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RESUMEN En los Ultimos anos estamos asistiendo a un cambio de pa-
radigma en las ciencias sociales y en las motivaciones que guian las relacio-
nes entre las personas, desplazandonos desde lo que se ha acunado como
egosystem, donde lo prioritario es el bienestar de uno mismo, a lo que se ha
venido a llamar ecosystem, un sistema que prioriza el bienestar de la comu-
nidad. Centrados en el ambito organizativo, las condiciones del entorno en
el que se desenvuelven las empresas, asi como acontecimientos recientes
relacionados con comportamientos poco éticos y egoistas de sus lideres,
estan dando paso a un conjunto de estilos de liderazgo, contemporaneos
0 emergentes, donde los valores humanos adquieren especial relevancia.
Numerosos trabajos analizan las consecuencias para el individuo, el grupo
y la organizacion de esta nueva corriente de estilos de liderazgo, pero otros
aconsejan el andlisis de las consecuencias de comportamientos o conduc-
tas concretas de los lideres: comportamiento altruista, humildad, empodera-
miento, capacidad de perdonar y orientacion hacia la sostenibilidad, por citar
algunos ejemplos. Se presentan algunas conclusiones y retos de esta nueva
linea de trabajo.

PALABRAS CLAVE liderazgo; liderazgo servicial; liderazgo ético; altruis-
mo; empoderamiento
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From me to us: new ways to lead

ABSTRACT In recent years, we have witnessed a paradigm shift in social
sciences and the motivations that steer the relationships between people,
moving from what has been described as an ‘ego-system’, in which priority is
given to one’s own wellbeing, to what could be referred to as an ‘ecosystem’,
in which the wellbeing of the community is prioritized. Focusing on the
organizational sphere, the conditions of the environment in which companies
operate, as well as recent events related to the unethical and selfish conduct
of their leaders, are paving the way for a new set of contemporary or emerging
leadership styles in which human values are attributed particular significance.
A number of studies analyse the consequences of this new trend of leadership
Styles for individuals, groups and organizations, but other studies recommend
an analysis of the consequences of the specific behaviours or conducts of
the leaders: altruism, humility, empowerment, capacity for forgiveness and
focus on sustainability, to give just a few examples. Some conclusions are
presented, as well as the challenges posed in this new line of work.

KEYWORDS |eadership; servant leadership; ethical leadership; altruism;
empowerment

Introduccion

Al estudiar el rol que los lideres desempenan en las organizaciones, no se pueden
pasar por alto las condiciones del entorno en el que estas desarrollan su actividad,
haciendo frente a cambios cada vez mas frecuentes e inesperados. Las caracte-
risticas del nuevo contexto competitivo estan modificando la manera de trabajar
en las empresas, lo que demanda nuevos estilos de direccion que se alejen de los
clasicos estilos transaccionales (Zhu y otros, 2005), basados en premios y casti-
gos para conseguir o que se desea de los empleados. En una economia basada
en el conocimiento, la competitividad de las empresas depende cada vez mas de
las personas y esta tendencia exige tener en cuenta sus necesidades mas que
nunca.

Ademas, algunos acontecimientos y noticias recientes han puesto en tela de
juicio la conducta de algunos lideres y todo ello ha generado la necesidad de nue-
VvOS puntos de vista y formas de actuar por su parte. El abuso de poder, las emo-
ciones toxicas, el aislamiento social en el puesto de trabajo y otras acciones limitan
no solamente el bienestar psicoldgico de los empleados y su conciliacion de la vida
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laboral y personal (De Cieriy otros, 2005), sino también el bienestar de la sociedad
en general.

Este tipo de problemas esta presente a nivel mundial, con casos tan conocidos
como los que han llevado a la desaparicion de Enron, WorldCom y Tyco en Estados
Unidos, y casos mas cercanos, algunos de ellos protagonizados por entidades
financieras espanolas, como los relacionados con las tarjetas black o la falta de
transparencia en la emision de preferentes. Todos estos ejemplos evidencian la
influencia que algunas personas pueden tener sobre el bienestar social y es inte-
resante conocer las razones por las que algunos individuos se centran en su éxito
individual (egosystem), mientras que otros se preocupan por procurar €l bienestar
a largo plazo de sus negocios y las comunidades de personas que los integran
(ecosystem).

