se permite a los miembros del equipo tener
mayor autonomia a la hora de tomar decisiones, se les da mas libertad en cuanto a la
toma de decisiones)

4- transaccional (donde se premia o castiga por el cumplimiento o no de lo objetivos y
retos marcados)

(ldentificas alguno de estos estilos como predominante en vuestra organizacion?
- Responde S.I.:
Lider de servicio. Todos los socios cuidan a su equipo, esta organizacion va bien porque mas alla

del crecimiento personal son muy exigentes a nivel objetivos. Por lo tanto, diria que el estilo que
predomina es una combinacion de lider de servicio y un modelo de pensamiento de “siempre se

L b 13

puede dar més”, “nunca hay suficiente”.

- Entrevistadora:

(Crees que influye el liderazgo ejercido por los superiores impacta en el bienestar y clima laboral,
tanto a nivel individual como a nivel equipo?

- Responde S.I.:

Si. Por ejemplo, me han trasladado casos de equipos donde no se cumplen los horarios y
definitivamente influye en el bienestar de los equipos.

También considero que un buen lider debe hacer que el equipo esté bien. Aqui también hemos
identificado que la gente que estd mas quemada es porque no tiene un contacto tan cercano con
sus socios y directores. Y esto también creo que influye en funcion de la carga de trabajo del
lider y el timing del proyecto. Un buen lider debe preocuparse por el crecimiento personal, sino
no es lider es un manager o socio al uso.

- Entrevistadora:
(Crees que el estilo de liderazgo influye también en la satisfaccion laboral?

- Responde S.I.:
Si, también.
- Entrevistadora:
(Crees que el clima laboral y la satisfaccion laboral influyen o tienen un impacto significativo
en el rendimiento de los trabajadores?
- Responde S.I.:
Si.

- Entrevistadora:
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Desde RRHH, ;qué tipo de acciones llevdis a cabo o tratdis de fomentar para mejorar el clima
laboral?

- Responde S.I.:

Por ejemplo, tenemos una encuesta que se lanza cada 4-6 meses para medir ciertos temas, ahi se
identifican diferentes aspectos y podemos darnos cuenta si algo esta fallando en el equipo para a
partir de ahi actuar.

En cuanto a acciones que tratamos de fomentar estd el “coffee and talk”, que es algo mas informas
que puede hacerse en el dia a dia en cualquier momento de descanso y tienes oportunidad de
acercarte mas a tu equipo en un sentido mas personal.

También temenos actividades de “team building”, como hacer “offsides”, organizamos torneos
de padel cada ciertos meses, y luego también los “afterworks”. Tratamos de fomentar y llevar a
cabo este tipo de acciones.

Ahora por ejemplo que ha pasado hace poco, estdn haciendo iniciativas en san Valentin, estamos
preparando otra por el dia de la mujer y también tenemos otra pensada para pascua. Todas son
presenciales y buscamos acercar posiciones entre los miembros del equipo.

- Entrevistadora:

[Tienes algin ejemplo de accion que hayais llevado a cabo desde RRHH, que hayais
implementado en algun equipo y haya sido exitosa?

- Responde S.I.:

Que no haya funcionado, no tengo ningtn ejemplo. Aunque tengo el ejemplo del equipo de CMR
en Madrid y Barcelona, hemos identificado que no se conocen mucho y queremos fomentar esas
relaciones y tenemos previsto realizar una actividad para unir a los dos equipos.

Otro ejemplo que funcion6 fue en junio del afio pasado, los equipos de banca y riesgos no se
conocian, fueron a una bodega cata de vinos y actividad de master chef'y fue bastante interesante
porque al final de la actividad ambos equipos salieron siendo uno.

- Entrevistadora:
A cerca del liderazgo de servicio que te comentaba antes, ;jcudnto dirias que se practica este

estilo de liderazgo en vuestra organizacion?

- Responde S.I.:
Diria que bastante.

- Entrevistadora:
(Crees que los lideres deberian centrarse también en el desarrollo personal de los miembros de
su equipo mas all4 de la formacién y conocimientos técnicos?

- Responde S.I.:
Si

- Entrevistadora:
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(Identificas o puedes diferenciar distintos equipos donde se ejerzan diferentes estilos de
liderazgo y por ejemplo eres capaz de identificar diferencias entre el clima laboral la satisfaccion
y el rendimiento de estos equipos?

- Responde S.I.:

Se me vienen a la mente 2 y veo diferencias en cuanto a la libertad que sienten los equipos a la
hora de trasladar preocupaciones. Creo que influye porque al final si tu conoces a tu socio y le
sientes cercano, quizas en algin momento puedes acercarte a su despacho a trasladarle alguna
preocupacion, mientras que si no es cercano no tienes la confianza para trasladarle nada.

Por ejemplo, aqui cuando se va alguien les hacemos entrevistas de salidas, incluimos un apartado
de “referentes” y siempre hay gente que marca pero que no creemos que sea representativo. Por
lo general, nadie se va por referentes. En esta organizacion, y por lo menos en Operaciones, hay
muchisima cercania con los socios, siempre que preguntamos en el apartado de “referentes” lo
resaltan en positivo.

- Entrevistadora:

Agradecimiento y despedida.
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