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PRESENTACION

El volumen Il del libro virtual Nova Talenta representa la continuaciéon de un esfuerzo de
los estudiantes de la Escuela de Administracién de la Universidad del Rosario quienes
han tomado la opcion de grado “Seminario de Profundizacion”. El resultado de esta
experiencia y las competencias adquiridas por ellos, se materializan en articulos de
revision que se publican en esta coleccion.

Los articulos abordan diversos temas enmarcados dentro de las lineas del Grupo de Inves-
tigacion en Direccidn y Gerencia (DIGE) de la Escuela. Estas lineas ofrecen al estudiante
un amplio espectro de tematicas que apuntan hacia una comprension cada mas clara de
las organizaciones, sus procesos y desarrollo.

Esperamos que este segundo volumen del Nova Talenta siga contribuyendo con la
formacion de estudiantes con vocacién académica e interés por la investigacion. Asi
mismo esperamos que se convierta en un material de consulta que redunde en el conoci-
miento y abordaje de las distintas tematicas de la Administracion.

Agradecemos a quienes hicieron posible este segundo volumen, especialmente a
nuestros estudiantes quienes con su dedicacién y entusiasmo escribieron sus articulos
bajo la comprometida direccidén de sus profesores.

Direccion de Investigaciones
Septiembre de 2016



LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
E INTELIGENCIA EMOCIONAL:
UNA REVISION

Gina Paola Cortés Agudelo
Olga Lucia Lacouture
Director: Juan Carlos Espinosa

Resumen

El siguiente articulo tiene como propdsito describir la relacidon existente entre la inteli-
gencia emocional y el liderazgo, teniendo en cuenta el modelo de liderazgo de rango
total y acudiendo al liderazgo transformacional como fuente de motivacion y sentido de
proposito compartido. Entonces, la inteligencia emocional es la capacidad de percibir,
comprender y regular las emociones propias y la de otros con el objetivo de desarro-
llar una meta conjunta hacia propdsitos organizacionales. Por otro lado, se interpreta el
liderazgo como la capacidad de influencia sobre otros, con distintos estilos y distintos
efectos; esta condicion no es innata, puede desarrollarse por medio de entrenamiento y
desarrollo personal. El liderazgo transformacional es un modelo de liderazgo en donde
existe una influencia basada en la inspiracion, estimulacidn intelectual y consideracion
hacia los subordinados. Se ha encontrado que las personas que ejercen este tipo de
liderazgo requieren de la inteligencia emocional, para controlar las emociones propias y
transmitir emociones positivas hacia los demas, que direccionen a los integrantes de un
grupo de trabajo hacia resultados objetivos. Existen limitaciones y criticas de las teorias y
modelos desarrollados, dentro de las cuales se resaltan el tamafio de muestra, la aplica-
cion de modelos cuantitativos, la revisidon y verificacion de las investigaciones previa-
mente realizadas.

Palabras claves: liderazgo transformacional, inteligencia emocional.

Abstract

The following article has as a purpose to describe the existing relationship between
emotional intelligence and leadership, taking into account the leadership model of total
range and using the transformational leadership as a source of motivation and shared
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sense of purpose. The emotional intelligence is the capacity to perceive, comprehend
and regulate own emotions and those of others with the objective of developing a joint
goal towards organizational purposes. On the other hand, leadership is interpreted as the
capacity of influence over others, with different styles and different effects; this condition
is not innate, and can be developed by coaching personality traits. Transformational
leadership is a leadership model where there exists an influence based on inspiration,
intellectual stimulation and consideration of the subordinates. It has been found that
people who practice this type of leadership require of emotional intelligence to control
own emotions and transmit positive emotions to others, which guide the members of a
group of work towards objective results. There exist limitations and critics of the theories
and developed models, like the size of the sample, the application of quantitative models
and the revision and verification of previous investigations.

Keywords: transformational leadership, emotional intelligence.

INTRODUCCION

Varios de los patrones de conductas que se presentan en las empresas, son resultado
de estrategias de direccion de un gerente general, o de directivos que tengan influencia
en grupo de trabajo (Kotter, 1999). Dichas conductas se derivan de la proporcion del
tiempo en el cual un directivo debe interactuar con su equipo de trabajo, y otros entes
de la organizacion que son claves para su funcionamiento. Los habitos de un directivo,
son influyentes e inciden en el desempefo de la organizacion y de todo aquello que esté
relacionado con ella (Kotter, 1990).

En este ambito, los estilos y modelos de liderazgo capturan mayor atencién en las
empresas, con el objetivo de seleccionar la combinacidon mas acertada para atender las
tendencias del mercado actual y global; las cuales demandan mas cambios y requieren de
una adaptacién pertinente. El estilo de liderazgo mas efectivo, es aquel que se ajusta a la
estructura en la que se desenvuelve y desarrolla comportamientos adecuados (Feinberg,
Ostroff, & Burke, 2005).

A partir de la revisiéon realizada por Cruz, Salanova y Martinez (2013) se encuentra un
acercamiento a la importancia y pertinencia de los estudios realizados en cuanto al
liderazgo transformacional, como uno de los mas acertados a las condiciones del entorno
actual, y como componente del cual pueden depender los resultados y el desempefio
final de una organizacion.

Al mismo tiempo, Mortan, Ripoll, Carvalho y Bernal (2014) encontraron que la inteli-
gencia emocional en directivos cada vez toma mas relevancia, debido a los niveles de
satisfaccion laboral generados en estudios previamente realizados. Inteligencia que se
denota por niveles de autoeficacia y que las personas son capaces de desarrollarla.

La satisfaccion laboral es lo que va a permitir que los empleados tengan ambientes de
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trabajo favorables, que motiven a todos los integrantes y los mantengan psicoldgica-
mente sanos (Salanova, 2008). Lo anterior no es contrario ni excluyente a los estudios de
Goleman (1998), en donde se afirma que los mejores lideres son los que rednen la mayor
cantidad de factores que se derivan de la inteligencia emocional.

Dada la importancia de dichos factores, los cuales toman cada vez mas relevancia tanto
para las empresas como la academia, la presente revisidon se enfoca en obtener un
acercamiento a los estudios relacionados con el liderazgo transformacional y la inteli-
gencia emocional. De este modo, se plantea el objetivo de identificar el estado actual de
las investigaciones, sus fortalezas y limitaciones, con el fin de presentar una propuesta
de orientacion a futuras investigaciones. Se considera que los estudios realizados deben
corregir los errores del pasado y plantear modelos cada vez mas fuertes y aplicables.

En la primera seccidn se realiza una revision global del liderazgo, teniendo en cuenta su
concepto, caracteristicas, las nuevas teorias y el papel fundamental que ocupa el lider
para lograr el objetivo propuesto junto con su equipo. En la segunda seccion se describe
la inteligencia emocional, teniendo en cuenta sus generalidades y a la vez exponiendo
los modelos realizados por Daniel Goleman, Revenue Bar-On y Peter Salovey & John
Mayer. La tercera seccion muestra la relacion entre el liderazgo transformacional y la
inteligencia emocional, denotando la importancia del mejoramiento eficaz de la organi-
zacion, e identificando algunos estudios que evaluan la validez del modelo.

Finalmente se hace una recopilacion de las criticas e implicaciones de dichos hallazgos,
de las contribuciones de los mismos a la academia y al desarrollo de habilidades direccio-
nales que facilitan el cumplimiento de los objetivos de una organizacion.

Liderazgo

Desde sus inicios, el liderazgo ha tomado importancia en el desarrollo organizacional
puesto que esta relacionado con la efectividad y la productividad para garantizar la
perdurabilidad sustentable de la empresa (Contreras, 2008). Incide en la planeacién
del cambio ya que existe un ejercicio de influencia en torno al cumplimiento de los
objetivos de la organizacion.

En los afios noventa, Robert Hogan, Gordon Curphy Joyce Hogan (1994), resaltan la
importancia de los modelos de liderazgo debido a cinco implicaciones pronosticadas para
las organizaciones, psicélogos y lideres. Dentro de ellas se encuentran: el incremento
de la competencia, lo cual amenaza el éxito de las empresas; el creciente énfasis en la
productividad; la necesidad de cambio en las practicas de las empresas, para el manejo
de fuerzas laborales mas diversificadas; el desconocimiento de la administraciéon de la
creatividad, cuando la innovacién cada vez toma mas relevancia; la posibilidad de medir
y predecir los resultados de la organizacién a partir de un liderazgo efectivo. El papel de
los psicdlogos toma relevancia en las empresas, debido a su conocimiento en cuanto a
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factores del liderazgo.

Asi mismo, la conceptualizacion del liderazgo ha tenido dos puntos de vista: como
jerarquia dado el cargo asumido en las organizaciones y codmo influencia que ejerce el
lider sobre sus seguidores. Lo anterior, desencadena en diversas teorias del liderazgo,
entre ellas: rasgo, conductista, contingencia y transformacional, las cuales estudian los
comportamientos y conductas propias del lider, con el objetivo de afrontar las diferentes
situaciones del entorno (Helland & Winston, 2005). Por lo tanto, el comportamiento
de los seguidores esta condicionado a la cultura propia de la region, ciudad o pais. Es
asi como los lideres enfrentan el desafio de influir en sus seguidores provenientes de
diferentes culturas y nacionalidades (Zarate & Matviuk, 2012).

Por otro lado, el liderazgo a través del tiempo ha desarrollado nuevas teorias relacionadas
con el comportamiento organizacional. Entre estas se encuentran el liderazgo auténtico,
liderazgo cognitivo, nuevo género, liderazgo complejo, liderazgo distribuido, liderazgo
electrdonico y liderazgo intercultural, los cuales responden a distintos tipos de comporta-
miento (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009):

e Liderazgo auténtico. Patrones de comportamientos éticos y transparentes que inciden
en la informacidon compartida por parte de los seguidores, para la toma de decisiones
efectivas.

e Liderazgo cognitivo. Sistema que abarca los métodos de pensamiento y el procesa-
miento de informacidn en los lideres.

e Nuevo género. Incide en los comportamientos carismaticos del lider, valores morales,
ideoldgicos, inspiradores y visionarios.

e Liderazgo complejo. Su unidad de analisis es el sistema complejo adaptativo en el que
se tiene en cuenta un rol de liderazgo, administrativo, permisivo y adaptativo.

e Liderazgo distribuido. Estado emergente, en el que los miembros del equipo se ayudan
entre si para llevar a cabo los objetivos organizacionales.

e Liderazgo electronico. Interaccidn liderada electrénicamente entre las personas, dada
la dispersion geografica entre ellas.

e Liderazgo intercultural. Examina el desarrollo y funcionamiento del liderazgo en
diferentes contextos culturales.

A su vez, el liderazgo ha sido estudiado desde diferentes perspectivas que dan
cabida a las habilidades humanas bajo un propdsito compartido. Entonces, se habla
de un relacidn entre personalidad y liderazgo, la cual parte de los diferentes rasgos del
lider que ejercen influencia en determinadas condiciones y permitiran determinar si el
liderazgo es efectivo o no (Contreras, 2008).

Cabe resaltar que es importante identificar las caracteristicas de personalidad que cada
lider posee, con el objetivo de encontrar la disposicién para ejercer el liderazgo y a su vez
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el uso de herramientas cognicionales que permitan optimizar las fortalezas encontradas
(Contreras, 2008).

Por lo anterior, se infiere que el liderazgo no es inherente a los seres humanos, es decir, se
va desarrollando a medida que la persona va fortaleciendo sus habilidades. Sin embargo,
existen personas que desde su nacimiento cuentan con habilidades necesarias que le
permiten desarrollar caracteristicas motivacionales e inspiradoras de una manera mas
efectiva. Por este motivo, se han identificado herramientas que predicen o identifican
los rasgos de personalidad de las personas, con el fin de desarrollarlos y determinar cual
seria el camino a seguir para establecer la direcciéon adecuada (Contreras, 2008).

De esta manera, se establecen procesos comunicacionales, orientadores e inspiracio-
nales como generadores de satisfaccién laboral y productividad organizacional. Asi,
los lideres pueden fortalecer las capacidades de las personas a través de sus intereses,
gustos, motivaciones y habilidades con el objetivo de afrontar los constantes cambios y
responder ante las exigencias del mercado. Lo anterior se efectua mediante las capaci-
dades adaptativas y el alineamiento de los objetivos de todos los miembros de la organi-
zacion.

Por otro lado, a través de la revisidon tedrica realizada por Sadnchez y Rodriguez (2010)
sobre el modelo TLS (Teoria del Liderazgo Situacional), se identifica un estilo de liderazgo
segun los niveles de madurez de los subordinados implicados en el proceso. También,
los autores mencionan la efectividad del liderazgo mediante la aplicacion del modelo de
la Rejilla Gerencial, que a su vez se basa en el nivel de preparacion del seguidor. De este
modo, se considera un estilo dptimo de direccidn, caracterizado por alcanzar objetivos y
mantener una comunicacion bidireccional con sus seguidores.

Asi mismo, segun Kouzes y Posner (1997), las practicas del liderazgo hacen referencia a
cinco comportamientos expresados por lideres efectivos. En primer lugar, desafiar los
procesos; lo anterior indica cambio, debido a que se corren riesgos y se generan técnicas
innovadoras en la organizacién. La inspiracién de una vision compartida indica la manera
en el que el lider construye la vision de la organizacidn junto con sus colaboradores, asi
como la frecuencia en la que lo realiza y el compromiso que proporciona a los mismos.
En tercer lugar, facultar a otros para actuar, en donde se menciona el empoderamiento,
delegacidn y colaboracidn que propicia el lider a sus seguidores. Servir de modelo indica
el punto referencial que tienen los seguidores sobre el lider. Por ultimo, brindar aliento,
hace referencia al reconocimiento individual y grupal que realiza el lider a sus seguidores
(Zarate & Matviuk, 2012).

Modelo rango total de liderazgo

El modelo instituido por Bernard Bass y Bruce Avolio, contiene tres tipos de liderazgo:
transformacional, transaccional y laissez-faire. Es conocido como el rango total del
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liderazgo y es evaluado mediante el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ).
Este cuestionario indica factores transformacionales y transaccionales con el objetivo
determinar el perfil involucrado en cada lider (Bass, 1999). A su vez esta conformado
por nueve dimensiones (Mendoza & Ortiz, 2006):

e Laissez Faire: El lider evita tomar decisiones y permite a los trabajadores hacer lo que
deseen.

e Administracidn pasiva por excepcion: Lider activo cuando se presentan dificultades o
situaciones adversa en la organizacion.

e Administracion activa por excepcién: Cuenta con sistemas de monitoreo y control que
le permiten poner atencion a los problemas.

e Reconocimiento contingente: El lider define objetivos claros y diferentes recompensas.

e Consideracion individual: Lider activo que escucha a las diferencias individuales y se
comunica con frecuencia a sus seguidores.

e Estimulo intelectual: Su base esta en el empoderamiento, con el objetivo de desarro-
llar habilidades propias, promover y estimular la inteligencia, la racionalidad y la légica
para afrontar dificultades. Incide en los retos que propone el lider a sus seguidores
para incentivar la creatividad y la innovacidn. La consideracion individual se despliega
cuando existe reconocimiento por parte del lider hacia el seguidor dado su interés,
apoyo y orientacién en el desarrollo de su labor (Bass, 1999).

e Motivacion e inspiracion: El lider tiene como objetivo motivar a los trabajadores para
obtener un desempefio superior en los objetivos trascendentales.

e Influencia idealizada: Existe un sentido de propdsito para articular, junto con sus
seguidores, una vision y mision. Se articula en lo que lider comunica a sus seguidores
y a su vez lo realiza conjuntamente. Ademas, influye en los demas, su ideologia y los
cuestionamientos del diario vivir. Sin embargo, el término era conocido como carisma
(Bass, 1999).

¢ Influencia idealizada atribuida: El lider es considerado un modelo de identificacion e
imitacion dado el respeto, admiracion y confianza que genera.

e Influencia idealizada conductual: El lider pauta conductas que son modelo para la
realizacidn de objetivos por parte de sus seguidores, comparte los riesgos que dicho
trabajo implica y demuestra consideracidon por las necesidades de su equipo. Logra
ser consistente entre lo que dice y lo que hace.

Por otro lado, el liderazgo transaccional se centra en la direccién de los subor-
dinados, los cuales son llamados a trabajar para los objetivos de la organizacion, y son
incentivados por contingencias o recompensas sujetas a los resultados obtenidos. No
existe participacion ni consideracion de los intereses particulares de los subordinados,
sino un total control del lider sobre estos. En este tipo de liderazgo se encuentra relacion
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con la direccidn activa, en la cual el lider controla cada aspecto en su grupo de trabajo
(Bass, 1999).

En contraposicion, el liderazgo transformacional se inserta en la retrospectiva del carisma
y la inspiracion que ejerce el lider en sus seguidores. Es decir, el liderazgo transforma-
cional, inspira, estimula intelectualmente y considera a cada uno de los trabajadores; con
el objetivo de generar seguridad laboral y lealtad hacia la organizaciéon (Bass, 1999).

El liderazgo transformacional esta asociado con la eficacia organizacional dado que se
construye bajo el hacer de algo que es conocido y que se hace bien. El primer modelo de
eficacia tiene en cuenta al liderazgo y responsabilidad como dimensiones que definen el
liderazgo transformacional. Sin embargo, fue realizado un segundo modelo de eficacia ya
que el primero no abarcaba la consideracion individual y el estimulo intelectual (Mendoza
& Ortiz, 2006).

Por lo tanto, la eficacia del lider puede ser apreciada por el desempefio de éste, la contri-
bucidn de los colaboradores al desempeiio organizacional, el conocimientos de las
necesidades del seguidor y el logro de la satisfaccion de las necesidades del colaborador
(Avolio & Bass, 2004).

Dichos componentes resaltan mayores niveles de eficacia dada las altas expectativas que
comunica el lider en torno al cumplimiento de objetivos grupales y no individuales. Se
debe tener en cuenta que las condiciones del entorno generan un contexto que facilita el
desarrollo de un liderazgo transformacional. Es decir, que el liderazgo transformacional
esta configurado bajo ambientes de constante cambio (Mendoza & Ortiz, 2006).

En su parte, el nivel de incertidumbre en las organizaciones es relevante, puesto que
sus restricciones al mercado estan sujetas a factores del medio ambiente. Entonces,
el comportamiento del liderazgo toma relevancia, debido a la capacidad de cambio en
entornos inestables. Por lo tanto, el lider comunica y transfiere informacion del entorno
organizacional a sus seguidores con el objetivo de ser procesada y a su vez, desarrollar
métodos empaticos entre las partes (Palomino, Espinosa & Aguilar, 2014). Esta interaccidn
se basa en la confianza para asumir procesos flexibles y perdurar en el tiempo (Contreras
& Barbosa, 2013).

Los lideres transformacionales producen en sus seguidores altos indices en identidad
colectiva, sentido de consistencia entre su propio concepto y las acciones nombradas por
lider, relacion entre el auto-concepto y la percepcion del lider, sentido de eficacia grupal,
y sentido entre su vida laboral y personal (Bass, 1999).

Asi mismo, los lideres motivan a sus seguidores para realizar un trabajo proactivo (mas
alla de sus expectativas) dada la visidon articulada por él; entonces, los niveles de impli-
cacion del grupo aumentan dado un liderazgo transformacional que influye y motiva al
logro de objetivos y al éxito organizacional. Al final, este tipo de liderazgo, ayuda a incre-
mentar resultados individuales (Garcia & Garcia-lzquierdo, 2015).
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Por lo anterior, es importante identificar las competencias culturales existentes en la
organizacion para realizar procesos colaborativos y éticos que permitan articular los
valores de los seguidores y el lider (Bass, 1999). Dichas competencias radican en el enten-
dimiento del raciocinio propio y de cada persona, con el fin de ser integrados de manera
asertiva en la consecucién de logros.

Limitaciones del liderazgo trasforacional

Las diferentes fortalezas y limitaciones del modelo indican la complementariedad
existente entre el liderazgo transformacional y transaccional; por lo tanto, no se consi-
deran excluyentes: “Los mejores lideres son tanto transformacionales como transaccio-
nales” (Bass, 1999).

Sin embargo, la teoria y el consenso en liderazgo transformacional ha sido escasa puesto
que la mayoria de informes estan relacionados con variables de resultado tales como la
efectividad y la satisfaccion de los seguidores, pero no hacen una profundizacion en lo
que consta el proceso (Bass, 1999).

En sus inicios, el término carisma se denotaba como influencia idealizada, sin embargo,
representaba otros significados para las personas. Ademas, estaba asociada con formas
dictatoriales y engloba todos los términos de liderazgo transformacional; esto ultimo,
interferia en las diferentes investigaciones (Bass, 1999).

Por medio del articulo “Del liderazgo transaccional al liderazgo transformacional: impli-
caciones para el cambio organizacional” (Contreras & Barbosa, 2013) se ha resaltado
la situacion y el comportamiento actual del entorno. Asi mismo, se ha estudiado que
la velocidad de los cambios en el mismo es cada vez mayor, y dichos cambios pueden
presentarse en diferentes magnitudes. Por lo tanto, una de las fortalezas identificadas del
liderazgo transformacional incide en la flexibilidad que manifiestan las organizaciones
ante los cambios y la facilidad para adaptarse a ellos.

En cuanto a las criticas de los modelos y teorias de liderazgo desarrollados hasta los aifos
noventa, se encontré que Yulk en su ensayo “An Evaluative Essay on Current Conceptions
of Effective Leadership” (1999) expresa las limitaciones encontradas de la tendencia de
evaluar el liderazgo en cuanto a dos factores que se han considerado opuestos, relacio-
nados con el concepto de liderazgo transaccional y transformacional. El autor afirmd que
pueden existir estilos de liderazgo que no sean totalmente opuestos, construyendo una
combinacion de ellos que se ajuste a lo que demanda el entorno.

Ademas de eso, se dice que el liderazgo solo ha sido evaluado desde el lider, teniendo
en cuenta que los subordinados también deben tomar papeles de liderazgo en su debido
momento. Entonces, no se ha tomado en cuenta que los miembros de la organizacion
tienen multiples roles y asi mismo se excluye la posibilidad de un liderazgo grupal. Por
otro lado, Yulk (1999) se basa en el hecho de que se han formulado preguntas inade-
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cuadas y que las metodologias de investigacion siempre son las mismas.

Se encontraron criticas mas recientes por parte de Van Knippenberg y Sitkin (2013) que
soportan las anteriormente encontradas por Yulk (1999). Se retoma la idea en la metodo-
logia seleccionada por los distintos autores, que han abordado el tema del liderazgo y los
distintos estilos de éste, ha sido la misma. Adicionalmente, los autores afirman que no
se ha llegado a una conceptualizacion clara del liderazgo carismatico y transformacional,
ni se ha definido en consenso sus similitudes y diferencias, si componen a un mismo
concepto o los limites que diferencian un estilo del otro. Por este motivo, no se encon-
traron modelos multidimensionales que miden y monitorean especificamente cada uno
de los estilos de liderazgo mencionados.

Todo lo anterior les permite cuestionar a Van Knippenberg & Sitkin (2013) la validez de
los modelos y teorias acerca de estos estilos de liderazgo, por lo que proponen desarro-
llar una teoria totalmente diferente y en la que se fundamente en distintas metodologias.
De esta manera se construird una teoria de conceptos claros, procedimientos y conse-
cuencias de distintos estilos de liderazgo. A pesar de lo anterior, reconocen los aportes
de las teorias de liderazgo y su contribucién a las empresas.

Finalmente, en un estudio realizado por Collinson (2012), se afirma que las teorias
del liderazgo transformacional nacen de un ambiente de positivismo en exceso, en los
Estados Unidos. En este pais se tiene la certeza de que pensar positivo es un estado ideal
y estd asociado con la felicidad de las personas; se ha desarrollado una cultura de supera-
cion personal y desarrollo de capacidades. El autor sefiala que el pensamiento positivo
en exceso genera efectos negativos como la distorsién de la informacidn, la resistencia
de los subordinados y la imposibilidad de construir un pensamiento critico y objetivo.
Se sefiala que las teorias de liderazgo transformacional se han basado en supuestos que
carecen de verificacion.

Inteligencia emocional

Para empezar con la contextualizacion del significado, factores y efectos de la inteligencia
emocional, se parte de la definicidn de las emociones, que segln Salovey y Mayer (1990)
se entienden como respuestas organizadas que atraviesan las barreras de distintos
sistemas psicoldgicos, con respecto a un evento interno o externo a los seres humanos,
con diferentes significados segun la percepcion del mismo.

Por otro lado, se define la inteligencia como la capacidad agregada o global de los indivi-
duos para actuar con propdsito, pensar racionalmente, y de manejar eficientemente el
medio ambiente (Wechsler, 1958), o como una coleccidn de habilidades (Salovey et al.,
1990). Ademas, se introduce la definicion de modelos de inteligencia, que se desarro-
llan en funcidn de explicar las interrelaciones o causas de habilidades mentales, y se
mencionan modelos dentro de los cuales se encuentra la inteligencia emocional.
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Entonces, es importante tener en cuenta que las emociones son subjetivas y la inteli-
gencia es objetiva, entendiendo esta inteligencia como la capacidad de entender (Chopra
& Kaniji, 2010) y las emociones como una reaccion al entorno (Goleman, 1995).

Howard Gardner (2011) propone en su libro “Frames of Mind: The Theory of Multiple
Intelligences” que existen ocho tipos de inteligencia en los seres humanos. Entre ellas se
encuentran: inteligencia linglistica, inteligencia musical, inteligencia légica-matematica,
inteligencia visual-espacial, inteligencia quinestésica, inteligencia intrapersonal, inteli-
gencia interpersonal e inteligencia naturalista. Afirma que los seres humanos desarro-
llan unas mas que otras, sin sefialar a un tipo de inteligencia mejor que otro. Después
de introducir por primera vez dicha teoria, la inteligencia emocional es considerada por
Salovey y Mayer (1990), y posteriormente por Goleman (1998) como otro tipo de inteli-
gencia, y desarrollan modelos para identificar e interpretar su importancia.

El concepto de inteligencia emocional nace de Salovey y Mayer (1990), quienes la definen
como parte de la inteligencia social dado que percibe e interactia con las emociones
propiasy las de los demads. Deigual manera, Goleman (1995) la define como la habilidad
para reconocer y regular las emociones propiasy en los demas.

Modelos de inteligencia emocional

Salovey y Mayer (1990) explican la inteligencia emocional por medio de tres dimen-
siones: la aparicion y expresion de las emociones propias y de otros, la regulacion de las
emociones propias y de otros, y la utilizacion de las emociones para una planificacion
flexible, un pensamiento creativo, la atencidn re-direccionada y la motivacion.

En cuanto a la aparicion y expresion de las emociones propias, los autores hacen énfasis
en la percepcidn y gobierno de las expresiones verbales (lenguaje) y no verbales (expre-
siones corporales), con el fin de que estas se manifiesten de la forma precisay se desarrolle
un manejo adecuado de la interaccion social. Los autores afirman que las personas con
mayor inteligencia emocional son capaces de identificar en otros estas emociones, con
expresiones verbales y no verbales, y de responder a ellas con empatia, con el fin de
gobernarlas adecuadamente.

En cuanto a la regulacion de las emociones, Salovey y Mayer (1990) sefialan que las
personas con alta inteligencia emocional tienen la capacidad de monitorear, evaluar y
regular las emociones y estados de dnimos propios y de otras personas. Lo anterior, se
logra mediante la meta-experiencia, la cual hace referencia a la experiencia en cuanto
a nuestras emociones y estados de danimo (auto-conocimiento), y por lo que Goffman
(1959) y Hochschild (2003) sefialan como la creacion de escenarios o la presencia de la
mente que eviten la respuesta de otras personas a problemas personales.

Finalmente, Salovey y Mayer (1990) expresan la utilizacién de las emociones con el fin
de resolver problemas. Esto se logra mediante la consideracidn de distintos resultados, y
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una vision positiva que les ayude a desarrollar planes distintos y creativos para distintas
situaciones, con énfasis en aspectos que antes no habian sido estudiados, y que motiven
a todas las personas a persistir en los retos presentados. Las personas con inteligencia
emocional se enfocan en el sentido de su trabajo, mas que en lo que ganan en él.

Posteriormente, Salovey & Mayer (1993, 1995, 1997, citados por George, 2000) retoman
y actualizan la teoria previamente expuesta, y explican la inteligencia emocional por
medio de cuatro dimensiones: expresion y aparicion de las emociones propias y de
otras personas, el uso de las emociones para mejorar procesos cognitivos y la toma de
decisiones, el conocimiento de las causas, consecuencias y el progreso de las emociones,
y finalmente, el manejo/direccién de las emociones y estados de animo propios y de otras
personas. Estos aportes son retomados por George (2000), para identificar y evaluar el
rol de las emociones y el estado de animo en un liderazgo efectivo.

Por su parte, entre las consideraciones de Daniel Goleman (1998) se encuentra que
la inteligencia emocional juega un papel importante y toma mayor relevancia que las
competencias técnicas y cognitivas mediante una revision a 188 modelos de competen-
cias de distintas empresas, y a partir de un analisis de lideres adaptables a cada situacion.
Goleman (1998) afirma que a mayor direccidon se presentan mayores rasgos de inteli-
gencia emocional y mayores niveles de desempeno en la organizacidon. También, se
resalta que este tipo de inteligencia no es netamente innato al ser humano, ya que se
puede desarrollar y medir a través de cinco factores: autorregulacion, autoconocimiento,
motivacidn, empatia y habilidades sociales.

Goleman (1998) menciona que la inteligencia emocional permite distinguir entre lideres
destacados, puesto que esta vinculada con un desempeno activo en su proceso de
influencia, y asi lograr el éxito de la compafiia. Por lo anterior, el autor describe cinco
componentes de la inteligencia emocional en el trabajo. En primer lugar, la autocon-
ciencia es la habilidad de reconocer y entender las emociones en otros; asi como sus
efectos. La autorregulacion es la habilidad para controlar o redirigir las emociones propias.
En tercer lugar, la motivacién incide en la pasidn del lider para conseguir objetivos con
energia y persistencia. La empatia, consiste en entender la estructura emocional de las
personas. Por ultimo, las habilidades sociales hacen hincapié en el manejo de relaciones
y la construccion eficaz en liderar el cambio.

Posteriormente, en su libro acerca de la inteligencia emocional en la empresa (Goleman,
2007), se menciona la importancia de la inteligencia social, como factor impulsor del éxito
de las organizaciones. En este tipo de inteligencia se resalta la habilidad de interpretar
cada situacién, asi como las corrientes humanas, con el fin de adaptarse y responder a
ello. La meta estd en lograr influir en un grupo de personas, con el fin de atraer una masa
de esfuerzos y generar un impacto en el mundo.