Por egosystem se entiende un conjunto de motivaciones basadas en uno mis-
mo, en asegurar la satisfaccion de las necesidades y deseos propios, donde la
preocupacion por el bienestar de los demas es muy baja o inexistente, y si la
hay, es porque se piensa que se le puede sacar partido. Frente a esta forma de
entender las relaciones entre las personas, el concepto ecosystem reconoce la
existencia de gente generosa, con empatia, que se preocupa por el bienestar de
los demas y deja de lado el egoismo implicito de la concepcion anterior (Crocker y
Canevello, 2012).

1. Estilos de liderazgo emergentes o contemporaneos
y SUS consecuencias

Este cambio tiene también su efecto en la forma de liderar. Segun Sendjaya y
otros (2008), no es ninguna sorpresa el auge que ha experimentado en los Ultimos
anos la investigacion sobre estilos de liderazgo cargados de valores, bajo dife-
rentes formulas o términos, como pueden ser el liderazgo auténtico, el liderazgo
ético, el liderazgo espiritual o el liderazgo servicial, por citar solamente algunos de
ellos. Entre los trabajos recientes, cabe destacar la propuesta de Anderson y Sun
(2017), quienes examinan de forma conjunta y detallada diferentes estilos que es-
tan recibiendo especial atencion por parte de la literatura académica: ideoldgico,
pragmatico, servicial, auténtico, ético, espiritual, integrador, compartido, ademas
del carismatico, transformacional y transaccional. Teniendo en cuenta el interés
actual de estos estilos y su juventud relativa, se puede hablar de un conjunto de
estilos de liderazgo emergentes o contemporaneos.

La figura 1 pone de relieve la creciente atencion que han recibido algunos de
estos estilos, con un incremento, en algunos casos exponencial, de las publicacio-
nes relacionadas con los mismos.
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Figura 1. Evolucién del numero de articulos académicos relacionados con algunos
estilos de liderazgo emergentes o contemporaneos
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Fuente: elaboracion propia a partir de Business Source Premier.

A continuacion se introducen algunos estilos de liderazgo contemporaneos y se
esbozan algunas de sus caracteristicas y consecuencias.

El lider ético actla de forma apropiada y promueve tal conducta en sus se-
guidores a traves de la comunicacion y la participacion en la toma de decisiones
(Brown y otros, 2005). En esencia, un lider etico es una persona justa, honesta y
de confianza. Asimismo, actla de acuerdo con lo que predica y es visto por los
miembros de la organizacion como un ejemplo a seguir. Por ultimo, utiliza la ética
en su forma de dirigir y establece recompensas para que sus seguidores manten-
gan también una conducta ética.

Avolio y otros (2004) definen a los lideres auténticos como personas totalmente
conscientes de su forma de pensar, que se comportan y son percibidas como
conocedores de sus propios valores, conocimientos y fortalezas y también de las
de los demas, y son reconocidas por su marcado caracter moral para actuar en
beneficio del resto. Estas personas tienen confianza en si mismas y son positivas,
optimistas y flexibles. Shamir y Eilam (2005) consideran que los lideres auténticos
tienen cuatro caracteristicas: (1) son fieles a si mismos, por lo que no intentan
complacer a los demas sin mas; (2) estan motivados por convicciones personales,
en lugar de estar centrados en alcanzar estatus, honores u otros beneficios perso-
nales; (3) son originales, no copian de otras personas y, por tanto, guian desde su
propio punto de vista; (4) sus acciones estan basadas en sus valores y conviccio-
nes personales.

El lider espiritual es definido por Fry (2003) como aquel que logra motivar e
inspirar a los trabajadores a través de una vision transcendente y una cultura ba-
sada en valores altruistas para generar trabajadores motivados, comprometidos
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y productivos. El lider espiritual es aquel que muestra valores espirituales como
la integridad, la honestidad, compasion, respeto y humilidad, y demuestra que se
puede confiar en él o ella (Reave, 2005, pag. 663).

El lider servicial es aquel cuya prioridad es servir y satisfacer las necesidades de
los demas (Greanleaf, 1970) y ayudar a las personas a desarrollarse, a esforzarse
y a crecer. De acuerdo con Patterson (2003), el lider servicial es, entre otras cosas,
altruista, humilde, de confianza, visionario y motivador. Estas personas también
muestran una vocacion altruista, son persuasivos y con coraje, demuestran capa-
cidad de perdonar, son humildes y auténticos, se comportan de forma ética y con
responsabilidad, y crean valor para la comunidad que les rodea (Anderson y Sun,
2017).

Los lideres carismaticos son capaces de transmitir la mision y la vision de la or-
ganizacion de forma convincente a los empleados, de forma que crean en un futuro
mejor. A su vez, contribuyen a generar altos niveles de iniciativa y construir fuertes
vinculos emocionales entre sus seguidores (Hugues y otros, 2009).

Numerosos trabajos demuestran consecuencias positivas de estos tipos de
liderazgo, ya sea a nivel individual, grupal u organizativo. Por ejemplo, si observa-
mos exclusivamente el liderazgo servicial, se ha demostrado la relacion con ma-
yores niveles de satisfaccion de los empleados, mayor grado de apoyo percibido,
menor intencion de cambiar de compania, menor nivel de estrés, mayor compromi-
S0 y confianza en la organizacion y sus supervisores, mayor efectividad en el des-
empeno de sus tareas, etc. (Van Dierendonck, 2011). Si nos referimos al liderazgo
ético, se han encontrado relaciones positivas con la satisfaccion de los empleados,
Su compromiso con la organizacion, mejora del desemperio, engagement e identi-
ficacion con la organizacion (Bedi y otros, 2016), entre otros aspectos.

Todas estas variables resultan fundamentales para la supervivencia de muchas
organizaciones y también lo son la creatividad y la capacidad para innovar. Estu-
dios precedentes demuestran que estos estilos de liderazgo emergentes promue-
ven estos aspectos en las empresas, lo que mejora su competitividad.

2. Dificultades encontradas en su estudio y alternativas

El estudio de estos estilos de liderazgo y sus consecuencias para la organizacion
presenta algunas dificultades o problemas.

Como se ha explicado en lineas anteriores, estos estilos se miden mediante el
uso de diferentes dimensiones: altruismo, humildad, conducta ética, etc. Se trata,
por tanto, de estilos cuya amplia naturaleza lleva a que, en ocasiones, el analisis
de sus consecuencias no resulte facil. Por ejemplo, al encontrar que los lideres
serviciales promueven la creatividad, innovacion o mejoran el desempeno de los
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trabajadores, ¢,qué variables son las que mas influyen? ;Se podrian compensar
los efectos entre las mismas? Utilizar una taxonomia completa de liderazgo puede
dificultar la interpretacion de los resultados vy, por tanto, llevar a decisiones erro-
neas.

Por otra parte, muchos de estos estilos presentan algun tipo de solapamiento
o redundancia en su definicion. Como se ha sefalado, el altruismo esta presente
de forma explicita o implicita en la definicion de estilos como el servicial, el espiritual
0 el ético. Y esto es algo que no solo pasa con esta dimension, sino también con
otras.

Para superar estas dificultades o problemas, algunos autores sugieren centrar
el estudio del liderazgo en aspectos concretos del mismo, como, por ejemplo, el
comportamiento o los rasgos del lider en contextos especifos (Yukl, 2010). En los
ultimos anos, algunos trabajos estan siguiendo este enfoque. Por ejemplo, Send-
jaya y Pekerti (2010) examinan diferentes dimensiones (por separado) del lideraz-
go servicial y su impacto sobre la confianza de los trabajadores en el lider. Otros
trabajos empiricos mas recientes se centran en el andlisis de las consecuencias
que tiene una de las dimensiones de estos estilos, concretamente el altruismo del
lider, sobre el desempeno organizativo (Mallén y otros, 2015) o sobre la innovacion
(Dominguez-Escrig y otros, 2016).

Algunos de los comportamientos o actitudes especificas de los lideres sobre
los que se podria profundizar son el altruismo, la capacidad de perdonar, la humil-
dad, el empoderamiento, el comportamiento responsable o la orientacion hacia la
sostenibilidad del lider, entre otros. A continuacion se explica brevemente en qué
consisten estos comportamientos.

El comportamiento altruista de los lideres ha sido poco estudiado, a pesar de
haber sido destacado como una interesante linea de investigacion (Dinh y otros,
2014). Se trata de un tipo de comportamiento prosocial que busca ayudar a los
demas sin estar pendiente de las consecuencias personales que pueda acarrear,
aungue estas puedan ser negativas.