A su vez Reuven Bar-On (2006) presenta su modelo de inteligencia emocional-social (ESI,
emotional-social intelligence) a través del instrumento llamado inventario de cociente
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emocional (EQ-i), el cual mide el comportamiento emocional, socialmente inteligente.
Dicho modelo denota la importancia de la inteligencia emocional-social, puesto que
existe interdependencia entre las competencias sociales y emocionales. Estas habili-
dades vy facilitadores determinan la eficacia con que se entienden las demandas diarias,
la comprensidn y el relacionamiento con las demas personas, para asi entender y expre-
sarse entre si.

Lo anterior mencionado incluye cinco componentes claves: la capacidad de reconocer,
entender y expresar emocionesy sentimientos; la capacidad de entender como se sienten
los otros y relacionarse con ellos; la capacidad de gestion y control de las emociones; la
capacidad de gestionar el cambio, adaptarse y resolver los problemas personales e inter-
personales; y la capacidad de generar afecto positivo y ser auto motivado (Bar-On, 2006).

Ademas, el modelo es capaz de predecir varios aspectos del comportamiento humano,
su desarrollo y efectividad. Este ha logrado establecer una relacién con la salud fisica,
salud psicoldgica, interaccion social, la actuacion en el colegio y en el trabajo, y final-
mente la auto-actualizacion.

Las autoras Stanimirovic y Hanrahan (2012) utilizan el modelo de Bar-On para deter-
minar la influencia de la inteligencia emocional en atletas masculinos. Su estudio explora
la estructura dimensional de dicho modelo y verifica su validez por la aplicacidon de un
analisis de regresion factorial. Sin embargo, la validez no pudo ser totalmente demos-
trada, debido a que trece de quince sub-factores mostraron una validez de distintas
dimensiones. Por este motivo, expresan su critica al modelo Bar-On e invitan a investiga-
dores a una revision mas profunda del mismo.

Liderazgo e inteligencia emocional

La autora Jennifer George (2000), con base en las teorias de Salovey y Mayer (1990, 1995,
1997), propone una relacién entre las cuatro dimensiones de la inteligencia emocional
propuestas por ellos y un liderazgo efectivo, determinando el rol y contribucion de las
emociones en el mismo. Estas dimensiones las compara con las actividades y elementos
de un liderazgo efectivo que encontré en contribuciones de Conger y Kanungo (1998),
Locke (1991), y Yulk (1998), dentro de las cuales se destacan el desarrollo y cumplimiento
de objetivos conjuntos, la consideracion del trabajo e importancia de cada persona, su
motivacion y fortalecimiento de la confianza y cooperacion, el estimulo de decisiones
flexibles y adaptables al entorno, y el desarrollo y sostenimiento de un sentido de perte-
nencia por la organizacion. La autora reflexiona que el liderazgo es un proceso emocional,
por lo cual la relevancia de la inteligencia emocional es resaltada, que incide en la reali-
zacion de actividades de forma eficiente; esto lo demuestra mediante el aporte de otras
corrientes que sustentan el papel de las emociones en distintas actividades.

Por otro lado, Palmer, Walls, Burgess y Stough en su articulo “Emotional Intelligence and
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Effective Leadership” (2001) describen su investigacion exploratoria que busca comprobar
la correlacion entre factores de inteligencia emocional y un liderazgo efectivo, por medio
de la aplicacion del Trait Meta Mood Scale de Salovey y Mayer (1995), con ajustes y
modificaciones, y del Multifactor Leadership Questionnaire de Avolio y Bass (1995). Por
medio de la aplicacion de estas dos encuestas a diez mujeres y 33 hombres, egresados de
University Center for Innovation and Enterprise Programs de distintos niveles de direccidn
en una organizacion, realizaron un estudio de correlacién para identificar relaciones
entre factores de inteligencia emocional con estilos de liderazgo transformacionales.
Decidieron que el estilo de liderazgo transformacional es el mas compatible con la inteli-
gencia emocional, debido a que otros autores han comprobado que estimula factores
emocionales en sus subordinados. Finalmente, no lograron identificar una correlacion
significativa, por lo cual cuestionan su tamano de muestra y las caracteristicas de esta.
Sin embargo, identificaron correlacién en subcategorias y sugieren seguir profundizando
con muestras mas grandes y heterogéneas.

En estudios anteriores, la inteligencia emocional ya habia sido considerada por Goleman
(1998) como un prerrequisito para un exitoso liderazgo. Las personas con un mayor
grado de inteligencia emocional tienden a usar un comportamiento transformacional
con mayor facilidad (Barling, Slate & Kelloway, 2000).

Asi mismo, la inteligencia emocional contribuye a desarrollar en los lideres una vision
completa de sus colaboradores; usando sus emociones para mejorar el procesamiento de
informacién de retos, amenazas y recursos. Ademas, el uso adecuado de las emociones
permite desarrollar procesos innovadores que permitan realizar mejoras, y posterior-
mente puedan ser adaptados positiva y conjuntamente en la organizacion (George,
2000). Entonces, los lideres son capaces de mejorar su capacidad para tomar decisiones
mediante el manejo de emociones y el conocimiento propio, con el objetivo de que
exista una relacidon entre las emociones y su proceso decisorio (Rehman, 2011). En un
estudio presentado, se encuentra que la inteligencia emocional modera la relacién entre
los estilos de liderazgo y los estilos de toma de decisiones, ya que éstos inciden en el
desempefio organizacional.

Lo anterior se encontrd en su publicacién “Role of Emotional Intelligence on the Relation-
ship among Leadership Styles, Decision Making Style and Organizational Performance:
A Review”. Por medio de una revision tedrica de todos los conceptos desarrollados por
los autores mas destacados en el area de inteligencia emocional, estilos de toma de
decisiones y desempefio organizacional, se construye un modelo en donde se muestran
las relaciones e influencia entre esos tres factores mencionados. El modelo concluye que,
los estilos de liderazgo tienen un impacto tanto en el estilo de la toma de decisiones
como en el desempefio organizacional. Al mismo tiempo, se muestra que la inteligencia
emocional tiene un impacto entre la relacién del estilo de liderazgo con los estilos en la
toma de decisiones y el desempefio organizacional. También se determina una influencia
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de los estilos de la toma de decisiones en el desempefio organizacional.

Enelafiosiguiente, Rehman junto con Arfan Khalid y Majid Khan (2012) realizan un estudio
en donde se aplican las herramientas estadisticas de analisis factorial, regresion lineal y
el modelo SEM (structure equation modeling), con el fin de evaluar todos los desarrollos
tedricos en cuanto al impacto de los estilos de la toma de decisiones en el desempefio
organizacional, y su relacion con la inteligencia emocional. Se construyd otro modelo
en donde se concluye que las decisiones de estilo racional, dependiente y espontanea
tienen un impacto positivo en el desempefo organizacional, mientras que las decisiones
de estilo evitativo tienen un impacto negativo en el mismo. Al mismo tiempo, el estilo de
la toma de decisiones esta influenciado por la inteligencia emocional, la cual consecuen-
temente termina relacionandose con el desempefo posterior de la organizacion.

Simultdneamente, Rehman (2012) realiza un estudio con el Multifactor Leadership
questionnaire, la escala de los 18-item de Scott y Bruce (1995), y el inventario de
12-item de GENOS, los cuales son relacionados y evaluados por medio de un analisis de
correlacién y el método estadistico de regresién lineal. Mediante este estudio se pudo
comprobar que el estilo de liderazgo transformacional pronostica los estilos en la toma
de las decisiones en una empresa (racional, intuitivo y/o dependiente) y que la inteli-
gencia emocional regula la relacion entre estas dos ultimas.

Al mismo tiempo, el modelo de rango total es fundamental para explicar la importancia
entre la inteligencia emocional y el liderazgo transformacional; puesto que a través de
valores, sentimientos, actitudes, emociones y creencias los lideres transformacionales
se obtienen mayores rendimientos productivos en sus seguidores (Garcia & Garcia-lz-
quierdo, 2015).

Ademas, la inteligencia emocional incluye cuatro areas. En primer lugar, la valoraciéon y
expresion de emociones propias incide en la capacidad de las personas para entender y
expresar sus emociones. La valoracidén y reconocimiento de las emociones de otros hace
referencia a la capacidad de las personas de identificar y percibir las emociones de los
demads. En tercer lugar, la regulacién de las propias emociones menciona la capacidad
de las personas para regular sus propias emociones. Por ultimo, el uso de las emociones
para facilitar el desempefio permite la automotivacién y mejoria del desempeifo laboral
(Zarate & Matviuk, 2012).

Es por esto, que los lideres deben aprender a manejar su inteligencia emocional, ya
que esta incide en el comportamiento de sus colaboradores. Asi, se crea un ambiente
que promueva comportamientos éticos acordes con el desempeno de la organizacion.
(Gomez Betancourt, Betancourt & Lépez, 2013). De esta forma, se genera un impacto en
el clima organizacional, que a su vez se expresa a través de la productividad y la calidad
(Zerpa, 2012).

Por lo anterior, se puede decir que la inteligencia emocional es desarrollada dada
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la interaccion social. Asi mismo, se modela bajo un patrén de conductas en entornos
cambiantes e inciertos que inciden en la salud fisica y mental de las personas (Zerpa,
2012).

Entonces, la inteligencia emocional les permite a las personas reconocer sus fortalezas
y debilidades, con el objetivo de ser mas flexibles ante las ventajas competitivas que
inciden en la organizacién. Asi, los lideres interfieren en el cambio estratégico dado el
nivel cognitivo y emocional de sus seguidores, logrando de esta manera la participacion
activa en la toma de decisiones y en los requerimientos laborales (Ljungholm, 2014).

Por otro lado, en un estudio realizado por Zerpa y Ramirez (2013), se propone un modelo
de ruta que explicaria las relaciones entre la empatia y las variables del liderazgo trans-
formacional, la inteligencia emocional y la moralidad. El objetivo de la investigacién es
evaluar la validez del modelo propuesto mediante las herramientas de: test de definicion
de criterios morales de James Rest, indice de reactividad interpersonal (IRI), el Multifactor
Leadership questionnaire y el inventario de competencias emocionales de Sala (2000).
Los resultados obtenidos con respecto a lo anterior sefialan que el modelo propuesto es
parcialmente valido; se demuestra la relacidon positiva entre la comprension empatica
con el autoconocimiento y regulacién emocional (factores de la inteligencia emocional),
y el desarrollo moral pos-convencional. No lograron demostrar la relacion positiva entre
la empatia con variables de liderazgo transformacional.

En el articulo “Transformational Leadership and Emotional Leadership: an exploratory
study” se contextualiza una investigacion exploratoria realizada por Barling, Slater y
Kelloway (2000), en donde se comprueba que la inteligencia emocional estd asociada
con tres aspectos del liderazgo transformacional: la influencia realizada, la consideracion
individual y el estimulo intelectual. Se encontré que a mayores niveles de inteligencia
emocional, los directivos son percibidos con mas comportamientos de liderazgo.

Por ultimo, los autores no lograron encontrar una relacidon entre la inteligencia emocional
y la estimulacién intelectual, por lo cual se sugiere profundizar en ello. Esta informacién
viene de la aplicacidon del cuestionario MQL y del Seligman attributional style, aplicados
a 60 directivos y a tres subordinados por cada uno; se contrastaron los cuestionarios
aplicados a directivos con los aplicados a subordinados y se sacaron conclusiones.

CONCLUSIONES

En el presente articulo se abordan diversas investigaciones y planteamiento de teorias
desde hace dos décadas en relacidon al liderazgo transformacional y la inteligencia
emocional, asi como la relacion entre estas. Sin embargo, no se han encontrado significa-
tivos estudios que muestren la correlacion entre dichas variables.

A su vez, las criticas realizadas a dichos modelos y teorias sefialan que existe carencia en
el desarrollo de modelos multidimensionales que verifiquen la validez de estos avances y
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los fortalezcan. Adicionalmente, se menciona que el tamafio de la muestra en los estudios
no es significativo, y cuestiona la generalizacion de los resultados obtenidos.

También se ha sefialado que dichas contribuciones han sido construidas a base de
supuestos, que carecen de verificacion y que han sido condicionadas por su estructura
social. Las investigaciones se han centrado en mayor medida en paises norteamericanos;
no se presentan estudios significativos en otros contextos como Asia o Africa, lo cual
implica una exclusion de estructuras y modelos de pensamiento. Sin embargo, a pesar
de todas las criticas y limitaciones mencionadas anteriormente, se han hecho grandes
contribuciones a la academia y a las empresas, dandoles un norte en sus acciones. Se
puede decir que dichos aportes direccionan sus practicas en congruencia con las tenden-
cias y requerimientos del entorno actual.

Ademas, el campo del liderazgo produce cambio y establece direccion a través de la
organizacidn, motivacion e inspiracion a las personas. Es el lider quien tiene la capacidad
potencial para planear dicho cambio y establecer una vision que articule los objetivos de
los seguidores y los suyos propios con los de la organizacion.
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Resumen

Este articulo de revisidn tiene como objetivo mostrar las dimensiones que conforman el
campo del liderazgo transformacional y sus implicaciones en la cultura organizacional,
derivado de la interrelacion que se da entre el lider y el seguidor. Siguiendo el método de
busqueda documental, se identifican textos panoramicos, bases de datos y journals. El
texto aborda de manera general el liderazgo, haciendo énfasis en el campo del liderazgo
transformacional y su impacto en la cultura organizacional. Surge asi una relacién entre
el liderazgo transformacional y la cultura organizacional en donde se identifican forta-
lezas, debilidades y perspectivas de desarrollo futuro del campo.

Palabras clave: Liderazgo, Liderazgo Transformacional, Cultura Organizacional.

Abstract

This review article aims to show the dimensions that make up the transformational leader-
ship field and organizational culture implications derived from the interaction between
the leader and follower. By using the document research, panoramic texts, databases
and journals are identified. The text focuses in leadership, emphasizing the field of trans-
formational leadership and its impact on organizational culture. A relationship between
transformational leadership and organizational culture appears in which strengths,
weaknesses and future development prospects of the field are identified.

Key words: Leadership, Transformational Leadership, Organizational Culture.
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INTRODUCCION

El liderazgo transformacional es una de las corrientes mas importantes dentro del campo
del liderazgo en la actualidad. Northouse (2007), describe el liderazgo transformacional
como el proceso por el cual una persona se acopla con otros y crea una conexion que
eleva el nivel de motivaciéony la moral tanto en el lider como en el seguidor, en donde el
lider esta atento de las motivaciones y necesidades de sus seguidores para asi ayudarlos
a alcanzar su maximo potencial.

Debido a que el liderazgo transformacional en la actualidad se ha convertido en uno de
los temas que ha llamado la atencidn de distintos autores, éste ha dado lugar a un amplio
campo de estudio y literatura pues es una de las corrientes con mayor produccion biblio-
grafica en la actualidad.

Gary Yukl fue uno de los principales autores que ha sefialado la necesidad de conocer
mas de cerca el tema de liderazgo transformacional. En su libro leadership in organiza-
tions expresa que la esencia de la teoria viene de la distincidon entre el liderazgo transac-
cional y transformacional (Yukl, 2013). Estos dos tipos de liderazgo estan definidos en
términos de los componentes de los comportamientos de influencia en los seguidores.

Este articulo de revisidn tiene como objetivo realizar una revisién bibliografica sobre el
concepto de liderazgo transformacional y sus implicaciones en la cultura organizacional.
Ello implicard una identificacion del desarrollo del concepto, sus principales motiva-
ciones, la metodologia usada, los principales resultados encontrados, asi como sus forta-
lezas y debilidades con el fin de dar una visidon general de cudles son los distintos autores
y perspectivas tedricas sobre el impacto del liderazgo transformacional en la cultura
organizacional.

Para una mayor comprensién del trabajo desarrollado en este articulo, este esta organi-
zado de la siguiente manera: la primera parte estd orientada a presentar el objetivo y la
justificacidon del articulo. La segunda parte muestra la metodologia que se utilizd para
recolectar, seleccionar y analizar la informacidén. La tercera parte presenta la informa-
cion referente a cada autor con el concepto de liderazgo transformacional, comenzando
por el primer autor que se refiriéd al mismo y finalizando con las perspectivas tedricas
modernas. Finalmente se hace un analisis de la literatura que desarrolla la relacién entre
el liderazgo transformacional y su impacto en la cultura organizacional y se presentan las
conclusiones.

METOLOGIA

El presente articulo constituye una revisidon sobre los antecedentes y el estado actual del
campo del liderazgo transformacional y sus implicaciones en la cultura organizacional.
Por tal razén, la metodologia empleada es la busqueda documental (Merino, 2011). En el
desarrollo del articulo se siguid un proceso que se ilustra a continuacion.
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En primer lugar, exploramos algunos de los principales trabajos panordmicos sobre
el campo. En particular, se revisaron los textos de Avolio & Bass (1999), Bass (1995),
Northouse (2007)y Yukl (2013). Como resultado, encontramos las generalidades, origenes
y caracteristicas del liderazgo transformacional.

Una revision sistematica de la bibliografia contenida en estos textos nos permitié identi-
ficar los autores que, junto con los anteriores, son considerados como los mas represen-
tativos de los campos del liderazgo transformacional y de la cultura organizacional. Estos
son MacGregor Burns (2010), Pettigrew (1979), y E. H. Schein (1983).

Finalmente, con el objetivo de conocer de cerca la obra de dichos autores, asi como de
otros que comentan, prolongan o debaten su obra, procedimos a una busqueda biblio-
grafica en bases de datos tales como EBSCO HOST, JSTOR, SPRINGER y REDALYC, utilizando
el sistema integrado de busqueda de la Universidad del Rosario. Ademas, revisamos
de manera sistematica dos journals representativos del campo: Leadership Quarterly y
Organization.

Para la realizacidon de la revisidon bibliografica hemos seguido un procedimiento que
consta de las siguientes etapas:

El primer paso consistié en realizar una busqueda en el sistema integrado de busqueda de
la Universidad del Rosario utilizando como palabras clave “Liderazgo transformacional”
y “Cultura organizacional”. Ellas nos permitieron filtrar la informacién y seleccionar los
textos pertinentes para la revision bibliografica de la que se ocupa este articulo. De esta
primera revisidn surgieron un total de 269 resultados, de los cuales se seleccionaron y
revisaron, por su pertinencia, 124 articulos.

El segundo paso consistid en la revision del contenido de los articulos con el fin de filtrar
solo aquellos que pertenecieran al campo de la administracién, y que presentaran infor-
macioén pertinente al tema del presente articulo. Esta depuracidén nos arrojo un total de
67 articulos.

Finalmente, procedimos a realizar una lectura de dichos articulos. Los resultados de dicha
labor se muestran en el siguiente apartado.

RESULTADOS
Generalidades del liderazgo

El liderazgo ha sido tema de estudio formal dentro del contexto organizacional desde
principios del siglo XX hasta nuestros dias, donde se han ido complementando y criti-
cando varias teorias para dar lugar a un concepto de liderazgo mas estructurado y sélido.
El primer enfoque clasico en la historia del liderazgo comienza con la teoria de los rasgos o
teoria del gran hombre, conocida por la frase “El lider nace, no se hace”, en donde gracias
a trabajos de Francis Galton, Ralph Stogdill y Carlyle empezaron a dar cabida para identi-
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ficar dichos rasgos innatos que hacen de una persona lider o no. Dichos rasgos presen-
tados en esta teoria son: inteligencia, nivel educativo, capacidad de direccién, vitalidad
fisica y resistencia, iniciativa, autoconfianza, integridad, deseo de poder y necesidad de
logro.

Estateoria se centraba enlaidentificacion de quien es el lider dejando de lado los aspectos
de comportamiento y sobre todo la relacién con los subordinados (Barreto, Kishore, Reis,
Baptista, & Medeiros, 2013).

Posteriormente en los siguientes cuarenta afios surge un enfoque que se centra en el
comportamiento del lider, donde el lider ya no se define por sus rasgos sino por lo que
logra hacer. Los responsables en desarrollar esta teoria fueron las universidades de
Michigan y Ohio, las cuales evidenciaron que no solo los rasgos son una cualidad de
los lideres sino que también se deben tener en cuenta sus comportamientos. Ese sera
el enfoque de esta teoria del comportamiento: el analisis de cémo se comporta el lider
respecto a sus seguidores y como él logra liderarlos (Giraldo & Naranjo, 2014).

Estas teorias enunciadas anteriormente se originan en funcidn de las caracteristicas de
lider. Una década después se habla de la teoria de la contingencia o situacional donde
el enfoque cambia en funcidn a la situacidn: se empiezan a estudiar los factores circuns-
tanciales que afectan o limitan el ejercicio del liderazgo. Se debe tener en cuenta que
estas teorias representan la evolucién del liderazgo por lo cual el desarrollo de una nueva
teoria no induce al deterioro de la anterior sino que, por el contrario, es un complemento
o evolucion del concepto.

La teoria de la contingencia, al igual que la del comportamiento, junta las cualidades del
lider con las relaciones de los seguidores, pero ademas le agrega un supuesto mas, el cual
es la interaccidn que tienen estos dos con el entorno en el que se desarrollan (Giraldo &
Naranjo, 2014).

En el estudio de esta teoria se desarrollé el modelo de Fiedler, el cual se sustenta en que
el grupo tendrd un desempefio adecuado cuando se produce una combinacion adecuada
del estilo de interaccion del lider con sus subordinados (Gémez-Rada, 2010).

De este modelo surgen dos tendencias basicas: orientado a la tarea u orientado a las
relaciones, donde la vinculacion adecuada ente el estilo del lider y sus subordinados
dependera ahora de las caracteristicas que presente la tarea en conjunto con el grado
de control o influencia que la situacién le da al lider basandose en tres consideraciones:
grado de estructuracion de la tarea, poder del que dispone el lider en la posicion de la
empresa y calidad de las relaciones interpersonales entre lider y subordinados.

Por otro lado esta el modelo de Hersey y Blanchard (Gédmez-Rada, 2010), en el que
tomaron como referente las investigaciones de la Ohio State University en el momento
en que trabajan en esta misma a finales de los afios 60. Este modelo también presenta
las dimensiones propuestas por Friedler: comportamiento orientado a la tarea o a las
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relaciones. La distincidn que hacen Hersey y Blanchard esta en que consideran el compor-
tamiento y las actitudes en funcidén de las dimensiones basicas las cuales se pueden
evaluar y combinar generando una disposicion, tendencia o sentimiento.

En conclusion se pudo establecer que un lider orientado por la tarea obtiene mejores
resultados de sus empleados que otro con menos interés por la tarea. En cambio, un lider
orientado a las relaciones, consigue mayores niveles de satisfaccion entre los miembros
de su equipo (Sdnchez & Rodriguez, 2010).

Durante las ultimas décadas se ha desarrollado un creciente interés por las visiones
modernas, inspiracionales del liderazgo. Varios autores se han dedicado a la comprensién
del lider carismatico, el lider transformacional y el lider visionario. Su principal interés
ha sido el de entender el efecto que causa el lider en sus seguidores y en los sistemas
sociales. Los diferentes enfoques al respecto se basan en la influencia y en como esta es
ejercida por el lider y percibida por los seguidores, considerando sus deseos y buscando
aumentar el valor intrinseco del esfuerzo.

De acuerdo con la historia del liderazgo y la evolucion de sus teorias, podemos notar
como el concepto del liderazgo ha ido consoliddndose. A pesar de la literatura tan
variada sobre este tema, podemos observar cdmo han ido evolucionando las diferentes
perspectivas, partiendo de una vision del liderazgo como hecho subjetivo centrado en
un individuo que estructura el poder de un grupo, hasta consideraciones en las que
el liderazgo es visto como un proceso interactivo y compartido. Es asi como podemos
ver como este concepto ha ido variando sus pilares de acuerdo con las necesidades del
ambito organizacional. En un primer momento el liderazgo se basé en la jerarquizacion
y las estructuras de poder, en las que un lider promete seguridad a sus subordinados a
cambio de su lealtad. Eventualmente, con el auge de temas como la calidad de vida y las
facilidades para conseguir mejores estandares de vida, se hace necesario un lider que
pueda indicar a sus subordinados cdmo conseguir determinado estilo de vida. Posterior-
mente se empezo a ver el liderazgo como una interaccion social donde la planeacion y la
formulacion de ideas se vuelve un proceso colectivo (Avella Cubillos, 2014).

En las dltimas investigaciones notamos un lider que posee cualidades para entender su
entorno, entender a los seguidores y el contexto en el cual se estd o puede estar desenvol-
viendo una situacion, donde depende de él liderar y cumplir con los objetivos propuestos
y en donde la capacidad de influir en otros es la manera mas asertiva y adecuada de
liderar dentro de la organizacion.

Origen y caracteristicas del liderazgo transformacional

Northouse (2007), ha ofrecido en su libro Liderazgo: teoria y prdctica, la descripcion
del fendmeno de liderazgo y varios de sus modelos que han sido parte de discusion,
criticas y estudio junto con otros autores reconocidos en el tema de liderazgo. Muestra
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qgue el liderazgo es un concepto joven pero que se encuentra en constante estudio y
desarrollo. Northouse describe el liderazgo transformacional como “el proceso por el
cual una persona se acopla con otros y crea una conexidon que eleva el nivel de motiva-
cion y la moral tanto en el lider como en el seguidor” (Mahalinga Shiva & Suar, 2012),
en donde el lider estd atento de las motivaciones y necesidades de sus seguidores para
asi ayudarlos a alcanzar su maximo potencial. Para describir mejor este tipo de liderazgo
Northouse expone el modelo de liderazgo transformacional, donde esta presente el
liderazgo transaccional y el liderazgo Laissez-Faire para posteriormente desplegar el
modelo de liderazgo de rango completo, en donde el lider, dependiendo de la situacion,
el contexto y sus habilidades para leer su entorno, adopta o desaprende factores de tipo
transaccional o transformacional con el fin de aplicar un estilo de liderazgo conveniente
para cada caso.

Factores transformacionales:

Carisma o influencia idealizada: Tiene un sentido de propdsito. Los lideres de este tipo
son de descritos como carismaticos y son percibidos por los seguidores como poseedores
de un grado alto de moralidad, confianza e integridad. Se colocan a la cabeza de la crisis
y celebran el éxito con su gente. Por eso este estilo aparece con dos dimensiones que
comprenden los atributos a caracteristicas personales del lider y la conducta de ese lider.

Estimulacidn intelectual: Lleva al lider a empoderar a otros para que piensen acerca de los
problemas y desarrollen sus propias habilidades. Este estilo es frecuentemente utilizado
por los padres, pero es menos comun en las organizaciones.

Consideracion individual: Se caracteriza por los lideres que proporcionan apoyo a sus
seguidores, escuchando sus necesidades y actuando como un entrenador o asesor en el
cumplimiento de las metas del seguidor.

Motivacion e inspiracion: Este tipo de lider tiene la habilidad de motivar a la gente
para alcanzar un desempefo superior, ya que es bueno para lograr esfuerzos extras y
convencer a los seguidores de sus habilidades. El crea la disposicién para el cambio y
alienta un amplio rango de intereses.

Factores transaccionales:

Recompensa contingente: se trata de un intercambio transaccional entre seguidor y lider
por medio de recompensas por metas cumplidas, formando un tipo de acuerdo casti-
go-recompensa.

Gestion por excepcion: implica la critica correctiva, la retroalimentacion negativa y el
refuerzo negativo, existen dos tipos activo y pasivo, donde en la activa el lider toma
una accion correctiva frente a los errores del seguidor y la pasiva el lider solo interviene
después de que se han procesado los problemas.

Laissez Faire:
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Es conocido como el factor que representa la ausencia de liderazgo. Este tipo de lider no
acepta responsabilidades, no realiza ningun tipo de retroalimentacion, presenta poco
esfuerzo para satisfacer las necesidades de sus seguidores y no hay intercambio entre
lider y seguidor.

El liderazgo transaccional difiere del transformacional en que este no se preocupa por
satisfacer las necesidades de sus seguidores ni su desarrollo personal. Este tipo de lider
tiende a ser influyente ya que el mejor interés de los seguidores es hacer lo que el lider
quiere (Northouse, 2007). El liderazgo transformacional produce mayores efectos que
el liderazgo transaccional, efectos traducidos en rendimiento de ir mucho mas alla de lo
gue se espera. Y para lograr este tipo de rendimientos un lider transformacional debe
mostrar actitudes tales como crear una vision compartida, estar dispuesto al cambio,
llamar al actuar, espiritu de cooperacion entre otras. El autor enfatiza el hecho de que
un lider no nace con varios de estos rasgos ya definidos sino que se puede desarrollar y
aprender mediante la practica. Por otro lado los seguidores necesitan roles y entender
como pueden contribuir con los propdsitos de la organizacion.

Gary Yukl fue uno de los principales autores que priorizdé conocer mas de cerca el tema de
liderazgo transformacional. En su libro leadership in organizations afirma que la esencia
de la teoria viene de distincién entre el liderazgo transaccional y transformacional (Yukl,
2013). Estos dos tipos de liderazgo estan definidos en términos de los componentes de los
comportamientos que hacen que este puede influenciar en los seguidores. En el liderazgo
transformacional los seguidores sienten confianza, admiracion, lealtad y respeto mientas
en el liderazgo transformacional el seguidor tiene que cumplir con los mismo objetivos
pero no hay generacién de entusiasmo.

Siguiendo con el liderazgo transformacional los comportamientos de este tipo de lider se
analizan con un cuestionario descriptivo llamado “The multifactor leadership question-
naire” (MLQ), que analiza tres tipos de comportamientos transformacionales que son
administracion pasiva por excepcidon, administracion activa por excepcién y recono-
cimiento contingente (Bass, 1995). A continuacion se describen las dimensiones del
liderazgo que conforman base del modelo

Administracion pasiva por excepcion: el lider por excepcién tiende hacia el laissez Faire
pero es activo cuando se presentan dificultades o errores que requieren su atencién.

Administracion activa por excepcion: El lider activo por excepcidn pone atencién a algunos
problemas y tiene sistemas de monitoreo y control que le suministraran alertas. Su estilo
tiende a generar un desempefo moderado.

Reconocimiento contingente: es el estilo transaccional clasico. El lider establece objetivos
claros y recompensas variadas.

31



Estado actual del liderazgo transformacional

La investigacion del liderazgo transformacional en las ultimas décadas nos ha permitido
identificar varias lineas de trabajo. La primera es el estudio de las variables que explican
el surgimiento del liderazgo transformacional, para entender mejor qué hace el lider
y qué lo lleva a ejercer este tipo de liderazgo (Guay, 2013). Bass (1995) sugirié varias
variables y antecedentes como la personalidad, los valores, el clima organizacional y el
ambiente externo. Sostiene que lo que logran los lideres eficaces no solo depende del
lider sino también de la situacién. Un estudio reciente (Guay, 2013), analiza los ajustes
entre persona-organizacion, necesidades, demandas-habilidades con el liderazgo trans-
formacional y sus resultados demostraron que las demandas-habilidades estan ligadas
positivamente con el liderazgo transformacional, mientras que el ajuste persona-organi-
zacion se correlacionan negativamente.

La segunda linea de investigacion sobre el liderazgo transformacional esta centrada en
las consecuencias, y especificamente en los efectos que el liderazgo produce en sus
seguidores. Algunos estudios sefialan la importancia del liderazgo transformacional en
el bienestar de los trabajadores. Sparr & Sonnentag (2008), confirmaron esta relacion
mostrando que el liderazgo transformacional se relaciona positivamente con el bienestar
(felicidad de los seguidores) y negativamente con la depresion.

El tercer enfoque en el estado actual del liderazgo transformacional esta relacionado
con el nivel colectivo. No existen muchos estudios actuales al respecto. D. I. Jung & Sosik
(2002), analizaron el efecto del liderazgo con grupos y sus respectivos resultados, el
liderazgo transformacional hace empatia con la cohesidn grupal, el humor y el afecto
positivo del grupo.

Finalmente, en cuanto a la investigacion que se ocupa de la relacion del liderazgo con
variables organizacionales, encontramos investigaciones que relacionan el liderazgo
transformacional con el nivel de efectividad de los equipos como indicador de desempefio
(Bass, Jung, Avolio, & Berson, 2003). Este resultado refleja la importancia del liderazgo,
en especifico del transformacional, para el éxito empresarial (Cruz-Ortiz, Salanova, &
Martinez, 2013).

Cultura organizacional: evolucion del concepto

El concepto de cultura organizacional surge de la necesidad del hombre por buscar
la mejora continua de los procesos organizacionales. Se fue generando a partir de los
diversos aportes de la Escuela de las Relaciones Humanas de la Administraciéon (Cujar
Vertel, Ramos Paternina, Hernandez Riafio, & Lépez Pereira, 2013).

Con Taylor se empieza a desarrollar una concepcion de cultura como todo aquello que
se da en una organizacion tradicional, en donde el trabajo estd organizado en torno a la
asignacion de tareas, procesos organizacionales y administrativos. Al trabajador no se
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le permite la iniciativa para emplear herramientas y métodos propios segun sus capaci-
dades (Parra, Graterol, & Moreno, 2009).

Sin embargo, a finales de los setenta y la primera mitad de la década de los ochenta se
empieza a considerar la cultura organizacional como un sistema de significados publica y
colectivamente aceptados, que ejercen influencia en los grupos (Pettigrew, 1979) y que
operan como un patron de las creencias y expectativas compartidas por los miembros de
la organizacion (Schwartz & Davis, 1981). Estas creencias y expectativas influencian las
conductas de los grupos que interactian dentro de las organizaciones a través de normas
informales.

E. H. Schein (1983) define la cultura organizacional como un patrdn de supuestos basicos
que un determinado grupo ha inventado, descubierto o desarrollado en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacidn externa y de integracién interna, y que
de acuerdo a sus resultados positivos son denotados como supuestos correctos para
ser transmitidos a los nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir en relacion con el entorno.

En la década de los noventa se hace énfasis en los significados anteriormente mencio-
nados, los cuales los grupos adoptan y que se relacionan en el lugar de trabajo (Denison,
1996), pues estos influencian las conductas grupales que a su vez generan situaciones de
armonia, conflictos, ambigliedad, paradoja y contradiccion

Los aportes mas recientes se refieren a la cultura organizacional como un factor indispen-
sable que puede generar ventajas competitivas, pues se le considera como un compo-
nente dificil de imitar por su complejidady singularidad, lo que la convierte en un diferen-
ciador intrinseco de cada organizacién (Cujar Vertel et al., 2013).

Cultura organizacional y liderazgo

La cultura organizacional es en si un patron general de conductas, creencias y valores
compartidos por los miembros de una organizacién (Salazar Estrada, Guerrero Pupo,
Machado, & Caifedo Andalia, 2009) y un elemento importante para impulsar la compe-
titividad y productividad de la empresa, pues se enfoca en las capacidades intelectuales,
el trabajo y el intercambio de ideas entre los grupos y abarca un sistema de significados
compartidos por los miembros de una organizacion que los distinguen de otras.

Para Salazar Estrada et al. (2009), entre los elementos de la cultura se encuentran los
siguientes:

) ) Si los individuos se identifican mas con la organizacién, su trabajo, su
Identidad de los miembros S
puesto o su disciplina.

, _ Si las actividades se organizan en grupo o si las realizan individuos aisla-
Enfasis de grupo

dos.
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Perfil de la decision Si la toma de decisiones prioriza las actividades o los recursos humanos.

Integracion Si las unidades funcionan en forma coordinada o independiente.

C / Si existe una tendencia hacia una reglamentacion excesiva o se orienta
ontro

hacia el autocontrol

i i Si se fomenta o no la creatividad, la innovacion, la iniciativa y el impetu
Tolerancia al riesgo L )
para acometer la realizacion de las tareas, etcétera.

o Si se basan fundamentalmente en el rendimiento o en el favoritismo, la
Criterios de recompensa .
antigiiedad u otros factores.

) ) Si se fomenta o no el conflicto funcional como elemento del desarrollo
Tolerancia al conflicto o
organizacional

Perfil de los fines o medios | Si la gerencia prioriza los fines o los medios para llegar a ellos.

Enfoque de la organiza-|Si la gerencia se orienta hacia el mundo exterior o hacia lo interno de la
cion organizacion.
Fuente: Salazar Estrada et. al. (2009, p. 8 )

Toda organizacion se rige de acuerdo a los diferentes escenarios que se presentan a nivel
del entorno en donde es necesario que las organizaciones fomenten, externamente, la
adaptacion, e internamente, la integracion.

La adaptacidon externa comprende un conjunto de elementos que deben compartir y
suscribir el total de los miembros de la organizacion porque son indispensables para
enfrentarse con éxito al entorno (Salazar Estrada et al., 2009). Entre ellas se encuentran:
la planificacion estratégica, la misidn, los objetivos, los medios, los criterios de medida y
las estrategias de correccion.

La integracion interna afecta directamente a los miembros de una organizacidn y sus
relaciones interpersonales en las que estan presentes el lenguaje y sus categorias concep-
tuales; los limites grupales y los criterios para la inclusidon y la exclusién de individuos;
las formas de obtener y ejercer el poder y jerarquia, asi como el sistema y las vias para
recompensar y castigar actitudes, comportamientos y acciones (Salazar Estrada et al.,
2009).

Segun Maynez Guaderrama, Cavazos Arroyo, & De la Parra (2012), la cultura organiza-
cional incide directa e indirectamente sobre la transferencia de conocimiento dentro de
las organizaciones, lo cual impacta en la estrategia de la organizacién, pues es indispen-
sable para generar ventajas competitivas sosteniblesy se valora como un elemento critico
en la implementacién de cualquier tipo de estrategia. Esto se convierte en un aspecto
clave para facilitar los esfuerzos de gestidn del conocimiento, logrando asi un acople con
el entorno representando un elemento de vital importancia, tanto en términos del tipo
de conocimiento, como del método utilizado para compartirlo.

Por otro lado, Molina Garcia (2012) indica que para un lider el sistema de comunicacion
gue representa el lenguaje se vincula con la innovacidon en organizaciones que aprenden
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y estas a su vez, son el principal referente de las organizaciones del siglo XXI.

El sistema de comunicacion es el factor critico de las organizaciones que aprenden. Para
gue éstas sean efectivas deben conocer de manera acertada el entorno, orientarse a las
mediciones y fomentar la comunicacion basada en la confianza y la comunidad, promo-
viendo la solucion de problemas.

Es asi como la integracién interna es una herramienta de poder del lider que se basa
en el manejo responsable de la comunicacion y sus resultados se miden en funcion de
los resultados que obtiene la gente a su cargo. La comunicacién asertiva en todas sus
acepciones es el poder del lider y determina su sentido y direccion (Molina Garcia, 2012).

Asi como los lideres inciden directamente en la cultura organizacional, la cultura de una
organizacion también es responsable de definir el perfil del lider, es decir al tiempo que
moldea es moldeado (Claudia Eugenia & Jesus, 2009). De acuerdo a lo anterior, la cultura
organizacional establece el escenario para la determinacion de la estrategia y mejora los
aspectos operacionales de la vida organizacional. Surge como fundamento bdsico para
entender aspectos sociales en las organizaciones y para explicar diferencias entre organi-
zaciones, especialmente en aquellas que operan en el mismo sector.

Para Oscar & Ricardo (2013), la creacién de una cultura organizacional que se funda-
mente en valores que apelan a la humanidad de los colaboradores (solidaridad, respon-
sabilidad, participacién) resulta, en el largo plazo, mas valiosa que una que se enfoque en
valores contingentes como competitividad o innovacion, pues estos ultimos se alejan de
las aspiraciones naturales del ser humano, sin embargo, no se le debe restar importancia
para estructurar los cimientos de una cultura dentro de una organizacion.

Las estrategias de competitividad, innovacién y participacién son relevantes para los
trabajadores si estan conectadas con sus propias aspiraciones y valores. Se establece
como un error tratar de incorporar la cultura si primero no se encuentra una razén,
superior a los intereses econdmicos de la empresa, que respalde el esfuerzo. Los valores
organizacionales son ese respaldo invisible de la estrategia si tienen significado, si se
interpretan como un enlace entre los proyectos de vida de los individuos y el de la organi-
zacion (Oscar & Ricardo, 2013).

DISCUSION

A partir de la revisidon de la literatura sobre los distintos autores y enfoques que buscan
comprender el liderazgo transformacional y la cultura organizacional, estamos en
capacidad de hacer una valoraciéon acerca de su relacién entre los dos temas, las princi-
pales fortalezas y debilidades que plantea este campo de estudio, e identificar sus princi-
pales perspectivas de desarrollo futuro.

35



Relacion entre el liderazgo transformacional con la cultura organizacional

A partir de los planteamientos del apartado anterior, surge la reflexion sobre la influencia
del lider en la cultura organizacional. Al respecto, es necesario que un lider con perspec-
tiva transformacional sea consiente del papel y de las consecuencias que tienen sus
acciones sobre los seguidores (Avolio & Bass, 1999).

Hofstede, Neuijen, Ohayv, & Sanders (1990) mencionan como caracteristicas centrales
de la cultura que influencian al lider transformacional:

El control: el grado en el que las reglas, los reglamentos y la supervisidn se aplican.

La identidad de los miembros: el grado en que los empleados se identifican con el todo
de la organizacion.

El enfoque hacia las otras personas: el grado en el que la administracion contempla los
efectos sobre las personas derivados de las decisiones tomadas.

La integracion en unidades: el grado en que se estimula la operacién coordinada e inter-
dependiente dentro de la organizacion.

Con la condiciones anteriores podemos afirmar que un andlisis de la cultura de una
organizacion bajo esta caracteristicas se puede ver si el lider o sus directivos manejan o
no un liderazgo transformacional.

Desde la perspectiva de Bass & Avolio (1993), es importante considerar que una cultura
transformacional en las organizaciones se caracteriza por un sentido de propdsito.

De acuerdo con ellos, si esto ocurre, hay un gran compromiso institucional porque los
lideres y seguidores van mas alla de sus intereses personales y se enfocan al bienestar
de la organizacion. Asi, no se requiere de acuerdos formales y controles, porque la gente
actua por compromiso y en confianza. Como consecuencia, la estructura organizacional
es descentralizada, flexible, adaptable, dinamica, informal; la creatividad es la regla para
todos (Bass & Avolio, 1993).

De acuerdo con lo anterior, los lideres transformacionales influencian tres areas de
la cultura organizacional: 1) La mentalidad de los miembros de la organizaciéon 2) La
cultura entre los miembros de la organizacién y 3) La cultura por fuera de la organizacion
(Vazquez, 2013).

Por otro lado, el lider asume el papel de la creacién donde puede mantener un status
guo, generar cambio o considerar variables. De acuerdo a lo anterior las habilidades del
lider son esenciales para definir la naturaleza, la direccidon y el impacto de la gestidn. En
contraparte las respuestas del lider en cuanto a pensar, actuar y comunicar se moldean
a causa de la cultura organizacional. Por lo tanto, la capacidad de entender y trabajar en
una cultura es requisito previo para la urna de un liderazgo efectivo (Barreto et al., 2013).

A su vez como el comportamiento del lider se ve influenciado por la cultura, esta a su vez
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se influencia por el lider. Edgar H. Schein (1983), hace hincapié en el papel de liderazgo
en la articulacion y fortalecimiento de la cultura, el papel de los fundadores y la eleccion
de los lideres como los mecanismos pertinentes para su apoyo.

Rubiano, Chinchilla, & Rios (2010), concluyeron lo siguiente a partir de su comprensién
de los roles que toman los lideres para mantener o cambiar la cultura organizacional:
“Los principales retos para el lider es mantener viva la cultura existente (fortalecimiento
de la cultura) y conciliar los diversos intereses de las subculturas (integrar la cultura). En
el primer caso, el lider cataliza ritos de renovacién (por ejemplo, actividades de desarrollo
organizacional); en el segundo, la reduccién de los ritos de los conflictos”.

Ahora, si consideramos que el lider promueve de manera adecuada los recursos y plantea
un estilo de liderazgo donde ejerza la consideracidn individualizada o la influencia ideali-
zada representando un papel fundamental dentro de la organizacién, podra de este
modo influir sobre una actitud optimista entre sus seguidores y colaboradores. A este
respecto, con una investigacion realizada en los entornos culturales de paises surame-
ricanos se encontré que los empleados con altos niveles de optimismo obtienen un
desempefio superior que aquellos que son menos optimistas. Por lo tanto, el optimismo
de los empleados mejora de manera indirecta el desempefio de la organizacién (Avella
Cubillos, 2014).

En consideracion con el desempefio de la organizacion segun Mendoza Torres & Ortiz
Riaga (2006), el liderazgo transformacional tiene un impacto favorable en las reacciones
emocionales y psicolégicas de los miembros de |la organizacion, una caracteristica propia
del liderazgo transformacional es el efecto cascada o domino, desarrollado por (Bass
& Avolio, 1993), el cual se refiere al lider que tiene la capacidad de contribuir a que
los colaboradores se trasformen en lideres, ejerciendo el liderazgo transformacional en
el momento adecuado, lo que garantiza la sostenibilidad de la organizacion la cual es
una de las dimensiones de la eficacia. Otro impacto favorable en los colaboradores de
la organizacién se da mediante las dimensiones del liderazgo transformacional como la
estimulacion intelectual, el reconocimiento individual, la motivacion entre otras donde
producen mejoras en el desempefio de las personas, grupos vy lideres, que a su vez se
adaptan mas rapidamente a los requerimientos organizacionales por lo que es posible
maximizar eficacia y efectividad (Mendoza Torres & Ortiz Riaga, 2006).

De acuerdo a lo anterior dichas interrelaciones e impactos entre los individuos de la
organizacion da paso a una estructura e identidad estable de la organizacion, como
complemento el compartir modelos mentales entre el lider y sus colaboradores robustece
tanto la cultura como la dinamica que promueve el logro de la eficacia organizacional.

Cabe resaltar los valores positivos que fomenta el liderazgo transformacional junto con
las herramientas de autogestion que desarrolla el lider en sus colaboradores, como el
efecto cascada o domino enunciado anteriormente, lo cual influye positivamente en la
calidad de vida laboral al igual que en la satisfaccién de los empleados en las organiza-
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ciones, lo que se relaciona a su vez con un buen clima laboral (Juarez & Contreras, 2012).

Como se ha enunciado en el presente articulo tanto la cultura como el liderazgo tienen
implicaciones en todas las dimensiones de |la organizacion en base a las relaciones con
los miembros de la misma, por lo cual el objetivo de un liderazgo eficaz es desarrollar un
clima que permita alcanzar un rendimiento y una satisfaccion esperada o que supere las
expectativas de los miembros de la organizacion, pero ademas dicha cultura organiza-
cional debe ser una cultura propia de la organizacién que una a todos los miembros en
el seguimiento de los mismos objetivos. Con el fin de desarrollar una cultura favorable
para la productividad y el rendimiento de la organizacion es pertinente tener en cuenta
factores como buen nivel de comunicacion, respeto mutuo, sentimiento de pertenencia,
atmosfera amigable, sensacion general de satisfaccion y animo mutuo, caracteristicas
que se desarrollan efectivamente con la aplicacion del liderazgo transformacional (Alves,
2000).

Valoracion general del campo

A partir de la revisién de la literatura podemos afirmar que las principales fortalezas del
liderazgo transformacional son las siguientes:

Una primera fortaleza radica en su novedad. Las investigaciones que estudian al liderazgo
transformacional buscan explorar un tipo de liderazgo que no habia sido abordado previa-
mente y constituyen, hasta cierto punto, una ruptura con el liderazgo transaccional. Al
contrario de lo que plantea el liderazgo transaccional se enfoca solo en el lider y no
tiene en cuenta a sus seguidores. El liderazgo transformacional tiene su enfoque hacia los
seguidores en su motivacidn, inspiracion y el trabajo en equipo. Menges, Walter, Vogel, &
Bruch (2011) intentaron ver de una forma diferente este liderazgo ya que es importante
para el clima organizacional y los métodos que tienen los lideres para influenciar en sus
seguidores.

Una segunda fortaleza es el impacto que tiene el liderazgo transformacional en las
organizaciones. Las organizaciones que estan implicadas en este tipo de investigaciones
cuentan con una ventaja en su relacién con los trabajadores pues desarrollan una mayor
consciencia de las principales actividades que realizan diariamente, lo cual les da la
posibilidad de enfocarse en aquellas tareas mas relevantes en el desarrollo de su labory
siempre estar motivado por el lider transformacional de la organizacion.

Una tercera fortaleza, segun Bass & Steidlmeier (1999), radica en que los verdaderos
lideres transformacionales identifican los valores claves y unifican los propdsitos de la
organizacidn con sus miembros, liberando su potencial humano aumentando su efecti-
vidad junto con la satisfaccion. Por otro lado Braun, Peus, Weisweiler, & Frey (2013)
demostraron que el liderazgo transformacional mejora la satisfaccion en el trabajo y el
rendimiento del equipo a nivel individual. Hacen énfasis en la relevancia de la confianza
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entre los miembros del equipo y los supervisores.

Segun Koontz & Weihrich (2003), los lideres transformacionales son los que articulan una
vision e inspiran a sus seguidores. Poseen asimismo la capacidad de motivar, moldear la
cultura organizacional y crear un ambiente favorable al cambio organizacional (Cruz-Ortiz,
2013). Dan lugar a un ambiente propicio que actia positivamente en la relacion del
liderazgo con los resultados innovadores para un desempefio organizacional superior.

Por ultimo el aprovechamiento de las ideas y la creatividad de los empleados que se
da bajo el liderazgo transformacional es importante para las organizaciones con el fin
de impulsar el crecimiento (Banbury y Mitchell, 1995) y traducir dicho crecimiento en
eficiencia y un mayor rendimiento (Deichmann, 2015).

Por otra parte, en el desarrollo de la revisidon bibliografica encontramos las siguientes
debilidades del liderazgo transformacional:

Para Anderson & Sun (2015), existen consecuencias negativas asociadas con el liderazgo
transformacional y el comportamiento del seguidor debido a que los lideres transforma-
cionales generan confianza cognitiva en sus colaboradores. Existe la posibilidad de que
los seguidores se sobre-confien en las competencias de su lider transformacional y de
este modo surja un impacto negativo en el desempefo laboral. Un alto nivel de confianza
cognitiva, por ejemplo, puede dar lugar a la creencia de que los lideres transformacio-
nales no serdn duros con sus seguidores si estos disminuyen su rendimiento laboral. Esto
puede ocasionar la holgazaneria social y la reducciéon de la cooperacion del seguidor.

Cuando los lideres ejercen consideracion individual y estimulacion intelectual, generan
seguridad en sus seguidores y ofrecen mayores oportunidades de desarrollo personal
para los seguidores pues estos actuan como sus mentores y entrenadores. Tales compor-
tamientos de liderazgo crean confianza y reciprocidad en los seguidores. Esto se traduce
en influencia que en ocasiones se extiende mas alla de su grupo de trabajo, pues segui-
dores influyentes, especialmente cuando desarrollan confianza y reciprocidad con sus
lideres, pueden llegar a un escenario en donde otros (especialmente las personas de
la red social del lider), les atribuyen el mismo nivel de confianza como al él (Anderson
& Sun, 2015). Esto significa que los seguidores dejan de invertir tiempo y recursos para
desarrollar sus propias redes debido a que pueden utilizar el capital social de sus lideres
para adquirir conocimiento, informacién y soporte. Sin embargo, para Anderson & Sun
(2015), tener una red social eficaz es fundamental en el mundo complejo actual, donde
las soluciones no residen en un individuo sino en una red interconectada de individuos.
Cada individuo puede ser considerado como un nodo de conocimiento que se interco-
necta para ofrecer soluciones necesarias a las a los problemas complejos.

Por otro lado, segiin Deichmann & Stam (2015), algunos estudios han confirmado empiri-
camente que el liderazgo transformacional tiene un efecto positivo en la generacion de
ideas para la organizaciéon o comportamientos creativos relacionados. Otros estudios
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muestran que no tienen ningun efecto o incluso efectos negativos Un meta-analisis
reciente confirmo los hallazgos empiricos mixtos de tono contradictorios con los estilos
de liderazgo y subrayé la necesidad de teorizar y focalizar en un aspecto mas matizado
sobre, los procesos indirectos y contingencias de cada estilo de liderazgo (Deichmann &
Stam, 2015).

En cuanto a las evaluaciones de liderazgo transformacional se presenta un problema,
pues se basan muy a menudo en las calificaciones que los subordinados le otorgan a
su lider. Estas calificaciones no son independientes, y por lo tanto violan el supuesto de
independencia en las observaciones que subyace en la mayoria de los analisis estadis-
ticos. Es decir, las calificaciones de los subordinados pueden ser influenciados por varias
fuentes comunes, por ejemplo, que califica el mismo lider, comparten los mismos colegas,
y comparten la misma cultura de la organizacion (Fgllesdal & Hagtvet, 2013).

Finalmente, aunque el efecto positivo de liderazgo transformacional en los resultados del
trabajo ha sido bien documentado, los procesos subyacentes y mecanismos mediante
los cuales los lideres transformacionales ejercen sus efectos positivos son relativamente
desconocidos (D. Jung, Yammarino, & Lee, 2009).

Perspectivas de desarrollo futuro

Los lideres transformacionales deben considerar la necesidad de intervenir y ayudar
proactivamente a desarrollar el capital social de sus seguidores. El lider, por ejemplo,
podria establecer metas para la creacion de capital social de sus seguidores como parte
de sus objetivos de desarrollo.

Por otro lado, los seguidores pueden confiar en el capital social de sus lideres (que puede
ser eficiente en el corto plazo), sin embargo, hay menos incentivos para que participen
en las actividades de creacidn de sus propias redes sociales necesarias para aumentar su
propio capital social, lo que puede dificultar su capacidad para convertirse en lideres en
el futuro. Estas fuerzas contradictorias representan una paradoja y se necesitan futuras
investigaciones tedricas y empiricas para ayudar a entender como podria resolverse
(Anderson & Sun, 2015).

Para Braun et al. (2013), un gran desafio para la investigacion del liderazgo transfor-
macional es la evaluacion adecuada del liderazgo y su relacidn con multiples niveles. El
Cuestionario Multifactorial de Liderazgo, debido a su estructura, no distingue con claridad
los niveles individuales y de equipo en relacion a el comportamiento del lider.

Para el futuro es aconsejable desarrollar escalas que capture deliberadamente, ya sea la
conducta del lider dirigida hacia un solo individuo, o hacia todo el equipo.
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CONCLUSIONES

Existe un gran nimero de investigadores interesados en estudiar el liderazgo transfor-
macional y la cultura organizacional. Estos han realizado aportes significativos que han
permitido entender y generar un panorama de amplio estudio de dichos campos. Uno
de los principales métodos de investigacion que se utilizé como instrumento de analisis
de informacidn fue la observacion de los comportamientos lider-seguidor en las organi-
zaciones, pues, para los autores era de vital importancia tener la capacidad de analizar
y explicar detalladamente el comportamiento de los seguidores frente a los lideres.
Ademas, esta técnica les permitia contar con la ventaja de obtener datos veridicos sobre
lo que ocurre en las organizaciones y cdmo influye el liderazgo transformacional en la
cultura organizacional.

Durante el proceso de elaboracidon del articulo de revisidon se pudo observar que los
autores mas representativos del liderazgo transformacional y la cultura organizacional
se cuestionan acerca de codmo el lider puede llegar a influenciar a sus seguidores, y
cuales son los principales obstaculos que tienen que vencer para abrir paso a este tipo de
liderazgo. En la mayoria de la bibliografia investigada, se encontré que la cultura organi-
zacional es influida por los lideres transformacionales sin dejar de tener en cuenta que
hay otros lideres que utilizan otros tipos de liderazgo (transaccional y carismatico).

El trabajo panoramico realizado en este articulo permitié identificar que los autores que
conforman el liderazgo transformacional buscan romper con los esquemas del liderazgo
transaccional y carismatico, dando paso a un nuevo tipo de liderazgo centrado en la
motivacion, la inspiracion y el trabajo en equipo, que tiene importantes implicaciones
para la cultura organizacional ya que conduce a que los trabajadores desarrollen mejor
su trabajo. Por otra parte, se identificaron algunas debilidades importantes en los textos
de este campo.

Por ultimo, se ha observado que, con el trascurso del tiempo, el liderazgo transforma-
cional ha tomado mas fuerza sobre los otros tipos de liderazgo, ya que los trabajadores
se sienten mas identificados, motivados, inspirados y cada uno de los miembros que
conforman la organizacién desarrolla mejor sus labores. Esta nueva concepcion del
liderazgo ha facilitado el planeamiento y distribucidn de tareas especificas por parte del
lider, y ha mejorado la comunicacién con los colaboradores. Por otra parte la presencia
del liderazgo es un elemento central en la construcciéon y mantenimiento de la cultura,
a través de sus practicas de liderazgo, relaciones interpersonales, ritos, construccion de
la visién, fortalecimiento de valores y otros elementos relacionados con la construccién
de la cultura, donde esta ejerce fuerza sobre el lider y el lider en contraparte moldea
asi mismo la cultura. Como resultado de esta interaccidon surge una identidad organiza-
cional orientada a la eficacia, y un ambiente de armonia que facilita la productividad, el
desarrollo personal y el crecimiento organizacional.
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Resumen

El presente trabajo consiste en una revision literaria del liderazgo femenino basado en
tres diferentes tipos de textos: panoramicos, cldsicos y contemporaneos. El objetivo del
escrito fue analizar el desarrollo de la teoria existente y la evolucién que los distintos
autores han aportado a través del tiempo. Fue necesario hacer alusién a dos grandes
pensadoras como lo son Mary Parker Follet y Alice Eagly. Asi mismo, se generd un gran
analisis de los articulos mas recientes que pertenecen en su mayoria a publicaciones de la
revista de liderazgo The Leadership Quarterly. Existen gran cantidad de textos dedicados
al estudio del liderazgo femenino. Estos se enfocan principalmente en determinar los
obstaculos existentes en el progreso de la mujer en la organizacidon y en la sociedad.
También apuntan a describir las caracteristicas de la mujer como lider. Sin embargo, no
existe un gran aporte literario sobre como sobrepasar los prejuicios arraigados en la
sociedad. Icluso ningln autor parece proponer una forma diferente de abordar el tema.
La literatura no ha generado mayor avance concerniente al liderazgo femenino.

Palabras clave: Liderazgo femenino, Género, Rol de Género, Liderazgo Transformacional,
Liderazgo Transaccional.

Abstract

The present work is a literary review of women’s leadership based on three different
types of texts: Panoramic, classic and contemporary. The aim of the brief was to analyze
the development of the existing theory and the evolution that various authors have
contributed over time. It was necessary to make reference to two great thinkers as Mary
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Parker Follett and Alice Eagly. Likewise, we generated a great analysis of the most recent
articles of this topic, which are publications that belong to the leadership magazine, The
Leadership Quarterly.There are plenty of texts devoted to the study of women’s leader-
ship. They focus mainly on determining the existing obstacles in the progress of women
in the organization and in society. They also point to describe the characteristics of
women as leaders. However, there is no great literary contribution on how to overcome
the ingrained prejudices in society. Also, no author seems to suggest a different approach
to the subject. The literature has not generated a substantial progress concerning female
leadership.

Keywords: Feminine Leadership, Role of Genre, Transformational Leadership, Transac-
tional Leadership:

INTRODUCCION

Desde comienzos de la historia, el rol de la mujer ha sido presentado como un ser enfati-
zado totalmente en la busqueda de una familia, en el vivir bajo la sombra de su esposo,
y en buscar un resguardo entre las cuatro paredes de su casa. Por lo tanto, la educacién
y la participacion en el poder civil correspondia Unicamente a los hombres, razén por la
cual mas adelante resultd muy dificil que los roles pudieran cambiar.

A partir de la Revolucién Industrial en Europa, la necesidad de mano de obra operativa
que pudieran manejar las maquinas, dio lugar a la incursién de la mujer en el mercado
laboral, aunque, si bien es cierto, en épocas anteriores las mujeres trabajaban en el
campo en la agricultura, fue hasta esta época cuando empezaron a recibir un pago por
su trabajo y a ser reconocidas como herramienta util para la organizacién (Pardo, Palen-
zuela, Pagan, Garea, & Albertino, 2011). Sin embargo, su ideologia permanecia intacta,
pues su interés estaba dirigido a la busqueda de un esposo o de fortuna, de procreacion
y trabajos hogarefios.

El Siglo XX fue quizas la época donde mayores cambios y revoluciones hubo en toda la
historia, no sélo de caracter social, sino también religioso. Esto fue en gran parte debido
a las dos Guerras Mundiales, pues las enormes necesidades de la guerra producto del
desgaste material y humano permitieron el acceso de las mujeres a roles que tradicio-
nalmente eran masculinos. Después de la Primera Guerra Mundial, durante la Segunda
Republica Espafiola, la mujeres obtienen el derecho al divorcio y al voto. Asi mismo, en
la Segunda Guerra Mundial, mujeres como Josephine Baker, quien sirvid como espia en
Francia durante la segunda Guerra Mundial, y Maria Madgalene Dietrich, quién presté
sus servicios a la Inteligencia Norteamericana, contribuyeron al escape de varios intelec-
tuales de Alemania; al igual que ellas, Aline Griffit y Vera Chalburt realizadon aportes
similares durante este episodio (Oyuela, 2001). Sin embargo, mas alld de las mujeres en
la guerra, el empoderamiento de ellas se reflejé en su reemplazo sobre las tareas de los
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hombres, pues estos debian irse al combate dejando sin aprovisionamiento econémico
a las familias, por lo tanto, las mujeres tomaron su puesto, lo que les permitié experi-
mentar sentimientos de independencia y liberacidn.