La capacidad para perdonar implica dejar pasar tanto los errores ajenos como
los propios con la finalidad de aprender de los mismos (Caldwell y Dixon, 2010). Te-
ner una orientacion positiva hacia los errores, fallos y ofensas que se han cometido
en el lugar de trabajo permitira que, potencialmente, una situacion de sufrimiento
se convierta en una experiencia enriquecedora (Davidhizar y Laurent, 2000).

La humildad se podria definir como la disposicion a intentar autoevaluarse de
forma precisa y a ser conscientes del hecho de que nadie es perfecto (Templeton,
1997). Las personas humildes son vistas como comprensivas, dispuestas a admitir
sus propios errores y a aprender de ellos. Owens y otros (2013), ademas de lo an-
terior, incluyen en la definicion de humildad la consideracion de las contribuciones
y puntos fuertes de los demas, asi como la apertura a nuevas ideas y el feedback.
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Aunqgue se considera que la humildad de los lideres es una de las claves para valo-
rar su efectividad, los estudios empiricos sobre humildad en los lideres son todavia
€scasos.

El empoderamiento se define como el proceso por el que los lideres o directivos
comparten el poder con sus empleados, los motivan para que realicen sus tareas
sintiendo que son auténomos y eficaces. Estos lideres subrayan la importancia del
trabajo realizado por los trabajadores, muestran confianza en las capacidades de
los empleados, facilitan su participacion en la toma de decisiones, promueven el
autoliderazgo, comparten informacion, establecen objetivos significativos, inspiran
y ofrecen una vision excitante del futuro, etc.

El comportamiento responsable se puede definir como la medida en que un
individuo subordina voluntariamente sus intereses personales y piensa en el bien-
estar a largo plazo de sus subordinadoes y de la sociedad en general. Por otro
lado, la orientacion hacia la sostenibilidad es un concepto muy proximo al que se
ha descrito para el comportamiento responsable, y se entiende como la preocupa-
cion por el bienestar de la sociedad y del medioambiente, para o que se adopta
una vision de largo plazo de tales cuestiones (Eisenbeiss, 2012). En este sentido,
algunos autores (por ejemplo, Karns, 2011) enfatizan la necesidad de promover
este tipo de comportamientos para fortalecer una economia que incorpore una
vision mas humana y sostenible para las generaciones futuras.

Conclusiones

Varios factores han contribuido en los Ultimos anos a la aparicion de nuevas for-
mas de liderar las organizaciones y han adquirido cada vez mayor protagonismo
estilos de liderazgo en los que predominan los valores humanos y la preocupacion
e interés por los demas. Estos nuevos estilos han recibido diferentes nombres y
definiciones, pero en la mayoria de ellos se encuentran caracteristicas comunes,
como la humildad, el altruismo o la capacidad de perdonar.

Se ha estudiado qué efectos tienen estos estilos de liderazgo emergentes so-
bre variables como la innovacion, la creatividad, el desempeno, la confianza o el
compromiso de los empleados con la organizacion y sus supervisores, y los re-
sultados son alentadores. Sin embargo, a la hora de trasladar a la empresa qué
conductas se deben promover entre las personas que las lideran, parece razonable
profundizar en el analisis del efecto de conductas o comportamientos concretos
como los mencionados, ya que hasta la fecha la investigacion es relativamente
escasa. Un buen comienzo puede ser centrar la investigacion en aquellas dimen-
siones 0 aspectos que se repiten en los estilos de liderazgo que estan adquiriendo
relevancia en la actualidad.
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Los resultados de estas investigaciones pueden suponer avances para la lite-
ratura académica, pero también para las empresas. Desde un punto de vista apli-
cado, las organizaciones pueden llevar a cabo procesos de seleccion de personal
en los que se valoren comportamientos 0 conductas presentes en los estilos de
liderazgo emergentes que se han presentado. Muchas de estas conductas pueden
promoverse también a través de la formacion a los empleados y seran mas faciles
de transmitir si los nuevos lideres dan ejemplo y se comportan de igual modo. Aun
se podria dar un paso mas y tratar de inculcar estos comportamientos a estudian-
tes universitarios, como futuros lideres de nuestras empresas, a través de casos de
estudio. A la vista del impacto de algunas de estas conductas o comportamientos
sobre la innovacion o el desempeno, las empresas también se podrian plantear
valorarlas al evaluar a sus trabajadores y ser un factor mas a tener en cuenta en sus
sistemas retributivos o en sus politicas de promocion.
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