En este orden cronoldgico, varios cambios surgieron después, como el acceso a estudios
superiores por parte de las mujeres, lo cual les franqued la entrada a las organizaciones
y les permitid participar en ellas. Es ahi donde el liderazgo de la mujer empieza a tomar
fuerza. No obstante, no se ha llegado a la total igualdad de género, pues las mujeres
aun siguen recibiendo un salario menor al de los hombres, y ain no se les atribuyen las
mismas capacidades que a ellos.

En este orden de ideas es necesario destacar que el termino liderazgo es definido como
el arte o proceso de influir sobre las personas para que logren las metas de la organiza-
cion con buena voluntad y entusiasmo (Gandol & Rivas, 1999).

Ahora bien, en lo que concierne a la carrera de Administracién se ha enfatizado en la
importancia del liderazgo en la direccidon de las organizaciones. Sin embargo, hemos
identificado que pocos son los textos acerca del liderazgo femenino y el papel de la
mujer en la alta direccidn, y a su vez, han sido pocos los cursos de administracion que
comprendan dicho tema. Esto nos ha llevado a tomar la decisidon de elaborar un articulo
gue haga una revision de la literatura sobre el liderazgo femenino, ya que consideramos
gue es un tema muy relevante por la gran participacion de las mujeres en la direccion
de las organizaciones. Segun un estudio de Wallace (2015), en Colombia el 53,1% de
los puestos gerenciales estan ocupados por mujeres, y existe evidencia de que hay mas
mujeres que hombres estudiando administracion, carrera en la cual cerca del 80% de los
matriculados son mujeres (Universia , 2013). Lo anterior significa que elaborar teorias
sobre el liderazgo femenino es un reto importante de la administraciéon en el futuro.

Las mujeres hoy en dia tienen una gran participacién no sélo en cuestiones sociales,
sino también politicas y econdmicas, lo cual refleja el desarrollo sostenido que estas
han venido generando para llegar incluso al nivel de los hombres. Su relevancia en los
diferentes dambitos les ha permitido adquirir altos cargos en las organizaciones, alcan-
zando un nivel de liderazgo necesario para influir contundentemente en las decisiones
corporativas. Dado lo anterior, el presente articulo tiene como objetivo fundamental
hacer una revision de la literatura sobre el Liderazgo Femenino. Se identificara cual ha
sido el rol de la mujer en la historia, el rol de la mujer en la direccidn de organizaciones,
las cualidades de su liderazgo y en particular, cuales han sido los textos que han abordado
dichos temas durante los ultimos diez afios.

El presente articulo estd compuesto por cuatro apartados. En el primer apartado se
encuentra la Metodologia, la cual describe el tipo de revisidn realizada, las fuentes de
informacién y los tipos de trabajos revisados, tales como trabajos panoramicos, textos
clasicos y trabajos recientes referentes al Liderazgo Femenino. En el segundo apartado
se exponen los Resultados, los cuales contienen una compilacidn bibliografica de infor-
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macion relevante, aproximaciones tedricas y variables asociadas al tema en estudio. El
tercer apartado es el Andlisis de la informacién, donde se analizaran los aspectos positivos
o fortalezas (técnicas, metodoldgicas y empiricas), aspectos negativos y perspectivas
de desarrollo futuro de lo encontrado en el apartado anterior. Por dltimo, en el cuarto
apartado se elaboraran las conclusiones basadas en los textos revisados en la elabora-
cion del texto.

METODOLOGIA

El presente trabajo corresponde a un articulo de revisidon descriptivo, pues tal y como lo
define Merino-Trujillo, “proporciona al lector una puesta al dia sobre conceptos utiles
en areas en constante evolucion. Este tipo de revisiones tienen una gran utilidad en la
ensefanzaytambiéninteresara a muchas personas de campos afines, porque leer buenas
revisiones es la mejor” (2011, p. 3). Es necesario hacer hincapié en la importancia de este
tipo de articulo pues hace un recuento de los textos referentes al liderazgo femenino vy,
por ende, pretende mostrar los aciertos y falencias de la literatura existente.

Para la elaboracion del trabajo de revision bibliografica seguimos un procedimiento que
constd de los siguientes pasos. En primer lugar, se buscé definir los trabajos panora-
micos, los cuales son considerados como aquellos textos que muestran el estado actual
de la bibliografia sobre un determinado campo de estudio. Para su hallazgo realizamos
una busqueda en internet y en la biblioteca de la Universidad del Rosario, y encontramos
los siguientes textos:

Tabla 1: Trabajos panoramicos

TRABAJOS PANORAMICOS
Autor Afio Titulo del Texto

Fetherlof 2001 Women, Gender and Work

Reynolds 2001 Women and School Leadership: International Perspectives
Bilimoria & Piderit 2007 Handbook on Women in Business and Management
Gobierno de Espafa 2009 Mujeres y Poder Empresarial en Espafia
Alvesson & Billing 2009 Understanding Gender and Organizations

International Labor Organization 2015 Women in Business and Management: Gaining Momentum: Global Report

Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar, nos pusimos en la tarea de identificar los textos clasicos propios de
la tematica del Liderazgo Femenino. La caracteristica principal de estos textos es su
antigliedad de publicacion, pues en nuestro caso seran mas alla de diez afios, es decir,
del 2004 hacia atras. Para lograr encontrarlos, debimos leer las referencias bibliograficas
de otros estudios y ensayos que comparten nuestro mismo tema. Asi encontramos a los
siguientes autores:

Tabla 2: Textos clasicos:
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TEXTOS CLASICOS
Autor Afio Titulo del Texto
Eagly & Johnson 1990 Gender and Leadership Style: A Meta-Analysis
Helgesen 1990 The Female Advantage: Women's Ways of Leadership
Rosener 1990 Ways Women Lead
- Questioning the Notion of Femenine Leadership: A Critical Perspective on the
Billing & Alvesson 2000 Gender Labelling of Leadership
Kent & Moss 1994 Effects of Sex and Gender Role on Leader Emergence
Bass & Avolio 1996 The Transformational and Transactional Leadership of Men and Women
Gandol & Rivas 1999 Liderazgo y Enfoque de Género
Eagly & Johannesen-Schmidt 2001 Leadership Styles of Women and Men
Oyuela 2001 Mujer, Familia y Sociedad: una aproximacion historica
. What Women and Men should be, shouldn't be, are allowed to be, and don't have to
Prentice & Carranza 2002 .
be: the contents of prescriptive gender stereotypes
Smith 2002 Mary Parker Follet: community, creative experience and education
Cuadrado 2003 [,.Emplea.n hombres }./mujere.s diferentes estilos de Liderazgo?: Anél?sis d? la
influencia de los estilos de liderazgo en el acceso a los puestos de direccion
Eagly & Carli 2003 The female leadership advantage: an evaluation of the evidence

Fuente: Elaboracidn propia

Finalmente, con el objetivo de hallar los textos mas recientes, llevamos a cabo una serie
de pasos mas rigurosos. Primero, ingresamos al Sistema Integrado de Busqueda de la
Universidad del Rosario y se buscaron citas acerca del “Liderazgo Femenino”. Se encon-
traron 225 articulos, sin embargo, no se encontraron documentos maestros o grandes
articulos que trataran dicho tema, sino que solamente nombraban el término. Por tanto,
se decidid buscar por “Feminine Leadership” y se encontraron 966 articulos concer-
nientes al tema. El buscador nos recomendaba una busqueda por “Feminist Leadership”
pero decidimos no tenerlo en cuenta por su orientacion a la corriente feminista, la cual
no es objeto de estudio en este documento. Lo anterior nos da indicios de que la mayor
parte de la bibliografia se encontraria en inglés. Se buscd “Women Leadership” y se
encontraron 56.805 articulos, lo que muestra que la mayoria de autores usaron la palabra
women en vez de feminine. El criterio para seleccionar la bibliografia concerniente al
Liderazgo Femenino o liderazgo de mujeres fueron aquellos articulos que definieran el
concepto, describieran cualidades de las mujeres, compararan su liderazgo con el de los
hombres y hablaran sobre el rol de la mujer en las organizaciones.

Por otra parte, decidimos profundizar también en los estudios realizados y publicados en
revistas, por ejemplo, Leadership Quarterly y Portafolio. Para llegar al primero, debimos
acudir una vez mas a las herramientas de busqueda de la Universidad del Rosario e ir
directamente a las publicaciones de la revista en cuestiéon. Como el articulo se basa en
los ultimos diez afios, la busqueda fue dirigida a encontrar publicaciones especificas del
liderazgo femenino Unicamente dentro de este rango de tiempo. Los textos encontrados
fueron:

Tabla 3: Trabajos recientes
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TRABAJOS RECIENTES

Autor Afio Titulo del Texto
Bradich & Portillo 2005 El Liderazgo Femenino ¢ Existe?
Catalyst 2005 Women "Take Care", Men "Take Charge": Stereotyping of U.S Business Leaders
Exposed
Eagly 2005 Achieving relational authenticity in leadership: Does gender matter?
Seers 2005 Two women pioneers who led the way: An interview with Rosemary Stewart with
reflections on the life and times of Mary Parker Follett
Garcia & Lopez 2006 Congruenciade rol de Género y lec?ra}zgoz el papel de las atribuciones causales sobre
el éxito y el fracaso
Eagly & Carli 2007 Women and the Labyrinth of Leadership
Eagly 2007 Female Leadership Advantage and Disadvantage: Resolving the Contradictions
Furst & Reeves 2008 Queens of the hill: Creative destruction and the emergence of executive leadership of
women
Haslam & Ryan 2008 The road to the glass ch.ff: anf'erenf:es in the percelved .slultablhty 9f rr}en and women
for leadership positions in succeeding and failing organizations
Hoyt, Simon & Reid 2009 Choosing the best (wo)man for the job: The effects of mqrtahty salience, sex, and
gender stereotypes on leader evaluations
Sanchez-Hucles & Davis 2010 Women and Women of Color in Leadership
Chandler 2011 What Women Bring to the Exercise of Leadership

Eagly, Engen, Johannesen-Schmidt, 2011 An exploration of stereotypical beliefs about leadership styles: Is transformational

Vinkenburg leadership a route to women's promotion?

Pardo, Pagan, Garea & Albertino 2011 Cambios en el rol social de la mujer desde 1995
Charlo & Nufiez 2012 La mujer directiva en la gran empresf':l esp.anola: perfil, competencias y estilos de
direccion
Conteras, Pedraza & Mejia 2012 La mujer y el liderazgo empresarial
- o 5 —
Kark, Shamir, Waismel-Manor 2012 Does valuing androgyny and femininity leafi to a female ?dvant?ge ? .The relationship
between gender-role, transformational leadership and identification
Mubhr & Sullivan 2013 None so queer as Folk: Gendered expectations and transgressive bodies in leadership
Moltz 2013 5 Ways Women are better Bosses than Men
Eagly Y Heilman 2014 Proposal for Special Issue of Leasership Quarterly on Gender and Leadership
Erazo, Jiménez & Lopez 2014 Empoderamiento y hdera.zgf) femenino: sg papel en la autogestion comunitaria en el
corregimiento el Hormigueo - Valle del Cauca
McCrimmon 2014 Are Women better leaders than men?
Crites, Dickson & Lorenz 2015 Nuturing Gender Stereotypes in The Face of Exp'erlem.:e: a study of leader gender,
leadership style, and satisfaction
Ho, Li, Tam & Zhang 2015 CEO Gender, Ethical Leadership, and Accounting Conservatism
Tate & Yang 2015 Female leadership and Gender Equity: Evidence from Plant Closure
Whitten 2015 3 Reasons women make better leaders: kip tindell

Fuente: Elaboracion propia

RESULTADOS Haciendo una revisidon de los textos escogidos encontramos que el tema
del liderazgo femenino ha tenido una gran y larga trayectoria en los campos de estudio
de la administracion desde el Siglo XX. Si bien la participacion de las mujeres entre el
siglo XIX y siglo XX era casi nula, hoy en dia las mujeres consituye el 51% de la fuerza
laboral en el mundo (Catalyst, 2005). Sin embargo, estd claro que en los ultimo 10 afios
ha surgido una fuerte tendencia hacia este tipo de estudio. Segun un reporte del New
York times en 2006, de 500 empresas analizadas solamente nueve contaban con CEOs
femeninas, es decir solo el 2% de la muestra. Para el 2012, esta cifra incrementé un 4%
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(Ho, Li, Tam, & Zhang, 2015). Por otro lado, segun un estudio del Gobierno de Espaiia
(2009), solamente el 10% de las mujeres alcanza puestos ejecutivos. En Espaia se anali-
zaron 1.878 empresas donde se descubrié que el 33% de las empresas (629) cuentan
con almenos una mujer en su consejo de administracion, y cerca del 10% eran presi-
dentas de las companias. De acuerdo con lo anterior, las mujeres han demostrado que
pueden alcanzar altas posiciones de liderazgo, aunque a través del tiempo han tenido
gue enfrentar caminos complejos y problemas asociados con el cuidado de los nifios,
el racismo, machismo, sexismo y discriminacién sobre la identidad (Sanchez-Hucles &
Davis, 2010).

Por su gran importancia y crecimiento en roles de liderazgo, hemos decidido estructurar
los resultados en dos grandes componentes. El primero hara referencia a la evolucion
historica del estudio de la mujer como lider. En este apartado se aludira a la importancia
de Mary Parker Follet gracias a sus aportes a la teoria administrativa. También hablaremos
sobre Alice Eagly, quien ha sido altamente reconocida y referenciada por muchos autores
por su aporte al desarrollo del liderazgo femenino. Y finalmente, nos enfocaremos en los
autores contemporaneos que se han encargado de continuar con este estudio hasta hoy
en dia.

En el segundo apartado trataremos los temas contempordneos de discusion. Por una
parte, abarcaremos el tema de género y liderazgo. En este punto haremos énfasis en las
diferencias entre el liderazgo femenino y el liderazgo convencional, el masculino. Seguido
a esto trataremos las caracteristicas de la mujer como lider, para luego hacer referencia
a los tipos de liderazgo femenino. Finalizaremos con una reflexién sobre porqué contar
con mujeres en el liderazgo de las organizaciones.

Evolucion historica del estudio de la mujer como lider
Clasicos — Mary Parker Follet

En el afno 1868 nacié Mary Parker Follet en Massachusetts, Estados Unidos. Durante esta
época, las posibilidades de desarrollo de las mujeres eran bastante restringidas. Pero aun
con barreras sociales, estudio filosofia y ciencias politicas. Tuvo grandes aportes al pensa-
miento administrativo. Expuso la importancia de las metas sUper ordenadas comunes
para reducir el conflicto en las empresas. También argumento que las ideas de desarrollo
sobre las comunidades se pueden aplicar igualmente a las organizaciones. (Smith, 2002).
Estas ideas fueron aceptadas por sus teorias y pensamientos hasta que ella murio en el
aflo 1933. Desde entonces ha pasado un poco desapercibida.

Si bien no fue considerada como un rol de lider femenina, lo importante de esta gran
pensadora radica en su proceso de evolucion dentro de un mundo meramente machista.
Y aungue nunca desarrollo alguna idea de liderazgo femenino como tal (Seers, 2005),
fue capaz de romper con los paradigmas que hasta hoy en dia quizas se preservan en
ciertas sociedades. Adicionalmente, alcanzd puestos muy importantes en organizaciones

52

Home

sociales en una época en la cual las mujeres apenas estaban obteniendo el derecho a
votar. En 1917 ella se convirtié en la vicepresidente de la Asociacion del Centro Nacional
de la Comunidad. Su gran importancia fue reconocida incluso por Peter Drucker, quien la
llamoé “profeta de la administracion” (Smith, 2002).

En cuanto a la tematica del liderazgo, segun Boje and Rosile (2001) Follet fue la primera
defensora de los modelos situacionales de liderazgo y cooperacién (Smith, 2002). Ella
afirmo que “el poder involucraba gerentes, trabajadores y otros grupos de interés que
influyen entre si e incluso distingue entre el poder coactivo y el poder coercitivo” (Smith,
2002). El pensamiento de Follet radica en la importancia de las relaciones y no sdélo en
las transacciones. La cooperacion y coordinacion entre las personas permite que se
produzca una influencia de doble via. De esta forma los grupo de trabajo combinan sus
talentos en la busqueda de un mismo objetivo y lograrlo de forma efectiva (Vélaz, 2011).

En la época en que vividé Mary Parker Follet no habia teorias formales del liderazgo. Para
la época se hablaba mucho sobre la jefatura y la propiedad. Afios después, se entendio
que a partir de su obra hubo una gran aproximacion a dicho tema, en donde se vincula el
liderazgo con vision y coordinacion. Para ella el lider debe tener una perspectiva holistica.
Ademas se esfuerza por organizar al grupo, proyectar una vision a futuro mediante la
motivacidn hacia un objetivo comun. Por otro lado, el lider debe buscar coordinacion en
su comunicacion con los empleados, la participacion de los mismos y hacer de ella un
proceso continuo (Vélaz, 2011).

Alice Eagly

Alice Jo Hendrickson Eagly nacié el 25 de Diciembre de 1938 en Los Angeles California.
Estudiod Psicologia en la Universidad de Michigan. Tiene un PhD en psicologia social que
consiguié en 1965. En esta época el gran movimiento e importancia que comienza a tener
la mujer en la sociedad la motiva para publicar su primer texto académico en 1969 acerca
de las diferencias de género. En el afio 1978 publicé un texto llamado “las diferencias
del sexo y su influenciablidad”, el cual marcé el verdadero comienzo de su carrera como
investigadora feminista de la psiscologia social (Ball, 2010). En la mayoria de sus textos
busca comprender las diferencias de género y las funciones de la mujer. Afirma que las
funciones que cumplen las mujeres estan denotadas por normas sociales y no por carac-
teristicas intrinsecas de ellas. Eagly ha trabajado en varios temas de psicologia como:
prejuicio, diferencia entre sexos, estilos de liderazgo, actitudes y feminismo (Osses, 2008;
Ball, 2010).

Entre los aportes mas importantes de Alice Eagly (Eagly A., 2005; Eagly A. H., 2007; Eagly,
Engen, Johannesen-Schmidt, & Vinkenburh, 2011; Eagly & Carli, 2003; Eagly & Johnson,
1990) estdn:

- Cémo las mujeres lideran: Afirma que las lideres mujeres mas exitosas actuan
como modelos inspiradores y alentadores. Estas cualidades las hacen mas apropiadas
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para liderar en organizaciones, sobre todo en este mundo moderno.

- Critica al techo de cristal: El lamado “techo de vidrio/cristal” se refiere a |la barrera
transparente o discriminacion sutil que impide que las mujeres puedan llegar a altos
cargos jerarquicos, solo por el hecho de ser mujeres. Hoy en dia ellas estan dispuestas
a romper con este techo de vidrio y llegar hasta la cima (Bradich & Portillo, 2005). La
idea de que hay un prejuicio contra las mujeres que les impide alcanzar grandes roles de
liderazgo en la sociedad y las compafiias no es tan cierta.

- Division desigual en el trabajo: Los estudios aseguran que los hombres pasan mas
tiempo en el trabajo, y que las mujeres, al tener que estar cierto tiempo en la casa, no
pueden obtener los puestos mas altos de direccidn en las organizaciones.

- Mas ejecutivas mujeres es igual a mas beneficios: Las mujeres tienden a ser siste-
maticamente mejores en posiciones de liderazgo que los hombres. Esto indica que son
mejores administradoras y traen mejores beneficios para la compaiiia.

Alice Eagly ha utilizado tres metaforas para denotar la evolucién de las mujeres en el
acceso a puestos de liderazgo:

1. El muro: hace alusién a la trayectoria que ha tenido la mujer en la sociedad, pues
ellas progresivamente fueron obteniendo los mismos derechos de los hombres (voto,
derecho a estudiar). Hace afios el hombre era quien se encargaba del sustento de
econdmico de la familia, mientras que la mujer se encargaba de trabajar en la casa y
cuidar de los hijos (Eagly & Carli, 2003). Al pasar de los anos, diferentes cambios histo-
ricos, sociales y algunas crisis econdmicas dieron lugar al ingreso de las mujeres en el
mercado laboral (Lupano, 2011).

2. El Techo de Vidrio/Cristal: Desde 1970 las mujeres empiezan a tener inclusion en el
mercado laboral. Las mujeres empezaron a tener cargos mas altos pero habia una barrera
gue no les permitia llegar hasta la cima. A esta barrera la llamaron El Techo de Vidrio o
Cristal. Dicho termino fue introducido por Carol Hymowitz y Timothi Schellhardt en 1986
en Estados Unidos (Ortiz-Ortega, 2009). Segun Contreras, Pedraza & Mejia (2012) dicho
termino hace referencia a las barreas no explicitas que impiden a las mujeres acceder
a ciertos cargos directivos y constituyen un obstaculo que les impide ejercer roles de
liderazgo (p. 186). En las palabras de Kent & Moss (1994) las palabras son vistas como un
gerente de nivel medio con éxito con capacidades de liderar. A partir de la obra de Eagly,
Lupano (2011) decide recopilar informacidon de varios autores y explica que existen tres
tipos de barreras que no permiten a la mujer romper con este techo de Cristal:

Tabla 4: Barreras orga nizacionales
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BARRERAS ORGANIZACIONALES

Consisten en practicas que colocan a las mujeres en desventaja en comparacion con sus colegas
hombres igualmente capacitados.
Algunas de estas barreras son:

« Exigencia de altos estandares de rendimiento y esfuerzo hacia las mujeres, en comparacion
con los hombres.

« Existencia de Culturas corporativas hostiles: se refiere a ambientes de trabajo en los que
los valores y las normas desalientan el equilibrio entre altas aspiraciones de desarrollo de
carrera con menos recursos (Morrison, 1992; Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994).

 Existencia de prejuicios y discriminacion: reflejados en la tendencia a prefererir trabajar e
interactuar con personas que son similares tanto actitudinalmente como demograficamen-
te. Si en una organizacion predomina un grupo determinado (e.g. hombres americanos), y
si las decisiones se basan en la preferencia de este grupo, esto genera un sesgo importante a
la hora de recomendar ascensos.

+ Falta de apoyo y reconocimiento hacia las mujeres.

« Falta de oportunidades de desarrollo para las mujeres.

Barreras organizacionales

Consisten en practicas que colocan a las mujeres en desventaja en comparacion con sus
colegas hombres igualmente capacitados.

Algunas de estas barreras son:

J Exigencia de altos estandares de rendimiento y esfuerzo hacia las mujeres, en
comparacion con los hombres.

J Existencia de Culturas corporativas hostiles: se refiere a ambientes de trabajo en los
gue los valores y las normas desalientan el equilibrio entre altas aspiraciones de desarrollo
de carrera con menos recursos (Morrison, 1992; Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994).

. Existencia de prejuicios y discriminacién: reflejados en la tendencia a prefererir
trabajar e interactuar con personas que son similares tanto actitudinalmente como
demograficamente. Si en una organizacion predomina un grupo determinado (e.g.
hombres americanos), y si las decisiones se basan en la preferencia de este grupo, esto
genera un sesgo importante a la hora de recomendar ascensos.

. Falta de apoyo y reconocimiento hacia las mujeres.
J Falta de oportunidades de desarrollo para las mujeres.
Tabla 5: Barreras interpersonales

BARRERAS INTERPERSONALES

Consisten en obstaculos que se les presentan a las mujeres en el contexto laboral, mas especifi-
camente, en las relaciones de trabajo.

Algunas de estas barreras son:

+ Existencia de prejuicios masculinos, basados en estereotipos y preconceptos
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» Falta de apoyo interpersonal y emocional. Muchos estudios han demostrados que las
mujeres lideres experimentan en mayor medida la falta de apoyo en sus carreras compara-
dos con hombres lideres en términos de aceptacién, informacion, flexibilidad y relaciones
de colega a colega (Morrison, 1992; Oakley , 2000, Ohlott, Ruderman & McCauley, 1994;
Ragins, Townsend & Mattis, 1998).

o Exclusion de reuniones informales.

Fuente: (Lupano, 2011, pp. 71-72)
Barreras interpersonales

Consisten en obstaculos que se les presentan a las mujeres en el contexto laboral, mas
especificamente, en las relaciones de trabajo.

Algunas de estas barreras son:
J Existencia de prejuicios masculinos, basados en estereotipos y preconceptos

. Falta de apoyo interpersonal y emocional. Muchos estudios han demostrados que
las mujeres lideres experimentan en mayor medida la falta de apoyo en sus carreras
comparados con hombres lideres en términos de aceptacion, informacion, flexibilidad
y relaciones de colega a colega (Morrison, 1992; Oakley , 2000, Ohlott, Ruderman &
McCauley, 1994; Ragins, Townsend & Mattis, 1998).

o Exclusion de reuniones informales.
Tabla 6: Barreras personales

BARRERAS PERSONALES

Consisten en circunstancias de la vida personal de las mujeres y/o en la falta de determinados

conocimientos que les impiden progresar en sus carreras.

« Falta de habilidades sociales y politicas (Bell & Nkomo, 2001; Bierema, 1999; Morrison,
1992)

« Conflicto entre responsabilidades hogarefas y laborales (Ruderman, Ohlott, Penzer &
King, 2002)

Fuente: (Lupano, 2011, pp. 71-72)

Barreras personales

Consisten en circunstancias de la vida personal de las mujeres y/o en la falta de determi-
nados conocimientos que les impiden progresar en sus carreras.

o Falta de habilidades sociales y politicas (Bell & Nkomo, 2001; Bierema, 1999;
Morrison, 1992)

J Conflicto entre responsabilidades hogarenas y laborales (Ruderman, Ohlott, Penzer
& King, 2002)

Laberinto: esta metafora explica la situacidn actual de las mujeres con relacion al
liderazgo, pues muestra que no existen barreras imposibles de atravesar, y que las mujeres
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si pueden conseguir los puestos mas altos. Eagly & Carli (2007) en su texto “Women and
labrynth of Leadership” afirman que el paso por el laberinto no es simple ni directo.
Requiere persistencia, consciencia y progreso. Ademads requiere un analisis cuidadoso
de los enigmas que quedan por delante (p. 64). Esta metafora muestra que no existen
barreras imposibles de atravesar, y que las mujeres si pueden conseguir los puestos mas
altos. Algunas grandes gerentes y presidentes de naciones lo han demostrado. Algunos
estudios de Eagly demostraron que las mujeres deben afrontar mdas obstaculos que los
hombres, y que los Ultimos ascienden mas rdpido en las organizaciones (Eagly & Heilman,
2014).

Los anteriores no fueron los Unicos aportes de Eagly y mas adelante mostraremos mas de
ellos. Cabe decir que por su gran trayectoria y aporte en el tema del liderazgo femenino,
consideramos que Alice Eagly es una autora muy influyente para nuestro estudio. Durante
el desarrollo de este texto logramos darnos cuenta que la mayoria de autores hacen
alusiéon a esta autora. Eagly ha publicado desde 1978 hasta la actualidad, 2015. Tiene
alrededor de seis libros y un poco mas de 40 publicaciones académicas.

Autores continuadores — contemporaneos

Los gerentes tienen un rol importante en la organizacidon no solo por su influencia sobre
la cultura del lugar del trabajo, sino también por la conformacion de politicas financieras
en sus empresas: salarios, incentivos y politicas de compensacién (Tate & Yang, 2015).

Multiples han sido los autores que han definido el liderazgo, la mayoria de sus defini-
ciones tienen en comun que éste es un proceso de influencia interpersonal que utiliza el
poder y la autoridad para animar a otros a actuar para alcanzar las metas (Bass & Avolio,
1996; Sanchez-Hucles & Davis, 2010).

Tal es la importancia del liderazgo en la administracidon que ha llevado a la creacion de
varias revistas especificamente dirigidas a esta tematica. Excecutive Excellence, REAL, y
Revista Liderazgo son algunos ejemplos. Sin embargo, en esta ocasién hemos elegido la
revista The Leadership Quarterly por su gran contenido académico y porque se trata de
la revista de mayor reconocimiento e impacto en el campo. En ella buscamos los articulos
mas recientes (desde al afo 2005 al 2015) sobre el liderazgo femenino. No se encontraron
gran cantidad de ellos, pero todos manejan en comun el concepto de “techo de cristal”.
A su vez, la gran mayoria de ellos presenta una preocupacion sobre cobmo generar un
desarrollo de la mujer en la empresa, y asi alcanzar cargos de liderazgo. Aseguran que
el progreso de la mujer en el liderazgo no es sélo cuestion de tiempo (Furst & Reeves,
2008). Cada uno aborda el tema de una forma en particular, pero de cierta forma hacen
una continua comparacion con el liderazgo masculino.

Primeramente, Alice Eagly (Achieving relational authenticity in leadership: Does gender
matter?, 2005) argumenta que la forma de llegar a un liderazgo es promoviendo un senti-
miento de identificacidon por parte de los subordinados hacia el lider, ya sea hombre o
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mujer. Pero asegura que para la mujer esta identificacidon representa un desafio mayor
pues ellas no cuentan con las mismas oportunidades de alcanzar el rol de lider. Por lo
tanto, la autora recomienda que las mujeres en aras de ser lideres deben enfocarse en
aspectos relacionales, como los valores de una comunidad y asi generar una autenti-
cidad.

Por otra parte, Eagly argumenta que en el momento en el que la mujer gana liderazgo
no debe adaptar su ideologia a la del hombre. Al contrario, ella debe seguir sus valores
y compromisos que la diferencian del género masculino. Sin embargo, Ronit Kark, Ronit
Waismel-Manor & Boas Shamir (2012), infieren que el buen lider no debe determi-
narse entre hombre y mujer, sino que debe ser contar con caracteristicas del liderazgo
masculino y femenino es decir debe contar con un caracter androgino.

Al igual que muchos autores, Eagly asegura que el problema radica en los prototipos
gue manejan no sdlo las empresas, sino la sociedad en general (Eagly, Engen, Johanne-
sen-Schmidt, & Vinkenburh, 2011), la cual considera que las mujeres no cuentan con las
habilidades y competencias necesarias para liderar una empresa. La mujer “debe trabajar
el doble para ser considerado la mitad de buena que un hombre” (Schiehll, 2013). E
incluso debe adquirir mas experiencia y capital humano para romper con el paradigma
del techo de cristal (Schiehll, 2013).

En este orden de ideas, autores contemporaneos como Stacie Furst, y Martha Reeves
se han preocupado mas por encontrar una explicacion de cobmo romper con el techo de
cristal y porqué muy pocas mujeres lo han logrado. En su articulo de estudio proponen
el concepto de ‘destruccion creativa’. Este se fundamenta en que el liderazgo femenino
es mas asertivo en ambientes turbulentos. Esto es gracias a que las mujeres estan mas
dispuestas al cambio, a nuevos talentos, a la innovacién e inclusion. Adicionalmente, en
ambientes turbulentos las mujeres tienen la oportunidad de usar su tipo de liderazgo
para desarrollar productos o servicios que aseguren una posicion lider en el mercado
(Furst & Reeves, 2008).

El tema principal de los autores contemporaneos radica en por qué las mujeres no
progresan a cargos mayores a pesar de tener un estilo de liderazgo mas adecuado para
las organizaciones. Segun (Hoyt, Simon, & Reid, 2009) los estereotipos de género son
activados automdticamente y son tremendamente dafiinos para las mujeres. A pesar de
los cambios de era y de ideologias, las mujeres se siguen percibiendo como ineficientes.
Si bien ahora varias mujeres han llegado a ser CEO's, auin no se les otorga el rol de presi-
dentes (Schiehll, 2013). Esto les reduce el poder que tienen dentro de la empresa.

Aunque es un tema bastante emergente son pocos los autores que buscan profundizar
en esta ideologia. Los articulos mas recientes (2015) se siguen preguntando lo mismo
que los de hace 10 afios. Y si bien el liderazgo femenino ha venido progresando, la litera-
tura sigue con los mismos patrones de busqueda e investigacion. Las propuestas de ellos
no han sido de gran relevancia para esta disciplina, la administracion.
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Temas Contemporaneos de discusion
Rol de Género y Liderazgo

El liderazgo por mucho tiempo ha sido asociado al género masculino: Schein (2001)
sostiene que cuando se piensa en grandes gerentes, se piensa en un hombre (think
manager, think male) (Lupano, 2011). En los ultimos afios se ha tratado de abordar esta
idea. Varios autores lo han intentado explicar por medio de variables personales (diferen-
cias en formacion y trayectoria profesional), variables centradas en la situacion (en el
contexto en el que hombre y mujeres se desempeian) (Tate & Yang, 2015) y explica-
ciones que parten de la existencia de una discriminacién (Eagly A., 2005; Lupano, 2010;
Alvesson & Billing, 2009). Para Bradich & Portillo (2005), entre los factores que detienen
el desarrollo profesional de las mujeres estan la desigualdad salarial, la sensacién de
aislamiento y la falta de modelos a seguir.

Para explicar esto el Gobierno de Espafia en el afio 2009, en su estudio sobre Mujeres y
Poder Empresarial en Espaia presenta el siguiente diagrama:
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Fuente: Gobierno de Espafia, 2009, p. 37.

El diagrama se explica de la siguiente forma: como no hay abundancia de lideres femeninos
en las organizaciones, las mujeres abandonan los puestos por creer que nunca alcan-
zaran dicho logro. Por la constante persistencia de cultura masculina y su rechazo, las
mujeres se ven forzadas a dejar de luchar por los altos cargos. Esto, sumado a que tienen
caracteristicas de generosidad y solidaridad, hace que sean consideradas como no aptas
para asumir cargos de liderazgo (Prentice & Carranza, 2002).

Segun Alvesson & Billing (2009), existen dos perspectivas contrarias en la tematica de
géneroy liderazgo. Por una parte algunos autores consideran que el hombre y la mujer en
roles gerenciales comprenden aspiraciones, valores y rasgos de personalidad similares.
Al igual que comportamientos y habilidades relacionadas con el trabajo. Por otro lado,
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otros autores sugieren que las mujeres difieren de los hombres en orientaciones mas
profundas, es decir, tienen intereses menos egoistas. Existen estereotipos que siempre
van arraigados con el género, por ejemplo cuando se dice que lo mas importante para
las mujeres es la familia, y lo mds importante para el hombre es el trabajo. Lo anterior
denota que las mujeres se fijan y cuidan de los demas, mientras que a los hombres les
gusta el cambio, el riesgo y la accién (Gobierno de Espaina, 2009).

Sin embargo, hoy en dia las mujeres son mas independientes econdmicamente y son
capaces de ocupar grandes cargos que asumen con mayores responsabilidades en la
sociedad sin dejar a un lado la maternidad y la familia. (Gandol & Rivas, 1999). La mujer
guiere sentirse mas sobrecargada, no solo desea asumir responsabilidades del hogar e
hijos, sino también participar econdmica y socialmente. Su anhelo radica en romper el
paradigma que se trae hace mucho tiempo: la mujer en la casa y los hombres en el
trabajo (Bradich & Portillo, 2005).

Para Eagly & Carli (2003) existe una barrera impuesta por el prejuicio y la discriminacion,
lo cual dificulta que las mujeres obtengan grandes puestos de liderazgo. La discrimina-
cion ocurre cuando las mujeres reciben menos oportunidades de ejercer liderazgo, aun
asi cuando poseen los mismos o superiores conocimientos académicos y experiencias
laborales que los hombres.

Las autoras citadas anteriormente se encargaron de explorar las asociaciones mentales
de lideres basada en su género. A menudo las mujeres son asociadas por tener cuali-
dades de compasion, afecto, ternura, en cambio los hombres son asociados por cuali-
dades como firmeza, confianza en si mismo y dominacion. Las afirmaciones basadas en
asociaciones mentales han traido como consecuencia que los hombres sean preferidos
sobre las mujeres para asumir roles de liderazgo (Eagly & Carli, 2007; Eagly & Carli, 2003).

Por lo anterior, Eagly & Carli (2007) afirman que existe una incongruencia con el rol de
género y el papel de liderazgo, pues los prejuicios dificultan la posibilidad de que las
mujeres se conviertan en lideres y alcancen el éxito que han tenido algunos hombres
a través del tiempo. Los estudios de Eagly & Johannesen-Schmidt (2001) aseguran que
existen dos tipos de prejuicio ante la mujer: primero, las caracteristicas propias de la
mujer no son propias para asumir roles de liderazgo; segundo, la mujer debe compor-
tarse como lo hacia hace dos siglos.

A contrario de esto, es necesario aludir a los estudios de (Eagly, Engen, Johannesen-Sch-
midt, & Vinkenburh, 2011), quienes descubrieron que las mujeres directivas no siempre
poseen cualidades propias del género femenino, sino que también algunas mujeres se
identifican con rasgos de liderazgo del género masculino. Lo anterior se da porque ellas,
con la ambicién de subir a altos cargos, sienten que si adoptan el estereotipo del lider
masculino (Bass & Avolio, 1996), tendran poder y asi la probabilidad de ascenso es mayor
(Gobierno de Espafia, 2009). Sin embargo, aquellas que acogen este estilo pueden recibir
algunas criticas (Alvesson & Billing, 2009).
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Las mujeres pueden ser criticadas por ser demasiado agresivas o demasiado suaves.
Segun las investigaciones de Chandler (2011), una mujer que tenga muchos comporta-
mientos masculinos puede ser muy agresiva y puede estar en desventaja; por otro lado,
una mujer que sea muy suave, la pueden percibir como incompetente (p. 4).

Si bien, género lleva consigno cualidades, atributos y comportamientos que denotan a las
mujeres diferentes a los hombres: los hombres se caracterizan por ser independientes,
agresivos, con capacidad analitica, compromiso con la tarea, ambicion. Las mujeres en
cambio tienen gran emocionalidad, sensibilidad, empatia, cooperacién, comunicacién y
la capacidad de desarrollar varias tareas a la vez. En el siguiente apartado ampliaremos
las caracteristicas que hacen a la mujer una lider.

Caracteristicas de la mujer como lider

Un buen lider se caracteriza por su habilidad para conducir equipos, por tener visidon hacia
el futuro y adelantarse a los acontecimientos. Es el encargado de motivar a su equipo de
trabajo para lograr los objetivos de la empresa. Ademas las metas planteadas por los
lideres son buenas para el bien de la empresa y para sus miembros. Como resultado
ayuda a que la empresa se adapte a los cambios del mercado, logrando que la empresa
tenga posicionamiento (Gandol & Rivas, 1999;Bass & Avolio, 1996; Bradich & Portillo,
2005; Furst & Reeves, 2008).

Las mujeres han demostrado que los lideres efectivos no provienen de un molde y que
la forma de dirigir de los hombres no es la Unica para triunfar (Rosener, 1990). Si bien
los hombres y las mujeres han demostrado que tienen diferentes fortalezas a la hora de
liderar, estas se dan por las diferentes caracteristicas propias del género (Bass & Avolio,
1996). Para explicar las caracteristicas propias del hombre y la mujer, Catalyst (2005). En
su estudio “Women ‘take care’, Men ‘take Charge’, muestran las diferentes caracteristicas
estereotipicas de cada género género:

Estereotipo de Mujeres y Hombres basados en Catalyst (2005)
MUIJERES HOMBRES
Carifiosa Dominante
Agradecida Ortiendado al logro
Emocional Activo
Amable Ambicioso
Simpatica Grueso
Suave Fuerte
Agradable Agresivo
Sensible Seguro de si mismo
Sentimental Racional
Calurosa Duro
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Quejica Sin emociones

Fuente: Elaboracion propia con base en (Catalyst, 2005)

Los estereotipos nos permiten hacer generalizaciones inapropiadas pues pueden repre-
sentarlarealidad de una formainasertiva (Eagly A., 2005). En los negocios, la presencia de
estereotipos basados en género esto puede ser perjudicial pues estos limitan la oportu-
nidad de las mujeres para avanzar en altas posiciones de liderazgo (Eagly, Engen, Johan-
nesen-Schmidt, & Vinkenburh, 2011). Contrario a lo anterior, Catalyst y varios autores
demuestran que existen cualidades propias de la mujer que también ayudan al liderazgo
efectivo.

Tabla 7: Comportamientos de los hombres en la organizacién

Comportamientos de los hombres-
hacerse cargo

Comportamientos de las mu-
jeres- cuidar de los demas

Resolucion de problemas: identificando, analizan-
do, y actuando decisivamente para remover los
impedimentos en el desarrollo del trabajo

Apoyar: alentando, asistiendo y proporcio-
nando recursos a otros

Gratificante: proporciona elogios, reconoci-
miento y retribucion financiera cuando sea
apropiado

Influir hacia arriba: afectando a otros en posicion
de mayor rango

Tutoria: facilita el desarrollo de habilidades | Delegando: autorizando a otros a tener responsabi-
y promocion profesional de los subordinados | lidad y discrecion

Creacion de redes: desarrollando y mante-
niendo relaciones con otros que puedan tener
informacion o soportar recursos

Consulta: consultando con otros antes de to-
mar decisiones que los afecten

Creacion de equipos: Promoviendo una iden-
tificacion positiva con la organizacion, coo-
peracion y una solucion de conflictos cons-
tructiva

Inspirando: motivando a los otros hacia un
mayor entusiasmo, compromiso y a trabajar
hacia objetivos apelando a la emocion, el va-
lor o el ejemplo personal

Fuente: Elaboracion propia con base en (Catalyst, 2005)
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Comportamientos de las mujeres- cuidar de los demds Comportamientos de los
hombres- hacerse cargo

Apoyar: alentando, asistiendo y proporcionando recursos a otros Resolucion de
problemas: identificando, analizando, y actuando decisivamente para remover los
impedimentos en el desarrollo del trabajo

Gratificante: proporciona elogios, reconocimiento y retribucidn financiera cuando sea
apropiado Influir hacia arriba: afectando a otros en posicion de mayor rango

Tutoria: facilita el desarrollo de habilidades y promocidon profesional de los subordi-
nados Delegando: autorizando a otros a tener responsabilidad y discrecion

Creacion de redes: desarrollando y manteniendo relaciones con otros que puedan tener
informacién o soportar recursos

Consulta: consultando con otros antes de tomar decisiones que los afecten

Creacion de equipos: Promoviendo una identificacion positiva con la organizacién, coope-
racion y una solucion de conflictos constructiva

Inspirando: motivando a los otros hacia un mayor entusiasmo, compromiso y a trabajar
hacia objetivos apelando a la emocidn, el valor o el ejemplo personal

Las tablas anteriores demuestran que las mujeres tienen rasgos de sensibilidad; son mas
simpaticas, amables, discretas, pasivas e irracionales. Por el contrario, los hombres son
vistos como independientes, tienen rasgos de agresividad, competitividad; son racio-
nales y dominantes (Crites, Dickson, & Lorenz, 2015). Catalyst (2005) dice que a partir
de los rasgos de cada uno, se puede decir que las mujeres cuidan de los demads, mientras
gue los hombres se hacen cargo. Los lineamientos de Garcia & Lopez (2006) tampoco
dicen lo contrario, pues los hombres se caracterizan por adquirir roles donde tengan
poder, competicion y autoridad. Las mujeres tienen roles donde existe interaccidon con las
personas y apoyo social. La comparacion entre estos dos, es que los hombres se centran
mas en el poder o el mando.

Las mujeres se caracterizan por cooperar y colaborar no solo a personas de su mismo
género sino también a hombres y subordinados (Eagly, Engen, Johannesen-Schmidt, &
Vinkenburh, 2011). La forma de solucionar los problemas es con base en su intuicion y
empatia. Pues las mujeres trabajan mads duro para sobresalir (como se explicé anterior-
mente), son mds comprometidas y toman el trabajo mas en serio. A su vez, ellas estan
menos motivadas con el reconocimiento monetario pero si con el reconocimiento de un
trabajo bien hecho (Alvesson & Billing, 2009).

Una de las explicaciones por las que una mujer es tan colaborativa e inspiradora es porque
al ser madre se despiertan algunas caracteristicas carismaticas que las ayudan a ejercer
un liderazgo efectivo (Bradich & Portillo, 2005). Por lo que se concluye que su estilo de
liderazgo es mas participativo y abierto en comparacion con el de los hombres. Ademas
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es mas democratico y orientado a las personas (Alvesson & Billing, 2009).
Estilo de Liderazgo propio de la Mujer

Si bien el liderazgo no es un papel que todos sepan ejercer, hay prueba de que las mujeres
pueden hacerlo de una forma efectiva. Grandes ejemplos de aquellas mujeres son
Cleopatra, quien asesind a su esposo Tolomeo Xlll para afianzar su trono de Egipto; Juana
de Arco, famosa lider guerrera y santa de 1412; Isabel | de Inglaterra, quien promovid la
Edad de Oro en su nacion; La cubana Antonia Martinez, quien fue la primera mujer en
usar la bicicleta en Cuba en 1894 (Garcia & Lépez, 2006). Lo curioso de estas mujeres es
que tenian autoridad, y debieron asumir las mismas actitudes y estrategias propias del
género masculino.

Ademas, en el texto de Chandler (What Women Bring to The Exercise of Leadership,
2011) aparecen grandes lideres como:

- Meg Withman: presidente y ex CEO de eBay, donde logré expandir la empresa
desde $4 millones de ddélares hasta S8 millones de ddlares. Ha ocupado muchos de los
puestos corporativos estratégicos entre 1998 y 2007.

- Gladys Aylward 1930 — Misionera que fue a China. Liderd una campafa para poner
fin al vendaje de los pies de las mujeres en China, lo que llevo a la mejora de la salud de
las mujeres.

- Joyce Meyer, 1980 Fundadora del Ministerio Joyce Meyer. Uno de los 25 evangé-
licos mas influyentes de estados unidos, reconocida autora y conferencista cristiana.

- Wangari Matthai: la primera mujer africana que gand el Premio Nobel de Paz,
es una activista ambiental y politica que encabezé el Movimiento Cinturédn Verde en
el empoderamiento de las mujeres pobres a traces de la plantacién de arboles para el
desarrollo integral y sostenible de Kenia, logré democracia y paz.

Ya sea lainnovacion social y la salud (Aylward), desarrollo de negocios (Whitman), innova-
cion politica y ambiental (Matthai), cada una de estas son conocidas por tener grandes
roles de liderazgo y por su impacto en el mundo. Estas mujeres traen sus pasiones
personales, convicciones, energias y fuerzas para sus esfuerzos innovadores y ejercer el
liderazgo (Chandler, 2011). Ademas de estas, se han visto a través de la historia mujeres
jefas de Estado como las que se han visto en América en los ultimos afios: Argentina,
Brasil, Chile. Lo anterior muestra una nueva tendencia de liderazgo propia de la mujer.

Las mujeres han dedicado bastante tiempo a su trabajo, a su vida personal y a su familia.
Ser lider lleva consigo responsabilidad, presidn, optimismo, persistencia y dedicacion
(Gandol & Rivas, 1999). Los lideres saben delegar tareas y saben priorizar el trabajo, son
abiertos a discusiones, saben escuchary son receptivo con las buenas ideas. Hay una clara
congruencia entre las cualidades expuestas anteriormente y el rol de lider. Las mujeres
han mostrado que saben conducir equipos, motivan y saben comunicar (Chandler, 2011).
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Teniendo en cuenta todo lo anterior, el liderazgo femenino es aquel que valora creativa-
mente, trabaja en equipo, escucha y trata de humanizar las relaciones sociales (Bradich
& Portillo, 2005). Este tipo de liderazgo permite la flexibilidad, crecimiento personal y
profesional.

Haciendo un breve recuento de lo anterior, cuando las mujeres asumen roles de liderazgo
se espera que tengan un comportamiento femenino. A esto se refiere ser empatico,
relacional y ayudar al crecimiento de las personas. Por otro lado, se espera que los
hombres sean mds orientados a los objetivos, decisivos y racionales (Muhr & Sullivan,
2013). Se puede concluir que las mujeres, al ser sensibles, amigables y estar preocupadas
por los otros, estas son caracteristicas propias del Liderazgo Transformacional.

El Liderazgo Transformacional (Bass & Avolio, 1996) tiene componentes de carisma, inspi-
racidon, estimulacion intelectual y consideracién individual. Las lideres mujeres fomentan
la participacion y la colaboracion. Como afirman los estudios de Charlo & Nufiez (2012),
las mujeres presentan caracteristicas de liderazgo transformacional pues ellas consideran
fundamental el bienestar de los miembros del equipo. En cambio, los hombres presentan
caracteristicas propias del liderazgo transaccional pues solo se enfocan en la consecucion
de las tareas y objetivos.

Los estudios de Eagly & Carli (2003, 2007) tambien afirman que las mujeres son mas
transformacionales que los hombres, pues los seguidores se sienten bien porgue son
reconocidos por su rendimiento satisfactorio. Los hombres tienen rasgos de liderazgo
transaccional y Laissez Faire pues se centran en los errores y fracasos de los seguidores,
y solo intervienen despues de que los problemas son graves. Lo que muestra que existe
una ventaja para las mujeres en terminos de liderazgo transformacional (Eagly A., 2005).

Ademas del liderazgo transformacional, Judy Rosener (1990) afirma que el liderazgo
propio de la mujer es un “liderazgo interactivo”, pues las mujeres interactuan con los
subordinados vy los involucran positivamente en la organizacidon. Han demostrado que
fomentan la participacion, comparten el podery lainformacion. Como resultado se mejora
el autoestima y el entusiasmo de los demas a la hora de trabajar. En otras palabras, las
mujeres buscan mejorar el autoestima de los demas y asi energizar a los seguidores para
un trabajo mejor (Rosener, 1990).

Al fomentar la participacion, las lideres atraen a los trabajadores a conversaciones y
solicita sus opiniones, lo cual los va preparando para la complejidad de las decisiones
de gestion (Rosener, 1990). Como afirma Gandol & Rivas (1999), el buen lider forma a
nuevos lideres y promueve el espiritu del liderazgo dentro de toda la organizacién. El
fomento de la participacion trae beneficio a la toma de decisiones puesto que se hara con
mayor informacidn, sin embargo, tambien puede traer criticas y se expone a conflictos
de interés.

Lupano (2011) asegura que las mujeres trabajan en un ritmo constante y ven las interrup-
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ciones no programadas como parte del flujo de trabajo. Pues tienen la capacidad de
hacer varias cosas a la vez, y sacan tiempo para realizar actividades que no hacen parte
del trabajo. Estas se centran en algo que la autora llamd la Ecologia de liderazgo, la cual
hace énfasis en la dimensidn social que tiene la mujer. Esta tiene una visién de la sociedad
y tiene muy en cuenta el tiempo para el intercambio de informacién con los demas (Ho,
Li, Tam, & Zhang, 2015).

Por qué contar con mujeres en el liderazgo de las organizaciones

Si bien ya hemos estudiado el tipo de liderazgo vy las caracteristicas propias de la mujer,
existen algunos estudios como los de Ho, Lo, Tam & Zhang (2015) que descubren que
las mujeres son concebidas como menos asertivas, menos agresivas, menos seguras de
si mismas. Las anteriores son cualidades de una mentalidad conservadora y una baja
propension a cometer un fraude.

Las inclinaciones conservadoras y éticas de las mujeres gerentes sirven como defensa a
representaciones financieras erroneas, problemas con la contabilidad e implicaciones
econdmicas falsas. Lo que quiere decir que las mujeres tienen grandes valores de since-
ridad y conservadurismo. Se puede predecir entonces, que cuando hay una CEO femenina
existe un cierto conservadurismo en la parte contable de la empresa (Ho, Li, Tam, & Zhang,
2015). A priori se podria pensar que el ser tan conservadoras y tan adversas al riesgo
puede ser una limitacion. No obstante, estos autores afirman que se tienen ventajas
financieras como proteger los intereses de los socios y disminuir problemas entre los
gerentes, deudores y socios del negocio. Pues asi como afirman Garcia & Lopez (2006),
los lideres corporativos estan a cargo de grandes cantidades de recursos econdmicos y
humanos. Sus decisiones afectan la vida de muchos.

Ademas los estudios de Kotiranta, Kovalainen & Rouvinen (2007) demostraron que las
empresas finlandesas que tenian CEOs femeninos obtuvieron beneficios mas altos que las
qgue tenian CEOs masculinos. Esto se dio por la contribucidn de un gran liderazgo femenino
que aporta buenas practicas de gobierno y gestién. Por otro lado, otros estudios encon-
traron que las empresas que trabajan en entornos complejos generan retornos positivos
y significativos, sobre todo si se tiene una mujer en la alta direccién (Francoeur, Labelle,
& Sinclair-Desgagne, 2008). La presencia de mujeres en los consejos de administracion
afecta positivamente el valor de la empresa (Ho, Li, Tam, & Zhang, 2015).

De la misma forma, Moltz (2013) afirma que las mujeres son mejores lideres que los
hombres porque saben tomar la iniciativa y conducen hacia los resultados, pero también:

1. Son mejores comunicadoras que los hombres: escuchan mejor a sus empleados,
lo que les permite un mejor manejo. Las mujeres son mas orientadas a la discusion y los
hombres mas orientados a la accién. La buena comunicacién con las mujeres ha permitido
gue los clientes se sientan comodos y aumenta la relacidon de confianza y lealtad hacia la
empresa.
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2. Mejores constructoras de comunicaciones: las mujeres son mejores constructoras
de consenso y no ven la necesidad de dirigir a todo el mundo en lo que debe hacer, carac-
teristica que tienen los hombres. Esta es una muestra de que las mujeres saben delegar
bien sus tareas.

3. Tienen una fuerte ética de negocios: las mujeres reconocen y tienen en cuenta los
derechos de los demas, pues buscan justicia para todos. Parecido al pensamiento de Ho,
Li, Tam, & Zhang, (2015).

4, Son mas pacientes que los hombres: son menos propensas a tomar decisiones
antes de tiempo, o decisiones apresuradas. Las mujeres estan dispuestas a esperar mas
tiempo por un resultado deseado.

5. Son mejores activando la pasién: las mujeres saben cdmo despertar la pasion por
el trabajo en sus empleados, lo cual tiene una influencia positiva en la productividad y
crea lealtad hacia la compaiiia.

Uno de los seguidores de esta misma ideologia fue Whitten (2015), quien afirma que las
mujeres tienen tres razgos que les permite alcanzar posiciones de liderazgo: la comunica-
cion, el trabajo en equipo y el contacto con los clientes. Las mujeres poseen una habilidad
especial con la comunicacidon, empatia e inteligencia emocional. Son mejores traba-
jadoras en equipo que los hombres porque apoyan y saben comunicarse. Finalmente,
saben como atraer a los clientes, lo cual hace que el negocio tenga mas ingresos.

Las mujeres muestran que tienen un estilo propio de liderazgo que no es tradicional y
que se puede adaptar bien a las condiciones del entorno. Como hemos visto, sus carac-
teristicas han permitido que puedan alcanzar grandes roles de liderazgo en las organiza-
ciones. Hoy en dia existe una necesidad de sobrevivir en un mundo inciertoy competitivo:
por todo lo anterior, se ha demostrado que las mujeres son capaces de dirigir y liderar
compaiiias e incluso paises para un mejor posicionamiento. Por lo que se concluye que
el liderazgo femenino es efectivo y que su fomento puede favorecer a la organizacion.

ANALISIS

Los tiempos han cambiado bastante. La mujer ha obtenido derechos, responsabilidades
y cargos que en los siglos XIX y XX ni se pensaba que podria obtener. En esa época ni
siquiera se hablaba de las mujeres como individuos, por lo tanto la idea del liderazgo
femenino era bastante remota. La mujer como lider era mas considerada como un rol de
tutora académica, como lo fue Mary Parker Follet en su tiempo. Entonces es posible decir
gue si bien el liderazgo femenino existia para ciertas mujeres en la practica, tedricamente
era un escenario utdpico para ellas.

Hoy en dia los tedricos han tenido la iniciativa de desarrollar estudios para entender
como se convierte una mujer en lider. Pero aun mas, se han enfocado en estudiar por
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gué existen tan pocas mujeres capaces de llegar a puestos altos y de establecerse como
lideres. Todos los autores concuerdan en que la principal razén de las pocas oportu-
nidades de avance de las mujeres se da gracias a estereotipos de género que vienen
arraigados de generacion en generacion. Por una parte, en la literatura mds antigua no
existe un patréon de estudio de la mujer. Pero en los autores contemporaneos existe una
clara tendencia a describir la forma de liderar de la mujer, y cudles son las caracteristicas
propias de dicho liderazgo. A pesar de la cantidad de escritos encontrados, hay muy pocos
gue busquen romper ese patron de estudio. Sin embargo, es posible decir que Furst y
Reeves han buscado explicar cdmo sobrepasar el techo de cristal que se encuentra tan
arraigado en las organizaciones.

Autores como Catalyst, entre otros, demuestran que el estilo de liderar de las mujeres
es el transformacional. Ellas generan beneficios para el ambiente de la organizacion. Tal
y como establecié Rosener (1990), ellas mejoran la autoestima y el entusiasmo de los
demas dentro de la organizacion. Pero por mas competencias que posean, las mujeres
no tienen lo que un lider necesita. Es por esta razon que los autores tienden a hacer una
continua comparacion entre el rol de la mujer como lider, y el hombre como el lider.

La literatura del liderazgo femenino se ha orientado en describir cémo debe ser una
mujer, cOmo debe comportarse, y como esperan que sea como lider. Esto representa
grandes limitaciones al desarrollo de teorias. Parece que ningun autor se ha preocupado
por generar un cambio en el rumbo de la mujer. Y los estudios que se realizan parecen
tener los mismo resultados una y otra vez. Por lo tanto, es claro que todos terminan
explicando lo mismo que se ha venido haciendo desde un principio. Estos estudios repre-
sentan una gran incongruencia con lo que desde un momento pensabamos. Si bien las
mujeres han obtenido mas puestos de liderazgo en las organizaciones, no significa que
haya habido un gran progreso en los prejuicios que se tienen sobre ellas. Al parecer lo
qgue nos venden los medios son solo ejemplos muy remotos de lo que ocurre en la vida
real.

Un punto clave del analsis de este articulo de revisidon es que gran parte de los autores
enfocados en el estudio del liderazgo de la mujer son precisamente mujeres. Alice Eagly,
Marta Reeves, Stacie Furst, entre otras. Es claro que las autoras si estan interesadas en
investigar la problematica de la mujer en los altos mandos. Alice Eagly es quizas una de
las autoras que mas articulos ha escrito sobre el tema. Las mujeres siguen en busca de
ese lugar de liderazgo no concedido desde hace tiempo.

Enesteordendeideas, graciasaeste estudio pudimos ver que muchasvecesson las mismas
mujeres quienes se limitan a si mismas. Al no ver muchos roles de mujeres lideres, creen
qgue sus capacidades no son lo suficientemente buenas para ser lideres. Pero también
tiene implicita una presion social de comportarse de una forma meramente femenina y
ser catalogadas como débiles. Todo parte de la idea de que ser un lider es imponer un
pensamiento sobre otros, con presidon y con poder. Y es ahi donde la compasién caracte-
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ristica de la mujer no se destaca en la busqueda del liderazgo.

También un punto bastante discutible es el constante argumento de que la mujer no debe
adaptar a su método de liderazgo las caracterisiticas del liderazgo masculino porque no
es muy aceptado. Asi mismo, tal y como establece Eagly, la mujer debe desarrollar su
tipo de liderazgo aislado del hombre para generar autenticidad. No obstante, a lo largo
de la historia mujeres como Cleopatra, Juana de Arco e Isabel | de Inglaterra optaron
por utilizar métodos masculinos para liderar eficazmente. Entonces el problema radica
una vez mas en que los hechos muestran una cosa diferente a lo que la literatura esta
exponiendo.

Consideramos que el rol de la mujer si ha cambiado a lo largo de los afios. Pero no ha
sido tan contundente la evolucidon de ella en las organizaciones ni en la forma de estereo-
tiparla. La mujer sigue siendo vista como demasiado débil, emocional y suficientemente
compasiva como para ser una buena lider. Son muy pocas las mujeres que han logrado
ser lideres aunque su forma de liderar sea la mas adecuada para una organizacion. Los
estudios son tan bdsicos y tan parecidos al resto que no existe una tendencia que sobre-
salga. Y aunque es un tema emergente e importante no sélo en la Administracién sino en
la sociedad en general, parece que a los autores les hace falta interés para profundizar
en el tema.

Proponemos una mejora en los estudios tanto en cantidad como en calidad. Creemos
gue el liderazgo femenino no sélo puede determinarse en estudios dentro de las organi-
zaciones, sino también en la familia y en la politica. Se debe diversificar un poco la litera-
tura para obtener diferentes resultados. Estan muy claras las caracteristicas de lo que es
una mujer y su forma de liderar. También son evidentes las barreras existentes frente al
desarrollo de las mujeres en una organizacion. Pero los autores deben plantear soluciones
de cdmo ellas pueden romper con esos paradigmas tan estigmatizados como son “el
techo de cristal”, y “think man- think manager” (Kark, Waismel-Manor, & Shamir, 2012).

CONCLUSIONES

El rol de la mujer en la sociedad y en las organizaciones ha sido un tema bastante contro-
versial y bastante debatido. El liderazgo femenino ha generado gran cantidad de estudios
por parte de varios autores, en su mayoria mujeres. A este respecto, existe una preocu-
pacion recurrente acerca de por qué las mujeres no han logrado ascender, de manera
masiva, a altos cargos organizacionales, lo cual ha conducido a determinar las caracteris-
ticas propias de la mujer como lider.

La mujer ha experimentado grandes obstaculos en su busqueda de ascender a posiciones
de liderazgo, los cuales se deben no sdélo a prejuicios de los hombres, sino incluso, en
ocasiones, a la idea que ellas mismas tienen sobre su rol en la sociedad y en las organi-
zaciones. Se trata de un problema que en realidad no ha suscitado muchos avances en
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cuanto a la literatura. Los autores se refieren siempre a los mismos temas que corres-
ponden a la comparacion entre los hombres y mujeres en puestos de liderazgo. También
recurren a la teoria del techo de cristal, la cual parece estar muy extendida en las ideolo-
gias organizacionales.

Como la mayoria de autores propone, el liderazgo propio de la mujer es el liderazgo
femenino por sus cualidades propias del género. Si bien es un tipo interesante de
liderazgo y trae beneficios a las organizaciones, aun no existe una clave para liderar con
éxito. Los autores clasicos aseguran que el liderazgo ideal tiene que ser una mezcla entre
el liderazgo transformacional, el transaccional y el laissez faire. Sin embargo, son algunas
variables extrinsecas las que influyen en que una mujer acceda a la alta direccioén: la
cultura organizacional, el tipo de sector, el tipo de empleados, la cultura del pais y la
aversion al riesgo. Es notable que varios autores se preocupan por abordar el tema de
Liderazgo Femenino; sin embargo, este no sera un fendmeno extendido en las organiza-
ciones hasta que las mujeres no abandonen la mentalidad de seguidor que tradicional-
mente se le ha atribuido a su género. Varios estudios han mostrado que tanto ellas como
los hombres tienen la capacidad de asumir altos cargos gerenciales, pero su mentalidad
posiblemente es la que esta poniendo la barrera. Es necesario entender que los tiempos
machistas quedaron en el pasado, y asi mismo que las mujeres pueden ser consideradas
en los altos mandos y llegar a ser no solo excelentes gerentes sino grandes lideres.
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Resumen

El propdsito de este estudio fue presentar el modelo de liderazgo adaptativo desde la
perspectiva sistémica de las organizaciones. Se analizan los modelos tradicionales de
liderazgo desde las teorias de la complejidad, discutiendo las limitaciones que éstan
tienen, especialmente cuando se quiere lograr que los colaboradores alcancen altos
niveles aprendizaje frente a los problemas complejos que suponen las organizaciones
actuales. En este contexto, aparece el modelo de Liderazgo Adaptativo (Heifetz, Grashow
y Linsky, 2009), el cual propone entre otras ideas, exponer a las personas a situaciones
dificiles, convirtiéndolas en actores fundamentales en la busqueda de la solucién de un
problema. Através de larevisidon de la literatura se puede conlcuir que el liderazgo adapta-
tivo favorece las relaciones de aprendizaje en las organizaciones, siendo la retroalimen-
tacion un factor fundamental para la flexibilidad del sistema en un entorno cambiante.

Key Words: Liderazgo adaptativo, relaciones de aprendizaje, sistemas complejos, coevo-
lucion de los sistemas, aprendizaje colectivo.

Abstract

The purpose of this study was to present the model of adaptive leadership from the
systemic perspective of organizations. To this end, traditional leadership models are
analyzed from the theories of complexity, finding some limitations especially when it is
desired that employees achieve high learning levels when they face the complex problems
of organizations today. In this context, the Adaptive Leadership model emerged (Heifetz,
Grashow and Linsky , 2009). This model proposes among other ideas, to expose people
to difficult situations, making them key players in the search of the solution of a problem.
Through literature review it can be concluded that adaptive leadership encourages
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learning relationships in organizations, being feedback an essential factor for a system to
get flexibility in a changing environment.

Key Words: Adaptive leadership, learning relationships, complex systems, coevolution of
systems, collective learning

INTRODUCCION

Las organizaciones se enfrentan continuamente a ambientes dinamicos, complejos y con
un alto grado de incertidumbre. Toda empresa que quiera sobrevivir en el mercado y ser
competitiva, debe adaptarse oportunamente a los cambios de un entorno dominado
por la globalizacién y las nuevas tecnologias. En este sentido, la adaptacion se vuelve
un concepto crucial para que las empresas logren perdurar en el tiempo. Un proceso de
adaptacion exitoso debe incluir un aprendizaje. El talento humano juega un papel funda-
mental siendo el resultado mismo del proceso de aprendizaje. En efecto, las personas son
el valor mas importante de toda organizacidn y el personal se ha convertido en un recurso
estratégico para lograr un impacto positivo en las empresas y en la sociedad. Debido a
lo anterior, Heifetz, Grashow vy Linsky (2009) sostienen que los directivos deben buscar
alcanzar un modelo de liderazgo que les permita a sus seguidores enfrentar el cambio
por si mismos y adaptarse proactivamente. Dentro de este contexto ellos proponen el
liderazgo adaptativo. Este es un marco practico y conceptual del liderazgo que ayuda a
las personas y organizaciones a operar en entornos altamente cambiantes y complejos,
provocando un cambio en el status quo.

De acuerdo con los autores, este tipo de liderazgo fomenta el aprendizaje en cada uno
de sus seguidores, pero mas alld de esta perspectiva individualista, este modelo ayuda a
construir una cultura distinta transformando las relaciones sociales dentro de la organi-
zacion: es lo que se denomina relaciones de aprendizaje. Asi en una primera parte, se
presentara el modelo de liderazgo adaptativo teniendo en cuenta que las empresas son
sistemas dindmicos y complejos; en una segunda parte, estudiando las relaciones entre
lideres y seguidores, se demostrara que este modelo fomenta relaciones de aprendizaje.
Finalmente, en una tercera parte se buscara conocer las implicaciones que este modelo
puede tener en las organizaciones actuales.

LIDERAZGO ADAPTATIVO Y SISTEMAS COMPLEJOS
Organizaciones como sistemas complejos

Las organizaciones son sistemas complejos, sensibles a las innovaciones y eventos inespe-
rados que caracterizan el ambiente empresarial. Esta no es una concepcioén reciente.
Desde principios de los afios 80, Katz y Kahn (1986) definen las organizaciones como
sistemas abiertos con capacidad de respuesta, de auto-reproduccidon y una constante
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interaccidn con el entorno. Ellos otorgan a las organizaciones todas las caracteristicas de
un sistema abierto: presenta entradas, procesamiento y salidas, tiene limites o fronteras,
debe estar en constante movimiento para reabastecerse de energia, presenta un estado
de equilibrio u homeostasis dindmica, su principal insumo es la informacidn y usa la retro-
alimentacion negativa para corregir sus desvios de la linea correcta. Esta definicidon da un
muy buen acercamiento a la perspectiva sistémica de las organizaciones. Sin embargo,
hay un punto que posteriormente es cuestionado: el estado de equilibrio. En efecto, la
simple existencia de seres humanos en la composicion de una organizacién, conduce a
pensar en esta como un sistema complejo que esta constantemente fuera del equilibrio.
Desde el paradigma de la complejidad humana, Morin y Pakman (1994) afirman que las
acciones de un individuo no sdlo se rigen por su conocimiento y razonamiento légico,
sino también por su paradigma social, politico y cultural.

En este sentido, las ciencias de la complejidad, como la termodinamica del no equili-
brio, la teoria del caos y la ciencia de redes entre otras, han hecho grandes aportes
en el campo de investigacion de las organizaciones y asi empezamos a hablar de ellas
como sistemas adaptativos complejos (Bohdrquez, 2013). A continuacién se presentaran
algunas caracteristicas técnicas de estos sistemas, con el fin de aproximarnos posterior-
mente a la presentacion del liderazgo adaptativo.

Para empezar esta lo que Mitleton (2003) denomina conectividad e interdependencia
entre los elementos del sistema y con el entorno. En un sistema humano, la conectividad
y la interdependencia significa que una decisidon o accidon de cualquier persona (grupo,
organizacion, institucion o sistema humano) puede afectar a las personas y sistemas
relacionados. De acuerdo con este autor el grado de afectacion no es uniforme para
todos y depende de la historia y constitucion de cada miembro. Anderson (1999) por su
parte manifiesta que los agentes estan conectados entre si a través de bucles de feedback
y el comportamiento del sistema no puede ser impuesto por ningln agente particular:
este emerge de las interacciones entre los agentes. En este contexto surge el concepto
de auto-organizacidn. Zhang (2013) afirma que desde la termodinamica por ejemplo,
la formacidn de una estructura no necesita de fuerzas externas. Los componentes del
sistema tienen un patron de comportamiento, organizandose por ellos mismos.

Otra caracteristica es la coevolucion de los sistemas. Este concepto fue presentado por
Marten (2001) que afirma que los sistemas sociales humanos se adaptan a su medio
ambiente, al ecosistema, y a su vez los ecosistemas se adaptan a los sistemas sociales
humanos. Asi la evolucion se genera en ambos sentidos. Este concepto va a ser funda-
mental para introducir uno de los axiomas de la administracién: existe una necesidad de
adaptacion de las organizaciones a su entorno, y a su vez el entorno se transforma de
acuerdo a las acciones de las empresas que se mueven en él. El concepto de coevolucidon
también fue presentado Mitleton y por Anderson. Desde la teoria de Anderson (1999)
los agentes coevolucionan juntos, es decir que cada agente se adapta a su ambiente
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buscando acoplarse a una funcidn en el tiempo, pero el ajuste individual depende de lo
gue hayan hecho otros agentes en el pasado. Mitleton (2003) afirma que la coevolucién
de los sistemas se presenta en la medida en que un elemento influye y a la vez es influen-
ciado por los demas.

Finalmente esta la naturaleza de los sistemas complejos de estar fuera del equilibrio.
En efecto, estos sistemas se caracterizan por sus propiedades emergentes definidas
por flujos de energia, materia, informacién y entropia (Lasky, 2002). Se debe recalcar el
concepto de emergencia porque implica que los factores que constituyen y afectan las
organizaciones aparecen inesperadamente; por lo tanto es imposible ejercer un control
sobre ellos. Mitleton (2003) afirma que en un sistema complejo un observador no puede
predecir el estado que va a surgir. Solo |la suerte lo decide a través de la dinamica de
las fluctuaciones. En un primer momento, el sistema va a realizar un escaneo del terri-
torio y de la situacidn y con esta informacion intentara frustradamente estabilizarse. Sin
embargo, en un segundo momento por la misma necesidad de evolucidn, el sistema va a
buscar salir del equilibrio y transformarse.

Las caracteristicas de los sistemas adaptativos complejos presentan algunos aspectos
relevantes para las organizaciones. En primer lugar, existe una interrelacién entre cada
miembro de la organizacidn y sus relaciones estan basadas en una continua retroali-
mentacion. Ese concepto sera fundamental en el proceso de aprendizaje organizacional
definido por la interaccidén dinamica entre las fuentes, la cultura y los conocimientos
(Garzon & Fisher, 2008). Del mismo modo se debe entender que una organizacién es un
sistema que no se puede controlar desde una gerencia impositiva. Al contrario se debe
fomentar un liderazgo que incentive relaciones sinérgicas, en las que la unién de conoci-
mientos acompanado de un adecuado proceso de aprendizaje permite alcanzar rendi-
mientos superiores. Finalmente, las empresas estan constantemente fuera del equilibrio.
Aunque se busque realizar predicciones con los datos disponibles y planificar las estra-
tegias, las organizaciones estan expuestas a factores emergentes y por naturaleza van
a buscar el cambio, dirigiéndose al caos y no al punto de equilibrio. En ese sentido los
gerentes deben romper con la idea errénea de buscar el orden y la estabilidad que solo
conduce a la muerte de la organizaciones. Brown, Eisenhardt y Pérez (2002) presentan
por primera vez un paradigma completamente diferente: competir al borde del caos.
Ellos afirman que para alcanzar el éxito organizacional, los directivos deben planear entre
la anarquia y el orden, maniobrar al margen del tiempo, y pensar siempre en el presente
de la organizacion pero teniendo en cuenta los legados del pasado y las oportunidades
del futuro.

Liderazgo adaptativo

Teniendo en cuenta el contexto presentado anteriormente, surge la necesidad de imple-
mentar un estilo de liderazgo que se acople a las necesidades de cambio de la organiza-
cion y de cada persona. Aparece la nocion de liderazgo adaptativo. Heifetz, Grashow y
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Linsky (2009) lo define como aquella practica de movilizar a un grupo para que afronten
situaciones dificiles y prosperen. En esta simple definicion se puede observar que los
autores buscan romper con un paradigma que hoy en dia sigue estando presente en las
organizaciones: “los lideres nacen, no se hacen”. En efecto, segun la teoria de los rasgos
o del “Gran Hombre” definida por los estudios de Stogdill (1948) y Ghiselli (1971), se
establecieron algunas caracteristicas comunes en todos lideres de las organizaciones:
inteligencia, capacidad de direccion y de decision, vitalidad fisica y resistencia, iniciativa
y valentia, comprension por los seguidores y orientacion al logro. Esto sugiere que por
disposiciones genéticas hay personas que nacen para liderar y otras para ser lideradas.
Se establece entonces un status quo en las organizaciones reforzado por la figura de
autoridad legitima.

La autoridad es un tema igualmente discutido desde la perspectiva del liderazgo adapta-
tivo. Si retomamos las fuentes de poder que establecieron French y Raven (1959), existe
una fuente de poder legitimo por la que un empleado percibe que su supervisor tiene
derecho a dirigir ya sea por tradicion o por el mismo cargo que le fue conferido. Para
Heifetz, Grashow y Linsky (2009) no se debe asociar el liderazgo con autoridad ya que el
liderazgo puede ser ejercido en todos los niveles de la organizacién, independientemente
del cargo formal que tenga una persona. En este orden de ideas, el liderazgo adaptativo
también busca derrumbar el paradigma del “Gran Hombre” que pone a los directivos
en un altar del que observan al resto de la organizacion, se encargan de resolver los
problemas y dar las instrucciones pertinentes gracias a sus habilidades innatas. Desde la
teoria de estos autores la exposicion a los conflictos y el adecuado manejo de las contra-
dicciones que se generan en los individuos, constituye el motor principal para movilizar
a la gente a aprender nuevos esquemas. Por lo tanto, no deben existir personas que se
encarguen de la resolucidon de problemas y otras que se encarguen de recibir instruc-
ciones. Al contrario se debe involucrar a todos los miembros de |la organizacién en la
resolucion de un problema y conducirlos a una adecuada adaptacion al cambio.

Cuando las personas son expuestas al conflicto y participan activamente en la busqueda
de soluciones van a sentir un compromiso con la organizacién. Esta premisa es defendida
desde otras teorias. Pérez y Sdenz (2010) afirman que la resolucion de problemas
novedosos da lugar al cuestionamiento y fomenta la creatividad de los empleados
generando ventajas competitivas. La simple autoridad genera dependencia porque
las personas esperan proteccidn y control por parte del que la ejerce, mientras que
el liderazgo adaptativo genera una responsabilidad. Para crear una cultura adaptativa
se debe alimentar la responsabilidad compartida por la organizacién, motivar el juicio
individual e institucionalizar la reflexion y el continuo aprendizaje. El aprendizaje se logra
cuando se permite a las personas tomar riesgos y experimentar. La parte mas importante
es experimentar y fallar, porque de los errores las personas obtienen como recompensa
el aprendizaje (Heifetz, et al., 2009).
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Dentro de esta discusion de autoridad y liderazgo, no se afirma que necesariamente
siempre hay que usar un liderazgo adaptativo. Vale la pena retomar el modelo de
liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1988). Ellos afirman que el tipo de liderazgo
gue se ejerce depende del grado de madurez de los seguidores y de la complejidad de la
tarea. En este sentido, desde el punto de vista del liderazgo adaptativo es fundamental
identificar el tipo de problema al que se esta enfrentando la organizacién. Los problemas
se clasifican en dos tipos: técnico y adaptativo. Los problemas técnicos requieren de un
conocimiento especifico para ser resueltos y podria decirse que son los problemas de la
vida cotidiana de las organizaciones (Moreno, 2014). Cuando la organizacién enfrenta
un problema técnico, resulta util ejercer autoridad porque se tiene una clara definicion
del problema y el conocimiento necesario para resolverlo ya existe y se ha puesto en
practica. En este sentido se va a buscar proteger ante las amenazas externas, orientar a las
personas hacia sus funciones actuales, mantener el orden y las normas. Por el contrario
cuando una organizacidn enfrenta un problema adaptativo, la definicién del problema
no es clara y no existen soluciones técnicas disponibles. En este caso la situacion exige
un liderazgo que fomente un aprendizaje entre lideres y seguidores para llegar juntos a
la solucidon del problema. En este caso se va a buscar identificar un desafio, identificar las
amenazas externas, cambiar la orientacion de las funciones actuales, exponer el conflicto
y cuestionar las normas o permitir que otros las cuestionen (Heifetz, et al., 2009). En Ila
tabla 1 se puede observar las diferentes tareas frente a un problema técnico y adapta-

tivo: Tabla | Liderusge desde wie posicide de auvorfdod
I'area | l'écmicn Aidapiativa
hireccitn I Proporcsonar la definicadn | Identificas el dezafio
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Nota Fuente: Heifetz, R., Grashow, A., & Linsky, M. (2009) (p, 28)The Practice of Adaptive
Leadership: Tools and Tactics for Changing Your Organization and the World . Boston,
Massachusetts: Harvard Business Press.

En esta primera parte se pudo ver que las organizaciones son sistemas adaptativos
compuestos de agentes que estan interrelacionados. Este concepto es fundamental
porque implica que las decisiones que toma cada individuo no solo dependen de su
experiencia y conocimiento, sino de su relacion con los demas y con el sistema. Asi el
lider desde el enfoque adaptativo tiene la responsabilidad de construir relaciones inter-
personales que fomenten el aprendizaje individual y colectivo.

LIDERAZGO ADAPTATIVO Y RELACIONES DE APRENDIZAIJE

La relaciones y el aprendizaje organizacional son muy importantes en la vida de las
personas, que como se sabe bien son seres sociales, capaces de crear vinculos, abiertos
qgue empiezan a definirse en el transcurso de su vida por las relaciones con los demas y
al mismo tiempo logran desarrollarse como personas integrales sea cual sea el escenario
o contexto en el que se encuentren. A continuacidn se abordard el aprendizaje desde la
perspectiva del individuo y enseguida se abordard desde la perspectiva colectiva para
llegar al concepto de relaciones de aprendizaje en el &mbito organizacional.

Aprendizaje individual

El proceso de aprendizaje de una persona ha sido estudiado desde muchas teorias de la
psicologia. Cabe resaltar el modelo que establecieron Borkowski y Muthukrishnan (1992)
en el que presentan las distintas etapas por las que pasa una persona o un niflo cuando
recibe una instruccidn estratégica. Para empezar, se ensefia al nifo a utilizar una estra-
tegia de aprendizaje y con la repeticidon aprende cuando es apropiado usarla y cémo utili-
zarla en otras areas. En un segundo momento, el nifio va a aprender nuevas estrategias y
las va a repetir en multiples contextos. En un tercer momento el nifio va a desarrollar la
capacidad de desarrollar estrategias adecuadas para determinadas tareas y a completar
el conocimiento por su cuenta. Finalmente en un cuarto momento el nifio reconoce la
importancia de ser estratégico, sus procesos ya estan refinados y poco a poco desarrolla
mas autoeficacia. Este modelo resulta interesante para entender el proceso de apren-
dizaje de cada miembro de una organizacidn. En este sentido es un deber de los lideres
adaptativos acompafar a sus seguidores en todas las etapas del aprendizaje hasta que
lleguen a la autoeficacia.

Con el aprendizaje se adquieren conocimientos, habitos, destrezas y actitudes que
originan nuevas maneras de hacer las cosas; es decir, todo aprendizaje implica un cambio
en los conocimientos, habilidades, y experiencias de las personas; Es por lo tanto, el
medio para adquirir saber, desarrollar habilidades de interaccion y relacién con los
demds, mejorar el rendimiento, adquirir nuevos conocimientos y actitudes que van
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haciendo que la persona cada dia se forme de una mejor manera dentro de la organiza-
cion (Aebli Hans, 1974)

Ahora desde la perspectiva de |la adaptacion, el individuo es susceptible a los cambios
del entorno y se sumerge en distintos sentimientos al enfrentarlos. David Viscott (1996)
define los sentimientos como la forma en la que el individuo se percibe y la reaccion que
tiene con el mundo que lo rodea. Los sentimientos en su caracter subjetivo son unicos
ya que son definidos por la historia de cada persona, su desarrollo y conflicto actual. De
acuerdo al autor existen sentimientos positivos y negativos. Los primeros aumentan la
fuerza, la esperanza y el bienestar de las personas. Por el contrario los segundos inter-
fieren en placer, agotan la energiay generan un bloqueo y vacio en las personas. El cambio
organizacional genera sentimientos negativos en los individuos como miedo, angustia,
incertidumbre. Es inevitable que los individuos experimenten este tipo de sentimientos o
emociones, sin embargo es un reto de los lideres hacer un seguimiento constante a estas
emociones para superarlas a través de la motivacion (Gutierrez & Piedrahita, 2009).

Aprendizaje colectivo

Las formas de aprender no son individuales sino colectivas, corresponden con la natura-
leza del ser humano y su entorno (Bohm & Jantsch, 1984) las cosas fluyen unas con otras
en una totalidad pero aun asi se van configurando en subtotalidades hasta formar asi
redes integrales dentro de la organizacion. Sin embargo el aprendizaje no seria posible
sin la existencia de las relaciones interpersoales, que constituyen la manera mas eficaz
para aprender Lobo, Santos y Rodriguez (2003). De acuerdo con Otero y Ortega (2006)
el aprendizaje puede ser adquirido a través de la imitacion, siendo esta el punto de
partida del aprendizaje y el medio que lo posibilita en forma secuencial acompafado de
crecientes asociaciones o relaciones, a través del estudio, la experiencia, la ensenanza,
hecho que conduce a la persona a cambiar su manera de reaccionar, lo cual se produce
gracias a su capacidad de razonamiento y manera de ver el mundo. En este contexto el
autor sefala que en cada una de las cosas que hacen las personas hay un componente de
relaciones con los demas, es decir, la gente se relaciona intencionalmente con el mundo
social para satisfacer sus necesidades (Maturana, 2002).

En este sentido amplio, el aprendizaje colectivo ocurre cuando la experiencia causa
un cambio relativamente permanente en el conocimiento, pero ese cambio debe ser
deliberado o involuntario, para mejorar o empeorar, ademas, ser el resultado de la
experiencia, es decir, de la interaccién de una persona con su entorno. Por ello, Arias,
Cardenas y Estupindn ( 2005) afirma que el aprendizaje siempre requiere de la acepta-
cion de procesos colectivos de conductas, que le dan una dimensién cultural y estimulan
el conocimiento intersubjetivo del contexto en el que se esté, lo que se conoce también
como el “aprendizaje organizacional”, proceso mediante el cual se detectan las disfun-
ciones por medio del estudio de las relaciones existentes entre la accién y el resultado
por el que se transforma la experiencia en el conocimiento entre la organizacién vy el
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entorno en el que se encuentre. El aprendizaje organizacional ocurre entre y por medio
de las personas; por esta razén, se considera una actividad relacional, que en su proceso
de evolucién constituye la participacion y la interaccion de la propia actividad humana
(Maturana, 2002).

Dentro de las organizaciones se empiezan a crear, organizar y construir grupos que se van
convirtiendo en mecanismos de comunicacion, las formas de resolver problemas, y en
las modalidades para abordar los conflictos identificados; Todo con el fin de establecer
objetivos y metas por medio de la planificacion conjunta que se lleva a cabo entre
los miembros de la organizacion. En medio de este proceso se canalizan las acciones
individuales, a grupales e institucionales en ambientes de trabajos flexibles, adaptables
y exitosos, mejorando asi la calidad de vida los miembros y equipos de trabajo de la
organizacion. En este sentido la transferencia de conocimientos es un tema esencial en el
proceso de aprendizaje organizacional. Para estudiar este concepto, es necesario diferen-
ciar el conocimiento explicito del conocimiento tacito. El conocimiento explicito esta
documentado, es sistematico y por lo tanto es facilmente transmitido. El conocimiento
tacito por el contrario solo es entendido subconscientemente y solo se puede transmitir
mediante la creacion de relaciones interpersonales basadas en un conocimiento compar-
tido. En este punto la imitacidn y la comunicacion oral seran los medios principales de
transmisién de conocimientos (Zapata, 2004).

De acuerdo con Simon (1991) todo conocimiento es inicialmente creado o adquirido
por individuos no obstante este aprendizaje individual es prerrequisito para el aprendi-
zaje colectivo. Tras el aprendizaje individual, el conocimiento se transmite a otros indivi-
duos muy “cercanos”, quienes comparten esquemas similares de interpretacion como
Brown y Duguid (1991) sefialan “Una comunidad de Practicas”. El contexto social de la
transferencia de conocimiento entre individuos es una parte del proceso de aprendizaje
colectivo. Para promover este tipo de aprendizaje es necesario fomentar ambientes en
donde el didlogo sea herramienta para la creacidon de conocimiento, que agregue valor a
las organizaciones.

Por ello, el aprendizaje no puede ser evitado, sino que es una parte incorporada en
la practica de la vida diaria de cualquier persona y grupo de trabajo perteneciente a
cualquier organizacién (Nicolini & Meznar, 1995).

En este sentido, aprender no es solo explicitar la verdad de lo recibido, sino reconstruirlo,
modificarlo y recrearlo. Aprender desde una relacidn se desprende del aprendizaje y de
la educacidn algo que tiene que ver con la imitacion; una imitacién que viene del hacerlo
junto con él. Por eso, el verdadero aprendizaje surge seglin Deleuze (2002) de aquellos
maestros que nos dicen hazlo conmigo. Se trata de prestar atencidon en el marco de una
relacion de aprendizaje a lo esencial, a lo relevante, en donde la persona no se limite a
imitar lo que otro hace, sino por el contrario asume el reto de acompafarlo mientras
actua, y significa que el aprender tiene también que ver con el tacto.
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Todo esto conduce a pensar que el aprendizaje abarca un todo en si, que tiene esfuerzos
para absorber, entender y responder al mundo circundante y cambiante como el de
ahora un mundo globalizado que cada segundo estd cambiando y mostrando una nueva
tendencia y estilo propio; El aprendizaje es el proceso esencial que integra el pensa-
miento y la accidn, lo que hace que sea el vinculo de expansion de todas las capacidades
y destrezas de las personas y de la organizacion.

IMPLICACIONES PARA LAS ORGANIZACIONES ACTUALES

La practica del liderazgo adaptativo tiene numerosas implicaciones en la forma de dirigir
las organizaciones. Hoy en dia la mayoria de las organizaciones siguen siendo geren-
ciadas de una manera ortodoxa o tradicional, en la que prevalece una estructura jerar-
quica y el liderazgo es ejercido por unos pocos siempre en una unica direccion: de arriba
hacia abajo. Sin embargo, los grandes problemas que enfrentan las organizaciones son
demasiado complejos para ser resueltos por un grupo reducido dentro la organizacion.
En este sentido se debe generar una responsabilidad compartida e involucrar a todos
los individuos en la resolucion de un problema. Para esto los lideres adaptativos deben
asumir dos grandes retos: controlarse en un ambiente de desequilibrio y ayudar a las
personas a enfrentar el cambio.

Cuando los lideres adaptativos logran movilizar a las personas hacia el cambio, enfrentan-
dolas a situaciones complejas, el proceso de aprendizaje en la organizacidn se propaga
facilmente. Como han mencionado reconocidos autores del tema la verdadera ventaja
competitiva de las empresas, radica en su capacidad de aprender incluso primero que la
competencia (Bhatt, 2000). A las empresas con dicha cualidad se les denominan organi-
zaciones que aprenden u organizaciones inteligentes. Las organizaciones que aprenden
son capaces de descifrar su entorno, anticipar hechos futuros y adaptarse a las condi-
ciones cambiantes, donde el liderazgo adaptativo entraria a hacer parte esencial para
fomentar una cultura organizacional de aprendizaje (Mercaderes, 2005).

En la figura 1 se muestran los efectos del ejercicio de autoridad y de liderazgo adaptativo
dentro de una organizacion. La autoridad se debe implementar cuando los gerentes se
enfrentan a un problema técnico, que requiere de un conocimiento especifico. En este
caso no vale la pena consultar a los seguidores ya que se debe generar una solucion
rapida. El liderazgo adaptativo por otro lado, se debe implementar cuando la organiza-
cion se enfrenta a un problema complejo con soluciones desconocidas. En este caso se va
a involucrar a los seguidores y esto va a fomentar un aprendizaje organizacional, basado
en la transmision de conocimientos y generacion de ideas.
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Fuente: Ejercicio de autoridad y de liderazgo adaptativo .Elaboracién propia.

Actualmente, el aprendizaje organizacional parece posicionarse como la fe y la palabra
divina en el saber central de la sociedad contemporanea dominada por el conocimiento;
para Campus y Fernandez (2002) esta consideracion obedece al avance del conoci-
miento cientifico, que en muchos casos, con base en la capacidad de aprender tienen las
organizaciones a través de las personas que en ellas trabajan, para impactar con la mas
importante ventaja competitiva en el escenario empresarial, y llegar a convertirse en el
principal factor protagénico para su desarrollo.

Dentro de este marco conceptual, se pueden apreciar claramente la posible utilizacidon
de métodos actuales como la gestidn por competencias, el benchmarking, los sistemas
de retroalimentacion centrados en el mejoramiento, que pueden facilitar y promover el
aprendizaje organizacional.

CONCLUSIONES

Las organizaciones, siendo sistemas complejos no pueden seguir siendo gerenciadas
dentro de un modelo tradicional en el que hay una cabeza que toma las decisiones y un
grupo de seguidores que se limita a realizar sus tareas asignadas. Esto no significa que
deba existir una ausencia de autoridad. Algunos cambios generan problemas especificos
que requieren de un conocimiento técnico para ser resueltos y es aqui donde los gerentes
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deben dar una solucién y usar su autoridad para dar las instrucciones correctas e imple-
mentarla. Sin embargo, otros cambios generan reestructuraciones bruscas e inesperadas
en las organizaciones. En este contexto los problemas son complejos y se hace necesario
involucrar a cada persona en la busqueda de soluciones.

Aparece entonces el aprendizaje como un proceso de articulacion de saberes prove-
nientes de las distintas disciplinas, basado en las ideas del cambio con capacidad de
adaptacion y transformacion (Argyris & Schon, 1995). En este proceso de enfrentamiento
al cambio y fomentacion de ideas se crea una fluida transmisién de conocimientos. Los
individuos van a adquirir conocimientos a través de la retroalimentacion, la imitacion, la
experiencia propia y la de los demas.

Los directivos deben hacer entonces un balance entre autoridad y liderazgo, encontrando
equilibrios temporales a través de la resolucién de problemas técnicos por lado, y por
otro lado desafiando las estructuras para enfrentar retos adaptativos conjuntamente con
sus seguidores. En este ultimo marco se desarrollan las relaciones de aprendizaje organi-
zacional que permite a las organizaciones adaptarse en el tiempo.

Sin embargo, de acuerdo a la investigacion realizada, no existe aun evidencia empirica
gue muestre la efectividad del liderazgo adaptativo en las empresas. Aunque Heifetz,
Grashow y Linsky (2009) ofrecen una metodologia préctica para aplicar este tipo de
liderazgo tanto en la gerencia como en la vida personal, no se han realizado estudios de
caso que muestran los resultados y aplicacion del liderazgo adaptativo en las organiza-
ciones. Esto constituye una limitante para este modelo de liderazgo que tedricamente es
muy atractivo para las organizaciones.
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Resumen

En el siguiente documento se explicaran las principales teorias sobre el mundo de las
emociones y la inteligencia emocional, asi mismo seran explicadas las principales teorias
de liderazgo, caracteristicas, y tipos del mismo, que son aceptadas actualmente por la
comunidad cientifica, terminando el articulo con la importancia y relacidon entre la inteli-
gencia emocional y el liderazgo de rango total. El trabajo estara apoyado en las inves-
tigaciones mas relevantes que hayan trabajado estos temas. Se observa una estrecha
relacién positiva entre la inteligencia emocional y el desempefo del liderazgo, en especial
el liderazgo transformacional, aunque se presenta una relacién inversa entre la I.E. y
el liderazgo liberal. Por otra parte la inteligencia emocional muestra ser mas o menos
importante en el modelo de rango total dependiendo de la medida en que cada tipo de
liderazgo es usado por cada individuo.

Palabras Clave: inteligencia emocional, emociones, liderazgo, liderazgo transformacional,
caracteristicas del lider, modelo de rango total, MLQ.

Abstract

In the following document the main theories about the world of emotions and emotional
intelligence will be explained, also the main theories of leadership, characteristics, and
types thereof, which are currently accepted by the scientific community, will be explained,
ending the article with the importance and relationship between emotional intelligence
and the full range leadership. The work will be supported by the most relevant researches
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that have worked these issues. A strong positive relationship between emotional intelli-
gence and leadership performance is observed, especially in transformational leadership,
although there is an inverse relationship between the E. I. and the liberal leadership. On
the other hand, emotional intelligence proves to be more or less important in the Full
Range Model depending on how much each individual uses each type of leadership.

Key words: Emotional intelligence, emotions, leadership, transformational leadership,
Leader characteristics, full range model, MLQ.

INTRODUCCION

Actualmente el mercado colombiano representa un reto enorme a las empresas que lo
constituyen, que ademas de tener que afrontar retos y dificultades de caracter interno,
también deben hacerle frente a amenazas externas como la entrada de grandes multina-
cionalesy/o de productosimportados de alta calidad, en parte gracias auge de los tratados
de libre comercio. En este escenario arduo y en constante cambio, el liderazgo dentro de
las empresas colombianas va tomando un papel fundamental si desean perdurar en su
actividad; sin embargo este es un término que a pesar de su gran importancia, lamenta-
blemente se ha vuelto genérico para describir casi que a cualquier persona, por lo cual
vemos la necesidad de determinar los rasgos que realmente le permiten a las personas
poder llegar a ser lideres.

La falta de preparacion en términos de capacidad productiva y creacion de valor agregado
en sus productos, ha generado que el constante ingreso al mercado de marcas extran-
jeras esté afectando duramente a las organizaciones colombianas, y en especial a las
que operan en sectores de la industria que se encuentran sin ningun tipo de barreras de
entradas por parte del gobierno nacional, por lo cual hemos detectado la necesidad que
tienen la compafias colombianas de contar con lideres que les ayuden a lograr adaptarse
a estos tiempos dificiles, mejorar y poder perdurar, sin embargo, a nuestra manera de
ver, al término “liderazgo” no se lo aborda con la seriedad y relevancia que merece, en
especial al interior de las organizaciones.

Por lo anterior, consideramos esencial el desarrollo de esta propuesta investigativa para
lograr un mayor entendimiento y acercamiento alo que es unliderazgo positivoy a cuales
son las facultades innatas o adquiridas que la inteligencia emocional puede otorgarle a
las personas para lograr llegar a ser mejores lideres, en especial, en situaciones de adver-
sidad. Asi mismo, se pretende hacer una sintesis de las principales teorias e investiga-
ciones de este tema para conocerlo con mayor exactitud y finalmente lograr aplicarlo de
mejor manera.

Con la realizacion de este escrito, tenemos como objetivo general identificar las princi-
pales caracteristicas de la inteligencia emocional que se relacionan con los componentes
de liderazgo de rango total; y de qué manera esta relacion contribuye a un lider a afrontar
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situaciones dificiles.
Por otro lado también tenemos los siguientes objetivos especificos:

J Encontrar las principales caracteristicas de la inteligencia emocional que tienen
conexion directa con los componentes de liderazgo de rango total.

. Mostrar por qué son importantes las emociones en una organizacion y especifica-
mente en la consecucion de objetivos.

J Mostrar como la inteligencia emocional se relaciona con el liderazgo transforma-
cional y como el primero contribuye a un liderazgo efectivo.

o Identificar cdmo diferencias individuales, en este caso la inteligencia emocional,
logran afectar positiva o negativamente el desarrollo de habilidades de liderazgo.

METODOLOGIA

De acuerdo con la revista cubana de salud publica (Cue, Diaz, Ana, & Valdes, 2008), un
articulo de revisién debe contar con los siguientes puntos:

Definir acertadamente un tema.
Elaborar el plan de trabajo.

Buscar bibliografia.

1
P
3
4. Analizar la informacidn recolectada.
5 Hacer un resumen de lo encontrado.
6

Comenzar a redactar el articulo.

Siendo mas especifico en el “como”, (Guirao-Goris & Ferrer Ferrandiz, 2008) sugieren que
el método para llevar a cabo este tipo de escritos, debe hacer énfasis en el proceso de
la recopilacion de la informacién, y al momento de comenzar la bisqueda bibliografica
tener establecido el criterio por el cual ciertos documentos van o no a ser seleccionados,
luego deben ser evaluadas las fuentes consultadas en cuestion de calidad y de fiabilidad
de los escritos.

Se ha decidido que se consultaran investigaciones, libros y revistas cientificas que se
hayan elaborado teniendo como palabras clave “liderazgo”, “habilidades de liderazgo”,
“liderazgo de rango total”, “MLQ”, “inteligencia emocional”, y “emociones” para tener
un mayor conocimiento de la inteligencia emocional. Luego se procede a buscar articulos
cientificos que integren ambos conceptos en sus investigaciones. Dichos documentos
seran buscados a través de las herramientas con las que cuenta la universidad del rosario
para este fin, una de ellas es SCOPUS, otra es el sistema integrado de busqueda del portal
de la universidad, se usaran también buscadores externos como Google Schoolar y se
hard uso de la bibliografia disponible en las bibliotecas de la universidad o en alguna otra,

93



en caso de ser necesario.

Las referencias que seran utilizadas deben tener una estrecha relacién con los temas
gue se han decidido tratar, y ademas tener una fecha de elaboracion no mayor a los 16
anos, con el fin de tener acceso a datos relativamente recientes y poder llegar a conclu-
siones mas fiables y cercanas a la realidad. Se aclara que se citaran ciertos documentos
con fecha de elaboracion por fuera de rango anteriormente mencionado debido a que
existen investigaciones de autores muy importantes que se necesitaran referenciar.

Estos documentos recopilados deben haber sido realizados por revistas cientificas de
renombre, o por instituciones educativas que cuenten con un alto nivel de credibilidad;
también serdn seleccionados Unicamente los articulos que hayan sido citados mas veces
en otras investigaciones.

El trabajo se divide en varias sub secciones con el fin de explicar con mayor claridad
todos los temas trabajados y lograr comprender la importancia de cada uno de ellos en
el trabajo y puesta en practica del liderazgo. La primera seccion desarrolla el concepto
de las emociones, su importancia, y demas repercusiones, seguido por la seccidén de
liderazgo, donde se explican lo expuesto por los principales autores sobre este tema, asi
como los tipos de liderazgo que estos proponen. Finalmente, y ya entendiendo un poco
mas cada uno de estos conceptos, se trabajaran las principales investigaciones sobre la
relacion de la inteligencia emocional y el “liderazgo de rango total” para terminar con
las conclusiones a que se lleguen después del analisis de los diferentes puntos de vista
expuestos previamente.

Emociones

Durante mucho tiempo el estudio de las emociones, segun Segura y Arcas (2003), no era
tenido en cuenta por parte de las instituciones formales de investigacion, sino que por el
contrario, eran dejadas de lado para ser trabajadas Unicamente por la literatura y el arte.
Daniel Goleman, importante psicélogo dedicado al estudio de la inteligencia emocional,
sobre cuyo trabajo se basara buena parte de este escrito, critica duramente a las insti-
tuciones educativas, no solo por no instruir a los jévenes sobre sus emociones y como
controlarlas, sino también por ensefiar que los sentimientos que denotan “debilidad”
son indeseables, por lo cual deben ser ignorados. A lo anterior Goleman lo denomina
“analfabetismo emocional” y lo sefiala de ser la principal causa de problemas en los
jévenes, debida precisamente, a no saber afrontar situaciones dificiles que les generan
altas cargas de estrés.

Para lograr tener un mayor entendimiento sobre como la inteligencia emocional cumple
o no un papel fundamental en el desempeio de los lideres, es necesario desglosar el
complejo mundo de los sentimientos para tener una mirada mas amplia y acertada sobre
este tema, lo cual nos lleva a una pregunta fundamental:

-éQué son las emociones?
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Popularmente se considera a las emociones como esos sentimientos espontdneos que
carecen de toda ldgica o racionalidad y por lo tanto afectan las reacciones, el modo
de pensar y las decisiones de las personas, afectando de manera directa a la toma de
decisiones dependiendo de lo que le hagan sentir a quien las experimenta.

La Real Academia Espafiola (RAE), define a la emocidon como la “Alteracion del dnimo
intensa y pasajera, agradable o penosa, que va acompafada de cierta conmocion
somatica.”. De acuerdo con Mora Teruel (2013) la emocidon es un componente fundamente
de un cerebro vivo, pues hace que los organismos conformen un todo funcional con su
medio ambiente, y al mismo tiempo crea la individualidad de cada ser vivo porque preci-
samente, gracias a esta capacidad de relacionarse con el medio se genera un proceso de
aprendizaje dependiendo de si se tienen emociones y experiencias positivas o negativas,
y por consiguiente moldea la conducta moral y social de las personas.

Las emociones, en un concepto un poco mas romantico, son el motor de la vida de todo
ser humano, pues gracias a estas, se puede dar un mejor sentido a la propia existencia
al permitirnos sentir y darnos cuenta de lo que nos gusta, lo que no nos gusta, lo que
anhelamos, lo que queremos evitar, y finalmente ayuda a crear el caracter. (Solomon,
2007)

Solomon también afirma que las emociones tal y como son entendidas hoy en dia, como
irracionales y que perturban las vidas de quienes las sienten, pronto van a cambiar debido
a los avances en las investigaciones en este ambito en el campo de la neurociencia y se
tendra un concepto de estas mucho mas preciso y bajo la rigurosidad del método cienti-
fico.

-éPor qué son importantes las emociones?

Para Mariano Choliz (2005) y para Jordi Valverdu (2007), las emociones tienen tres
funciones principales: La primera es servir como adaptarse al medio ambiente o a la
situacidn en la que se encuentra la persona y reaccionar segin como sea necesario al
enviar un mensaje al cerebro de cdmo se debe proseguir, ya sea huyendo, afrontando la
situacidn, el nivel de fuerza necesario, etc. La segunda funcién es de caracter social, ya
que estas al servir para predecir la conducta que los individuos van a tener frente a cierto
estimulo, interno o externo, también sirven para lograr entender como estas personas
pueden llegar a comportarse en sociedad. Las emociones pueden facilitar o dificultar el
comportamiento de las personas en la sociedad, dependiendo de estas como afecten
las relaciones interpersonales. Finalmente y no menos importante, las emociones sirven
como un factor motivacional para las personas, ya que todas aquellas actividades que se
realizan a diario, son realizadas con mayor conviccidn cuando hay fuertes sentimientos
involucrados en su realizacion.

De acuerdo con la licenciada en psicologia clinica, Silvia Russek (2007), es dificil para el
comun de las personas entender la importancia de estas sensaciones debido a que se ha
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crecido con un concepto erréoneo de ellas y la gente tiende a calificarlas como positivas
0 negativas, tratando de sentir siempre las primeras y no experimentar las segundas,
evitandolas con adicciones tales como el alcohol, el sexo, y las drogas entre otras.

La autora a su vez explica que las emociones no pueden ser catalogadas como “buenas”
o “malas”, sino que deben ser calificadas como adecuadas o inadecuadas dependiendo
del momento en que se presenten; por ejemplo, una emocidén que siempre queremos
evitar es el temor, sin embargo en cierto casos de peligro inminente, el temor juega un
papel fundamental al enviar al cerebro una sefial de alerta que puede terminar salvan-
dole la vida, mientras que en otros casos ese mismo temor al “équé diran?” hace que las
personas sean incapaces de atreverse a luchar por sus suefios, o simplemente a realizar

las actividades que les generan felicidad.

Russek (2007) sostiene que las emociones cumplen un papel fundamental en todo ser
humano porque:

J Muestran como esta el “mundo interior de las personas”.
J Dirigen las conductas.

J Ayudan a tomar decisiones.

. Ayudan a adatarse a nuevos ambientes.

o Permiten que las personas logren relacionarse mejor.

A la dificultad de poder controlar a las emociones, y que no sean estas las que controlen
a las personas se la ha denominado “inteligencia emocional”, los principales autores y
teorias al respecto se revisan en la siguiente seccion.

Inteligencia emocional

El concepto de inteligencia emocional (I. E.) lleva varias décadas trabajandose; autores
como Gardner (1983) iniciaron el concepto de I.E. sin llamarlo de tal manera, su conno-
tacion era de inteligencia interpersonal e intrapersonal. La intrapersonal es conocer sus
propias emociones y sentimientos, mientras que la interpersonal consistia en reconocer
las emociones en otros. La complejidad y profundidad de las interacciones sirvieron como
catalizador para el estudio y analisis de estos temas.

La inteligencia emocional, comotal, fue abordada inicialmente por Salovey y Mayer (1990)
guienes la empezaron a nombrar y desarrollar, luego de que en un intento por entender
por qué las personas académicamente brillantes no siempre lograban triunfar en el
mundo laboral, descubriendo con estas investigaciones que las personas brillantes que
no lograban ser exitosas carecian de habilidades interpersonales, lo cual les generaban
conflictos con otras personas en sus grupos de trabajo y no podian dar lo mejor de si
llevando a cabo su profesion.

Con la publicacidon del Libro “Inteligencia Emocional” de Daniel Goleman (1995) se
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hizo popular el concepto, y continud asi su desarrollo y relaciéon con otros entes de
conocimiento. Luego de ello Salovey y Mayer contindan desarrollando el concepto de
I.LE. en términos del potencial de crecimiento intelectual y emocional. En este modelo
planteado inicia por colocar el modelo tradicional de I.E. como “Autocontrol, persis-
tencia y la habilidad de automotivarse” (Salovey y Mayer, 1997, p.3). En este sentido
se ve como la |.E. en sus inicios no tenia muy claro el papel del componente emocional
en su definicién. Luego de ello se introduce el concepto emocional en la definicidon de
I.E. planteada por los autores como “la inteligencia emocional incluye la habilidad para
percibir con precision, valorar y expresar emocion; la habilidad de acceder y/o generar
sentimientos cuando facilitan pensamientos; la habilidad de comprender la emocién y
el conocimiento emocional; y la habilidad para regular las emociones para promover
crecimiento emocional e intelectual” (Salovey y Mayer, 1997, p.8). Luego de este primer
concepto se ha continuado a través del tiempo en los estudios de inteligencia emocional
desarrollando ain mas su alcance.

Existen multiples definiciones de I.E. que se han formulado en las ultimas décadas como
la que plantea Goleman (1998b) citado por Lam, C.S., O’Higgins, E. (2013) como “la
capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos y los de los demas, para motivar
a nosotros mismos y para la gestiéon emociones bien en nosotros mismos y en nuestras
relaciones “ (p. 443) Esta es una de las definiciones mas populares que se han tenido
en cuenta para el desarrollo de nuevas investigaciones en varios ambitos; esto incluye
la revisidon del concepto de coeficiente intelectual como un factor que no determina el
100% del éxito de una persona. Seguin Goleman (1995) el coeficiente intelectual solo
contribuye en el 20% de la posibilidad de éxito de una persona, asi entonces queda un
80% a otros factores dentro de los cuales incluye la I.LE. como un gran aportador en el
porcentaje restante de los factores de éxito. En este sentido, se ve la gran importancia
gue ha tomado el concepto en la medida en que, segun Goleman, no siempre el mas
inteligente es el mas exitoso debido a factores de I.E que determinan en un gran porcen-
taje el éxito de una persona.

A partir de las definiciones que se han trabajado a través del tiempo, en las investiga-
ciones se han planteado diferentes modelos para el concepto de I.E. Inicialmente Salovey
y Mayer (1990) plantean un modelo de 3 categorias adaptativas: Evaluacidon y expresion
de la emociodn; regulacion de las emociones; utilizacién de las emociones en la resolu-
cion de problemas. Otro de los modelos son Cooper y Sawaf (1997) formulando la |.E. en
términos de 4 pilares: educacion emocional; aptitud emocional; profundidad emocional
y la alquimia emocional. Un modelo mas reciente es el de Bradberry and Greaves (2002)
citado por Lam, C.S., O’Higgins, E. (2013) en el cual se basa en lo siguiente: 1. Conoci-
miento de si mismo, Concéntrese en usted 2. Auto-organizacidon; Concéntrese en su
contacto con otras personas: La conciencia social, La gestion de la relacion.

En los modelos anteriormente planteados se describen cada una de las categorias como
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el usoy conocimiento de las emociones para reaccionar a diferentes entornos o personas,
como utilizar el conocimiento de las emociones para influenciar personasy llegar a resul-
tados deseables. Cada modelo trabaja de una manera particular pero es de resaltar el
hecho de que el coeficiente intelectual en la medida en que se desarrolla el concepto de
I.E. se ve poco marcado.

En base a los modelos y definiciones anteriores se han creado escalas para medir el coefi-
ciente de I.E. y realizar ciertas comparaciones en distintos ambitos del conocimiento.
Dos de las herramientas mas usadas y confiables son: “the Bar-on Emotional Quotient
inventory” (Bar-On, 1996) y “the Style in the Perception of Affect Scale” Bernet (1996)
citados por Schutte et al. (1997). Estas escalas se han utilizado en muchas investigaciones
recientes para determinar ciertos patrones de I.E. en grupos de personas, por ejemplo
en lideres de grandes empresas y sus caracteristicas de I.E. como también la correlacion
entre la |.E. y elementos de Liderazgo entre otros.

La importancia de conocer a fondo este mundo de la inteligencia emocional, Paul Ekman
y el Dalai Lama (2009) lo defienden al plantear que las emociones toman control de las
personas antes de que estas Ultimas tengan un entendimiento pleno de lo que les estd
sucediendo vy las llevan a actuar de manera inmediata como un proceso adaptativo y de
urgencia para hacer frente a situaciones inesperadas; sin embargo, le otorgan una gran
importancia a que la mente racional tome riendas de la situacién en la cual las personas
se encuentran inmersas no solo para actuar de manera veloz, sino también para tomar
las decisiones ldgicamente correctas que se ameriten.

Para Richard Hughes, Robert Ginnett, y Curphy Gordon (2007) entender cdmo controlar las
emociones debe ser un trabajo fundamental para los lideres, ya que el estado emocional
de estos, por sucesos ocurridos en el trabajo o incluso en sus hogares puede no solo
afectarlos a ellos y a su rendimiento, sino también a todo su grupo de colaboradores, y
a los resultados esperados por estos grupos de trabajo. Los autores lanzan una fuerte
critica contra las investigaciones de liderazgo debido a que, segun ellos, estas investiga-
ciones solo han comenzado a prestar importancia al rol de las emociones desde hace 20
afos para aca.

No todos los autores defienden de esta manera la importancia de la inteligencia
emocional en el liderazgo, sino que por el contrario llegan a refutar la existencia de este
tipo de “inteligencia”, tal es el caso de Edwin A. Locke (2005) el autor aclara que se debe
tener una diferenciacién clara entre “inteligencia” y “racionalidad”, y sostiene que es un
grave error llamar al correcto manejo de la emociones, “Inteligencia emocional” ya que
la inteligencia es la capacidad de comprender e interiorizar conceptos, principalmente
abstractos, de una manera mas sencilla y rdpida que otros. Locke argumenta que esta es
una confusidn fatal ya que una persona puede ser brillante, intelectualmente hablando,
pero ser emocionalmente incapaz de manejar situaciones con altas cargas de estrés, de
manera racional.
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Hemos visto el papel fundamental que diversos autores le atribuyen a la inteligencia
emocional en las capacidades y resultados de un lider, aunque, este vasto concepto
de liderazgo muchas veces no termina de ser comprendido, por lo cual a continuacién
se presenta una breve introduccidn al concepto soportada por la principal bibliografia
existente al respecto.

Liderazgo

El liderazgo cumple un papel fundamental en la sociedad, desde la propia aparicion del
ser humano para asegurar su supervivencia, hasta las organizaciones que hoy en dia
desean perdurar; sin embargo es un concepto, en muchas ocasiones, poco entendido y
que se ha vuelto genérico con el paso del tiempo. Esto lo podemos evidenciar cuando se
le pide a las personas que hagan una breve descripcidon de si mismos, y en su mayoria la
palabra que mas utilizan para destacar rasgos de su personalidad es “lider”, cuando en
muchos casos no se podria estar mas alejado de la realidad, o también cuando se tiene
la concepcion simplista de que esta cualidad es Unicamente tener la capacidad de dar
ordenes a otras personas. Asi que esto nos lleva a una pregunta fundamental:

-éQué es el liderazgo?

De acuerdo con Arlen Etling (1998), el liderazgo puede ser visto como un arte o una
ciencia que consiste en auxiliar a otros acerca de las metas que se deben conseguir y qué
actividades deben realizar para lograrlas.

Ken Blanchard (2007) aborda este tema cambiando el paradigma tradicional de describirlo
como un “proceso de influencia”, ya que se opone a que el liderazgo sea simplemente
influir en personas para cambiar su mentalidad y su conducta para alcanzar distintos
objetivos, y propone como su correcta definicidn, que es la capacidad de influir sobre los
seguidores, no solo mediante la utilizacidn de la posicion de poder, sino que teniendo en
cuenta el potencial de estos para lograr obtener “bienes mayores”.

Este cambio de la definicidn, Blanchard (2007) lo defiende al argumentar que las defini-
ciones tradicionales hacen ver que el liderazgo Unicamente se concentra en la obtencion
de resultados. Su nuevo planteamiento lo hace al rechazar la idea de que el liderazgo
tiene como finalidad solo conseguir objetivos, sino ademas que este debe “obtener un
bien mayor”, es decir un resultado que sea favorable y beneficioso para todos los involu-
crados en este proceso, mas alla que lograr un simple resultado esperado sin importar la
manera de hacerlo. A lo anterior lo denomina “Liderazgo al mas alto nivel”; aquel que
no solo se preocupa por el desempeiio del grupo de trabajo, sino también del desarrollo
a nivel personal de quienes lo componen.

No todos defienden este término admirado y deseado por muchos, tal es el caso de
Meindl y Ehrlich (1987), quienes plantean que el término “Liderazgo” no es mas que un
imaginario colectivo, pues los casos mds sonantes de grandes éxitos o fracasos empresa-
riales, no son producto de la gestion e inspiracidn de ningun individuo de la organizacion,
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sino que son el resultado de la operacidon en conjunto del sistema como tal.

Muchos debates han surgido entre la comunidad cientifica acerca de si el lider nace o
se hace, y en ese tema Avolio, Walumbwa y Weber (2009) hacen referencia a la investi-
gacion de Arvey (2007), en la cual luego de estudiar las capacidades de liderazgo entre
hermanos gemelos que comparten el 100% de la herencia genética y hermanos mellizos
que comparten el 50% de la misma; llegando a la conclusion que las habilidades de
liderazgo son heredadas en un 30% aproximadamente, mientras que el 70% restante
viene dado como consecuencia del medio ambiente al que se encuentre expuesta la
persona durante su etapa de desarrollo. Por lo cual, se llegd a la conclusidon que analizar el
ambiente en el que se crian los nifios es mas confiable que analizar su herencia genética al
momento de intentar determinar qué tan aptos pueden llegar a ser para desempefar el
papel de lideres. También concluyen que durante mas de un siglo la literatura ha puesto
esfuerzos al estudio del liderazgo, pero es momento que los predominantes estudios
cualitativos comiencen a adoptar en mayor medida la obtencidn de datos de tipo cuanti-
tativos para medir los resultados de manera mas confiable.

Teniendo en cuenta la cantidad innumerable de tipos de liderazgo planteados a través
de la historia, en la siguiente seccién se muestran tres tipos de liderazgo que corres-
ponden al modelo de rango total y los cuales se trabajaran en la relacion con la inteli-
gencia emocional.

En esta revisidon se centra en el liderazgo transformacional debido a que es el que posee
mayor revision literaria (Dinh, Lord, Garnder, Meuser, Liden y Hu, 2014), y adicional a
esto hace énfasis en el modelo de rango total debido a que segun diversos autores que
veremos a continuacion, es el tipo de liderazgo mds comun ya que abarca 3 tipos de
liderazgo distintos presentes en los individuos que lo ejercen.

Tipos de liderazgo

Respecto al liderazgo es importante mencionar que los tipos de liderazgo tienen un papel
importante dentro del marco del desempefo empresarial. No es lo mismo una represion
al trabajador para lograr resultados donde no se tiene en cuenta en ningln momento
el componente emocional, que un lider transformacional quien es capaz de conocer,
entender y dirigir teniendo en cuenta el componente emocional propio y de su equipo. El
lider es capaz a su vez de lograr influenciar a su equipo para que lo siga y esté orientado
hacia los objetivos de la organizacién. Por ello es conveniente diferenciar los principales
tipos de liderazgo. Es de resaltar que en las investigaciones recientes se ha mostrado que
hay un gran nimero de tipos de liderazgo sin embargo aqui mencionaremos los 3 princi-
pales:

Liderazgo Transformacional

Este liderazgo fue inicialmente planteado por James McGregor Burns (1978), luego de
ello otros han trabajado el concepto como Bernard Bass (1985, 1998).
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Una de las definiciones de liderazgo transformacional segin Shamir (1993) es que los
lideres transformacionales son capaces de detectar las necesidades, aspiraciones, y
objetivos de sus seguidores y logran transformar su vision de los mismos, de tal forma
gue encuentren la manera de alcanzar tales deseos personales al realizar los objetivos
organizacionales

El liderazgo transformacional también llamado carismatico, visionario o inspiracional
(Shamir et al., 1993), como se mencioné anteriormente, es caracterizado por una
capacidad del lider de influenciar a sus seguidores de manera en que los intereses
propios cambian por los colectivos. En este sentido, este tipo de liderazgo demuestra
el componente emocional en cuanto a que el lider debe tener la capacidad de influen-
ciar por medio del conocimiento entero de sus seguidores, esto implica el conocimiento
emocional para permitir influenciar a sus seguidores, no de manera autoritaria, sino de
manera mas amable, y aceptada por todos los que se ven envueltos en el proceso.

Uno de los principales componentes en este tipo de liderazgo mencionado por Shamir
et al. (1993) es el componente emocional debido a que los seguidores tienen un mayor
apego emocional hacia el lider. El lider debera lidiar con este y con muchos componentes
emocionales para lograr transformar los objetivos de sus seguidores en los de la organi-
zacion.

Respecto a los trabajos de Bass (1990) y Burns (1978) hay cuatro componentes del
liderazgo transformacional: 1. Influencia idealizada (Carisma); 2. Motivacién Inspira-
cional; 3. Estimulacion Intelectual; 4. Consideracion Individualizada

Liderazgo transaccional

Este conceptofue planteadoporBass(1997) donde se plantea unarelacion deintercambio,
el lider establece recompensas o castigos por el cumplimiento o no de los objetivos lo
cual hace que los seguidores estén motivados en cierta manera por la remuneracion de
bonificaciones o castigos en el trabajo.

Norberto Figuerola (2011) explica que el liderazgo transaccional consta de premiar o
castigar a los miembros de los grupos de trabajo dependiendo de si estos cumplen o no
los objetivos previamente establecidos por la organizacién. Y el término “transacciéon” se
da porgue en pocas palabras es esto lo que realmente ocurre entre los lideres y los segui-
dores en este tipo de liderazgo, pues los seguidores reciben como “paga” dependiendo
de los resultados que muestren de su labor. Los lideres transaccionales saben identificar
los deseos y aspiraciones de sus seguidores, y saben como motivarlos para lograr obtener
estos deseos propios al realizar lo que la organizacién espera de ellos.

Liderazgo Laissez — Faire

Este tipo de liderazgo se caracteriza como lo indica Bass (1997) por la no ejecucién del
liderazgo, se empodera a los seguidores para que realicen cada una de sus funciones y
el lider no ejerce ningun tipo de influencia en pro de los resultados. Los seguidores son
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guienes determinan el como ejecutaran cada uno de los trabajos.
Modelo de rango total

Este modelo se lleva trabajando por casi dos décadas y a diferencia de los otros tipos de
liderazgo mencionados anteriormente, sostiene que en la practica es imposible catalogar
a los lideres estrictamente bajo un unico estilo de liderazgo, y que por el contrario, usual-
mente los jefes de grupos de trabajo suelen tener una combinacion del liderazgo transac-
cional con el liderazgo transformacional, incluyendo sus cuatro I’s (influencia idealizada,
motivacidn inspiracional, estimulacién intelectual, y consideracion individualizada), y el
liderazgo de Laissez Faire. (Bass, 1999)

Este modelo se compone de tres dimensiones (Bass & Avolio, 1994):

1. La dimensién de actividad, que como su nombre lo sugiere, determina cual tipo de
liderazgo esta activo o inactivo en la persona que se esta examinando.

2. Dimensién de efectividad, determina que tan efectivo o infectivo es el estilo de
liderazgo para determinada persona.

3. Finalmente la dimensidn de frecuencia determina que tan a menudo una persona
utiliza un determinado tipo de liderazgo.

De la mano de este modelo trabaja la herramienta del cuestionario MLQ (Multifactor
leadership questionnaire) (Bass y Avolio ,1995) que a grandes rasgos se encarga de deter-
minar la proporcién de uso de cada uno de estos tipos de liderazgo en una persona. El
cuestionario se basa en 45 items que miden los comportamientos del lider en escalas de
liderazgo transformacional, transaccional y laissez faire (Bass y Avolio, 1995).

Se nombraron los 3 tipos de liderazgo que componen el modelo de rango total, asi como
se mostraran caracteristicas del lider con componentes emocionales, se describen en la
seccidn que sigue.

Caracteristicas del lider

Dentro de los tipos de liderazgo que se revisaron se identifican diferentes caracteris-
ticas del lider entre las cuales han sido vinculadas a diferentes test o cuestionarios para
evaluar el nivel y tipo de liderazgo. Las caracteristicas segin Dulewicz y Higgs (2005) se
mencionan abajo.

Dimensién Intelectual.

- Andlisis Critico y juicio.

Es capaz de discernir ante analisis razonables, tiene capacidad critica para tomar
decisiones ante ideas y proposiciones.

- Visidn e imaginacion.

Tiene clara la visidon de la organizacion hacia el futuro, de manera creativa e innovadora
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establece prioridades para la direccién para estar alineado con la visién de la organiza-
cion.
- Perspectiva estratégica.

Planeacion estratégica de corto y largo plazo identifica las amenazas y oportunidades del
entorno.

Dimensiones de Gestion.
- Administracion de Recursos.

Administra recursos eficientemente y efectivamente, convierte objetivos de largo plazo
en planes de accion. Monitorea trabajo del equipo.

- Participacion en la Comunicacion.

Comprometido con la comunicacidn, debe transmitir correctamente los objetivos y vision
de la organizacion al personal. Transmite cercania y espiritu de comunicacion.

- Empoderamiento.

Alienta al personal para que sea capaz de proponer ideas, resolver problemas y demas.
Propone el pensamiento critico y creativo.

- Desarrollo.
Anima a personal a asumir tareas y contribuye a desarrollar sus competencias.
- Logros.

Dispuesto a tomar decisiones y riesgos en favor de la consecucidn de los objetivos y del
éxito de la organizacion. Determinacidn para lograr objetivos.

Dimensién Social y Emocional.

- Auto-Conocimiento.

Conocimiento de emociones propias y manejo de las mismas en el trabajo.

- Resiliencia Emocional.

Se desempena en actividades bajo presion y adapta su comportamiento adecuadamente.
- Intuitividad.

Llega a decisiones claras en ambientes ambiguos o poco claros, usa razén y emociones
para lograrlo.

- Sensibilidad Interpersonal.

Escucha aportaciones de los demas y las tiene en cuenta para la toma de decisiones.
Logra compromiso del personal en este punto.

- Influencia.
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Persuade a las personas para cambiar punto de vista por medio de una compresion
racional del motivo de cambio de perspectiva.

- Motivacion.

Maneja y logra resultados claros. Tiene la capacidad para alcanzar metas exigentes
teniendo en cuenta los cuestionamientos y rechazos al respecto.

- Conciencia.

Muestra compromiso y relacion entre “palabrasy hechos” apoya paralograr lo propuesto.
Todo desde una perspectiva ética.

Entendiendo un poco mas la naturaleza e importancia de las emociones y el papel y tipos
de lideres, se continuara con la relacidn existente que ciertos investigadores han encon-
trado entre la inteligencia emocional y el liderazgo

Inteligencia emocional y liderazgo

Inteligencia emocional (IE) ha sido anteriormente desarrollada como una serie de
conceptos y pilares que contribuyen al alcance de logros (Goleman, 1995) y la eficacia en
el liderazgo (George, 2000). Los lideres en un ambiente cada vez mas hostil y cambiante
necesitan de ciertas capacidades que les permitirdn desempefar roles mds contun-
dentes, aqui la inteligencia emocional juega un papel importante en la medida en que
ayuda a traducir por medio de las emociones la informacion del entorno que en las
organizaciones se presenta como informacién ambigua o incompleta (George, 2000). En
otro de los enfoques segun House y Adita (1997) reconocen el componente social dentro
del liderazgo y lo sefiala como un elemento muy importante, hay que aclarar que el
componente emocional se encuentra vinculado dentro del contexto social. De hecho,
se ha indicado que la inteligencia tradicional o el coeficiente intelectual corriente no
es suficiente para alcanzar el éxito (Sternberg, 1997) dando asi campo a la inteligencia
social y emocional. Por un lado, la inteligencia social en un punto de vista se entiende
como las competencias interpersonales que inspiran a un individuo a ser efectivo, esto
quiere decir que un lider para ser efectivo necesita habilidades sociales o interpersonales
(Goleman y Boyatzis, 2008). Los componentes que propone Goleman y Boyatzis (2008)
de la inteligencia social son: Empatia, Sintonia, conocimiento organizacional, influencia,
desarrollo de otros, inspiracidon y trabajo en equipo. Estos componentes si se comparan
con los que pertenecen a la IE y al liderazgo estan vinculados casi que en la mayoria de los
casos, hay algunos que se comparten como lo es la motivacidon entre otros. En esta inteli-
gencia social también se ve que es un desarrollo a la inteligencia emocional en cuanto a
gue se reduce a la capacidad social del individuo, para poder entrar dentro de esta inteli-
gencia social, el lider necesitara de inteligencia emocional. En este sentido, y como se ha
venido trabajando se ha mostrado por numerosos autores la importancia que cada vez
mas tiene la inteligencia emocional en el desempeno del lider y las habilidades que debe
usar y potenciar a través del manejo de las emociones.
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En cuanto a la importancia de la inteligencia emocional dentro del liderazgo y mas
enfaticamente dentro del liderazgo transformacional que se ha descrito anteriormente
hay investigaciones que muestran que un liderazgo efectivo compromete el resolver
problemas sociales complejos (e.g., Wong y Law, 2002; Mumford, Zaccaro, Harding,
Jacobs, y Fleishman, 2000; Zaccaro, Mumford, Connelly, Marks y Gilbert, 2000). Esto
quiere decir que al estar el liderazgo comprometido directamente con los problemas
sociales, es alli donde la interaccion social y el entendimiento emocional tanto como el
manejo de las emociones entran en un rol muy importante, para resolver los problemas
complejos el lider debera entre muchas habilidades mas, tener la habilidad de la inteli-
gencia emocional en el diario de sus actividades. Hay quienes indican que el coeficiente
intelectual solo permite llegar hasta la puerta del éxito pero para adentrarse a él a través
del liderazgo se necesitan las habilidades de inteligencia emocional, es decir que la inteli-
gencia emocional es la habilidad sin la cual no se puede llegar a ser un lider efectivo
(Goleman, 1998). Segun lo que plantea Goleman (1998) Los componentes de inteligencia
emocional son: el autoconocimiento, autorregulacién, motivacion, empatia y habilidades
sociales. Estos componentes claramente estan vinculados con algunas de las caracteris-
ticas del lider gue mencionamos anteriormente, como lo son: La inteligencia emocional,
Autoconocimiento, sensibilidad interpersonal, influencia, motivacién, entre otras
(Dulewicz y Higgs, 2005). Se pueden ver las similitudes a simple vista, por ello Goleman
(1998a) indicd que la IE es el “sine qua non” del liderazgo, hay una serie de habilidades
de la IE que el lider para llegar a ser efectivo debe obtener y desarrollar.

Hay estudios en los cuales se demuestra la capacidad de la inteligencia emocional y cdmo
influye en el liderazgo, uno de los estudios trabajaba la inteligencia emocional, el liderazgo
y la motivacion para liderar, en el mismo, una de las conclusiones es que el uso de las
emociones es el factor mas influyente dentro de la motivacién a los empleados (Hong,
Catanoy Liao, 2011). Estudio que se realizd con la rigurosidad de una investigacion cienti-
fica. Es claro como hay muchos de estos trabajos en los cuales cada perspectiva acerca
cada vez mas el liderazgo y la inteligencia emocional y como puede ésta ultima potenciar
las habilidades del liderazgo.

Los lideres que logran conocer y manejar las emociones son capaces de traducir esto
en oportunidades o amenazas, esto a su vez se deriva en una en una utilizacion de las
emociones en la toma de decisiones (Schwartz, 1990). Se muestra como las emociones
una vez mas son un factor decisivo en la efectividad de un lider.

En cuanto a la influencia de las emociones en el liderazgo, mas especificamente en el
liderazgo transformacional en el cual el lider transforma los objetivos propios en los
colectivos o de la organizacion, se ve como para lograr este tipo de metas se necesitan
el manejo de las emociones (Shamir et al., 1993) y una alta influencia de la inteligencia
emocional.

De acuerdo alo anteriormente planteado también hay otras teorias que apoyan el compo-
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nente emocional como un factor muy influyente en la efectividad del lider, una de ellas
es la teoria de eventos afectivos la cual muestra como el lider tiene influencia afectiva en
sus seguidores (Weiss y Cropanzano, 1996).

Respecto al coeficiente intelectual o parte cognitiva, inteligencia emocional, social y
liderazgo efectivo podemos consolidar las relaciones entre los conceptos anteriormente
menc ionados en la Figura 1.
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Figura 1. Proceso de efectividad del lider. Elaboracién propia.

Aqui se presenta el flujo de interacciones desde el coeficiente intelectual el cual ayuda a
iniciar el proceso, luego de ello entra la inteligencia emocional por medio de las emociones
a jugar un papel dentro de la efectividad del lider y de la inteligencia social, finalmente
los anteriores componentes contribuyen a la efectividad del lider.

En lo anterior se ha mostrado en general como influye la inteligencia emocional en el
liderazgo y mas exactamente en la efectividad del liderazgo. Las emociones cada vez
toman un rol mas importante en todos los ambientes y aun mas en el trabajo (Ashkanasy
y Daus, 2002) es por ello que requieren ser estudiados y entendidos cada vez mas.

Algunos autores como George (2000) muestran que el liderazgo es un proceso vinculado
y lleno de emociones, dentro de las cuales existen interaccion entre los lideres vs segui-
dores, también se indica como un comportamiento del lider puede influir dentro del
comportamiento de un seguidor (Dasborough, 2006) para orientarlo a los objetivos de la
organizacion.

Los grupos de trabajo exitosos se caracterizan por ser unidos, colaborativos, comunica-
tivos, y porque los integrantes se apoyan mutuamente. Los equipos de trabajo con altos
niveles de inteligencia emocional estdn mas capacitados paralograr dictaryaplicar normas
de cuan permitido es el componente emocional en las interacciones entre los miembros
del grupo, y de esta manera impedir conflictos emocionales que a la larga terminen
afectando los objetivos del grupo. Estas personas son conscientes de sus emociones y
expresiones, por lo cual tienen la capacidad de regularlas segin sea necesario, ademas
de lograr reconocer las emociones en los demas y saber como interactuar con ellos.
(Melita, L, Ferris, Ammeter, & Buckley, 2003)

De acuerdo con Antonakis, Ashkanasy, y Dasborough (2009) la complejidad y variabilidad

106

Home

de las situaciones a las que se ven expuestos los lideres de grupos de trabajo hacen ver
como herramienta fundamental para su labor a la inteligencia emocional, en especial en
situaciones extremas o de caracter urgente donde el estrés juega un rol importante, y que
en ocasiones impide pensar o analizar las situaciones con la tranquilidad y objetividad
necesaria. Sin embargo, sostienen al tiempo que los estudios de este tema no han tenido
la rigurosidad cientifica necesaria para temas de tal importancia, y que por el contrario,
en muchos casos los investigadores arman teorias completas al respecto Unicamente por
la aparicion de ciertos resultados a los que no se les hace seguimiento, ni se los vuelve a
poner a prueba.

Caruso, Mayer, y Salovey (2002) defienden el desarrollo del estudio de la inteligencia
emocional porque segun investigaciones y analisis han llegado a la conclusidon que en
muchas ocasiones los lideres son capaces de identificar y saber manejar las emociones
en otras personas, pero carecen de la misma capacidad para manejar las emociones
propias, lo que a la larga termina afectando de manera directa el desempeio de los
grupos guiados por ellos. También aseguran que en muchas otras ocasiones las personas
en posicion de jefes pueden ser capaces de entender las emociones propias, pero con el
grave problema de no poder entender los sentimientos que estén percibiendo los demas
integrantes del grupo, siendo incapaces de ponerse en su situacion y generando final-
mente un mal ambiente de trabajo.

En un meta analisis llevado a cabo por Andrea Schlaerth, Nurcan Ensari, y Julie Christian
(2013) en el que se analizaron mas de 28 investigaciones, en las cuales se tuvo como grupo
de estudio a unas 5.175 personas, entre directivos y subordinados, dio como resultados
que la inteligencia emocional al ser utilizada por los dirigentes de equipos de trabajo
pueden contribuir a manejar las situaciones conflictivas de manera positiva y construc-
tiva obteniendo el mejor desenlace posible para ellos mismos, para sus colaboradores,
e incluso para los objetivos de la empresa. Adicional a esto se recomienda realizar inves-
tigaciones de caracter cientifico sobre el tema para lograr resultados mas confiables al
respecto.

Hughes, Ginnet, y Gordon (2007), afirman que la inteligencia emocional es una habilidad
gue va directamente relacionada con el desempeiio de los lideres, pues las emociones,
al estar presentes de manera constante en la mente de las personas, son capaces de
controlar y guiar su comportamiento; y no solo eso, sino que son, segun ellos, conta-
giosas y se pueden transmitir de una persona a otra, en especial de los lideres a los segui-
dores. Aseguran que los lideres carismaticos usan las emociones de los demds como una
herramienta para lograr que estos ultimos obtengan los mejores resultados posibles de
las tareas que se esperan de ellos.

INTELIGENCIA EMOCIONAL Y LIDERAZGO DE RANGO TOTAL

Dentro de lo revisado anteriormente se mostraron los conceptos de emociones, como
el manejo de las emociones lleva a un concepto de inteligencia emocional, también se
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revisd el concepto de liderazgo y en el mismo se define el concepto de liderazgo de
rango total. En este modelo de liderazgo de rango total se muestran 3 dimensiones del
liderazgo: liderazgo transformacional, liderazgo transaccional y liderazgo laissez.

Entre las investigaciones de campo que se han realizado, se han establecido ciertas
relaciones entre la inteligencia emocional y el modelo de rango total. En el experimento
de Palmer, Walls, Burgessy Stough (2001) se tomé un grupo de 43 estudiantes antiguos
y nuevos entre hombres y mujeres, a los que se les aplicé el cuestionario MLQ (Multi-
factor leadership questionnaire) (Bass y Avolio, 1995). Dentro de la aplicacién de la
prueba los estudiantes que la realizaron luego ocuparon cargos de alta media y baja
gerencia. Se realizd también una prueba de IE llamada TMMS (Trait Meta Mood Scale)
(Salovey et al., 1995), los resultados obtenidos fueron los siguientes: correlacion positiva
entre la habilidad de monitorear y manejar emociones y los siguientes componentes
de liderazgo transformacional: Influencia idealizada (atribuida), influencia idealizada
(comportamiento), motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion
individual. También se encontrd en esta investigacion relaciones de correlacion positivay
negativa en el liderazgo transaccional. Dentro de las relaciones positivas se indica que la
inteligencia emocional afecta positivamente la labor de los lideres al momento de imple-
mentar recompensas contingentes, que son recompensar a los trabajadores de acuerdo
a que tanto hayan cumplido los objetivos de |la organizacion, debido a que tienen la
capacidad de influenciar a sus subordinados para que alcancen tales metas; sin embargo
se encuentran correlaciones negativas entre las habilidades de la inteligencia emocional
y la administracion por excepcion (activa) y administracién por excepcion (pasiva), que
en pocas palabras son que los jefes o lideres deben concentrar su atenciéon en aquellos
procesos que presentan fallas, dejando de lado los procesos que funcionan correcta-
mente.

En este sentido segln lo mencionado en la investigacion se puede decir que respecto
a los componentes de inteligencia emocional y los de liderazgo transformacional existe
una correlacidn positiva cosa que implicaria que un lider debera tener caracteristicas de
inteligencia emocional para poder llegar a tener buenas competencias de liderazgo.

Otra de las investigaciones (Barling, Slater, y Kelloway, 2000) realizada a 60 gerentes
entre mandos altos, supervisores y mandos medios, también se aplicé la herramienta
MLQ (Bass y Avolio, 1995) para medir comportamientos de liderazgo y su interrelacién
con los componentes de IE tomados de Bar-On (1997) del inventario de coeficiente
emocional: intrapersonal, interpersonal, adaptabilidad, manejo del stress y estado de
animo. Dentro de los resultados se encontrd interrelacion entre la inteligencia emocional
y componentes del liderazgo transformacional como: Influencia idealizada, motiva-
cion inspiracional, estimulacién intelectual y consideracion individualizada, también se
encontrd interrelacion con el liderazgo transaccional en el componente de la recompensa
contingente, en cuanto a lo que se encontro sin relacion con la IE son: administracion por
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excepcion pasiva-activa y administracion laissez faire. Estos resultados nuevamente nos
muestran la efectividad del liderazgo transformacional y en cierta medida su propaga-
cion. Se demostrod la interrelacion entre I.E. y liderazgo transformacional.

Lucia Barbosa (2013), realizé un experimento en la ciudad de Bogota con 18 personas que
desempeiian papeles de lideres en sus empresas, el cual constaba de una autoevaluacion
de 50 preguntas que pretendia medir la inteligencia emocional de cada participante, junto
a un cuestionario MLQ (Bass y Avolio, 1995) con mas de 80 items de medicidén, encontré
que solo el 38.8% de los jefes presentan altos resultados en los componentes de la inteli-
gencia emocional, siendo la auto motivaciéon y la perseverancia, los mas destacados.
50% del grupo de prueba obtuvo valoraciones medias con respecto a las habilidades de
inteligencia emocional, mostrando bajas valoraciones en el manejo de la frustracion, y
la comunicacion asertiva. Y el 11.2% de los integrantes del grupo de muestra mostraron
resultados preocupantemente bajos en sus habilidades de inteligencia emocional.

El estudio también arrojé que estas personas se consideraban a si mismas lideres trans-
formacionales en un 55.6%, cuando en realidad solo el 22.3% lo eran y el resto se carac-
terizaban por su estilo transaccional.

Lam y O’Higgins (2013) exponen otra investigacion con una serie de encuestas de tipo
MLQ (Bass y Avolio, 1995) y WEIS (Wong emotional intelligence scale) (Wong et al., 2004)
para medir la relacion entre la inteligencia emocional y el liderazgo, realizadas a personal
de compafiias en Shangai compuesto por jefes y subordinados, dando como resultado una
estrecha correlacién entre la habilidad del manejo de las emociones de estas personas
y sus capacidades para liderar. Como resultado se evidencié que entre los empleados la
cualidad de inteligencia emocional que mas aportaban a su liderazgo estaba principal-
mente la auto consciencia, mientras que la menos significativa era la consciencia social.
Para los dirigentes también dio como resultado que su principal fortaleza era la auto
consciencia, mientras que la auto administracion era su punto mas débil. En cuanto a los
estilos de liderazgo, los jefes mostraron ser de caracter predominantemente transfor-
macional, dejando el estilo transaccional en segundo lugar, y en el tercer lugar el estilo
Laissez-Faire.

Gardner y Stough (2002) realizan una investigacion sobre liderazgo e IE se basan en una
de las herramientas para medir el nivel de inteligencia emocional llamada SUEIT (The
Swinburne Universtity Emotional Intelligence Test, desarrollada por Palmer y Stough,
2001), en este test se miden los siguientes componentes emocionales:

- Reconocimiento y expresiéon emocional.
- Conocimiento directo de las emociones.
- Entendimiento de emociones externas.

- Manejo Emocional.
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- Control Emocional.

Respecto de la medicion de liderazgo se realizé con una de las herramientas mas precisas
para esto el test MLQ (Forma 5X, desarrollada por Bass y Avolio, 2000). Las pruebas se
realizaron a 110 gerentes de alto nivel, el promedio de edad fueron 42,7 afios y 45% de la
muestra tenian posgrados. Dentro de los resultados encontrados se muestra una interco-
rrelacion positiva entre los componentes del liderazgo transformacional (atributos ideali-
zados, comportamientos idealizados, inspiracidon motivacional, estimulacion intelectual
y consideracion individual) con los componentes de la inteligencia emocional mencio-
nados anteriormente que componen el test SUEIT (Palmer y Stough, 2001), el analisis
muestra la intercorrelacidn entre cada uno de los componentes del liderazgo de rango
total comparado con cada uno de los componentes de la inteligencia emocional. Respecto
a los resultados del liderazgo transaccional se presentan los siguientes hallazgos: en el
item de recompensa contingente se presenta una intercorrelacion positiva sin embargo
en la administracién por excepcion (activa) y administracién por excepcion (pasiva) los
resultados sin insignificantes o negativos. De igual manera en el liderazgo Laissez faire
muestra una intercorrelacién negativa (aunque en uno de los componentes de IE, conoci-
miento directo de las emociones no mostro correlacién). De esto podemos concluir que
en este estudio el liderazgo transformacional muestra una fuerte intercorrelacién con
todos los componentes de la inteligencia emocional, sin embargo muestra una interco-
rrelacion casi nula con el liderazgo transaccional y una intercorrelacion negativa o inexis-
tente con el liderazgo laissez faire.

Otra de las revisiones para la determinacidn de la relacidn entre la inteligencia emocional
y el liderazgo la plantea Harms y Credé (2010) con un estudio de meta analisis que
se realizd sobre la relacién entre los dos conceptos, en este caso la revisidn se realizé
en fuentes como PsychINFO (1872-2009), Dissertation Abstracts (1980-2009), Business
Sources Premier, y bases de datos ERIC asi como otras busquedas en internet de otras
publicaciones. Se usaron 106 articulos. Dentro de la investigacion se tomd como evaluador
del liderazgo el test MLQ (Bass y Avolio, 1995) y como evaluador de IE se usaron varios
test (MS-CEIT de Mayer et al., 2002; WLEIS de Wong y Law, 2002; BOEQI de Bar-On, 1997;
SUEIT de Palmer y Stough, 2001, entre otros). Dentro de la data que se recoge en la inves-
tigacion se recogen alrededor de 7.745 lideres. En los resultados obtenidos se comparan
los componentes del modelo de rango total de liderazgo con los de IE, en la revision se
muestra una cantidad importante de correlaciones positivas en los subcomponentes del
liderazgo transformacional y la IE, cosa que es distinta con el liderazgo transaccional y
similar a las investigaciones anteriormente presentadas, el componente de recompensa
contingente muestra una serie de correlaciones positivas, aunque los demas compo-
nentes del liderazgo transaccional muestran correlaciones negativas (similar a lo anterior-
mente presentado). De igual manera el liderazgo tipo Laissez faire muestra correlaciones
negativas respecto de la IE.
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Sivanathan y Fekken (2002) en su investigacién donde relacionan IE y liderazgo utilizan
las siguientes herramientas para realizar la correlacion, respecto a los componentes de
IE usan EQI (emotional quotient inventory de Bar-On, 1997) y el DIT (defining issues
test - short form de Rest, 1990). En cuanto a la escala de liderazgo usan la herramienta
MLQ-5X (Bass y Avolio, 1995), la aplicacidén de estas pruebas se realizaron a tres grupos
de participantes: catedraticos de la universidad de Ontario, residentes supervisores y
residentes de residencias varias, en total 78. En cuanto a los resultados presentados en
esta investigacion se presenta una intercorrelacion positiva y bastante fuerte entre la IE
y el liderazgo transformacional en cambio entre la IE y el liderazgo transaccional es una
intercorrelacion negativa al igual que con el liderazgo laissez faire.

Polychroniou (2009) muestra un estudio de relacion sobre IE y liderazgo transformacional,
para ello toma una muestra de 267 gerentes y utiliza la herramienta para medir IE con el
EQ index (Bar-On, 1997) y para medir habilidades de liderazgo transformacional el MLQ
(Bass y Avolio, 1995). Dentro de los hallazgos encuentra una correlacién positiva de los
componentes del EQ index (Bar-On, 1997) donde se miden componentes de inteligencia
emocional y el liderazgo transformacional con medicion de MLQ. Las correlaciones que
se muestran en esta investigacion son positivas entre los componentes de |IE (Auto-co-
nocimiento, Auto-regulacidon, Motivacién, Empatia, Habilidades sociales) y de liderazgo
transformacional.

Leban y Zulauf (2004) realizan un estudio para establecer la relacién y conexién entre los
componentes de la inteligencia emocional y el liderazgo de rango total, para ello realizan
unos test a 24 gerentes de proyectos en organizaciones de varias industrias, los test que
se realizan son el MSCEIT (Mayer et al., 2002) respecto a los componentes de IE y el test
MLQ (Bass y Avolio, 1995) por el lado del liderazgo. Los hallazgos se presentan ya relacio-
nados concepto por concepto El-Liderazgo, las variables presentadas son las siguientes:

- Habilidades de inteligencia emocional y estilo de liderazgo transformacional
Inteligencia emocional general e inspiracién motivacional: Correlacidn positiva.
Inteligencia emocional estratégica y consideracion individualizada: Correlacién positiva.

Inteligencia emocional estratégica y atributos de influencia idealizada: Correlacion
positiva.

Entendimiento de las emociones y consideracién individualizada: Correlacidon positiva.
- Habilidades de El y Liderazgo transaccional.

Inteligencia emocional estratégica y administracién por excepcion (pasiva): Correlaciéon
negativa.

Entendimiento de las emociones y administracion por excepcion (pasiva): Correlacion
negativa.

Habilidades de IE y estilo de liderazgo Laissez-Faire.
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Inteligencia emocional estratégica y Laissez-Faire: Correlacidn negativa.
Entendimiento de las emociones y Laissez-Faire: Correlacion negativa.

De lo anterior podemos concluir que las correlaciones en general del liderazgo transfor-
macional y la IE fueron positivas, entre el liderazgo transaccional y la IE fueron negativas
al igual que las correlaciones entre IE y liderazgo Laissez-Faire también con correlaciones
negativas.

Otro modelo revisado es el de Mills (2009) donde por medio de una revisién de meta-ana-
lisis de 48 estudios se presenta en la Tabla 1, en el mismo se presentan las relaciones
entre los componentes del liderazgo transformacional y los diferentes componentes de
IE planteados por varios autores.

Tabla 1

Comparacion entre componentes de liderazgo transformacional y modelos de inteli-
gencia emocional.

Modelos esenciales de inteligencia emocional

Componentes Dulewics y Higgs Goleman et al.
transformacionales Bar-On (2006) (2000) Mayer y Salovey (2002)
Influencia idealizada | Intrapersonal Conciencia Auto manejo.

Inspiracion Motiva- | Estado de &nimo | Motivacion Manejo de emo-|Manejo de Rela-

cional general. ciones. ciones.
Estimulacion intelec- | Adaptabilidad Intuitividad Facilitacion de
tual. pensamientos.

Consideracion Indi- | Interpersonal
vidualizada

Sensibilidad inter- | Percepcion de emo- | Conocimiento
personal. ciones Social.

Manejo de stress. | Resilencia Emo- | Entendimiento de|Auto-Cono-
cional. Emociones. cimiento.

Auto-Cono-
cimiento.

Fuente: Mills, L. B. (2009). A meta-analysis of the relationship between emotional intel-
ligence and effective leadership (p. 23). Journal of Curriculum and Instruction, 3(2), 22.

En el estudio anterior se muestran las relaciones entre IE y liderazgo transformacional
una a una. Otros autores también han demostrado estas correlaciones con muestras que
se han tomado (Palmer et al., 2001; Sosik y Megerian, 1999; Barling et al., 2000; Gardner
y Stough, 2002) por lo que podemos decir que efectivamente hay una fuerte correlaciéon
entre los componentes de liderazgo transformacional y la inteligencia emocional.

CONCLUSIONES

Luego de revisar la bibliografia mas importante referente a la inteligencia emocional, el
liderazgo, el liderazgo de rango total, y como estos conceptos se relacionan, podemos
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concluir que tal y como lo mencionan repetidamente los autores, en estos temas aun
falta la rigurosidad del método cientifico al momento de realizar investigaciones y llegar
a resultados debido a que es un campo tan extenso y subjetivo, y los temas tratados
aun tienen muchos vacios conceptuales, en parte porque muchas veces se dan como
verdades absolutas casi que cualquier tipo de hallazgo que se obtiene, lo cual impide
llegar a consolidar conceptos que sean universalmente compartidos.

La complejidad de las relaciones humanas, que implica tener que interactuar con personas
de distintas ideologias, sexo, condiciones socioecondmicas, maneras de ver el mundo,
y sobre todo de temperamentos variantes, guiados la mayor parte del tiempo por las
emociones que estén teniendo, ha mostrado que la labor de los lideres en las empresas
o grupos de trabajo, sobrepasa la capacidad intelectual y profesional de estos, y que
ademas deban tener una serie de habilidades mentales que les permitan interactuar con
sus seguidores de manera mas asertiva, segun la ocasion lo requiera y dejando de lado
todos los factores anteriormente mencionados, para de esta forma poder alcanzar los
objetivos esperados.

Con el paso del tiempo la imagen del jefe autoritario ha venido quedando en el pasado,
y cada vez se encuentra una mayor necesidad de crear buenos vinculos sociales entre
estos y sus subalternos, haciendo que capacidades de inteligencia emocional cobren
cada vez mayor importancia en el desarrollo de estas tareas. Un ejemplo claro de esto es
que la inteligencia emocional y el liderazgo transformacional han mostrado ir de la mano
en estilos de liderazgo efectivos.

El concepto de inteligencia emocional entra a jugar un papel muy importante en las
organizaciones debido a lo mostrado en los parrafos anteriores donde se demuestra la
importancia del conocimiento y manejo de las emociones en los grupos de trabajo para
lograr tener correctas relaciones interpersonales, que ademas facilitan que los segui-
dores o colaboradores comprendan la importancia de sus labores para la organizacion, y
los realicen de la manera mas comprometida posible.

Dentro de la seccién de liderazgo de rango total e inteligencia emocional se establecieron
las relaciones entre los componentes de cada uno, y podemos concluir que en los resul-
tados de las investigaciones que se mostraron se encontraron correlaciones positivas
entre los componentes de liderazgo transformacional:

* Atributos idealizados.

* Comportamientos idealizados.
* Inspiracién motivacional.

* Estimulacion intelectual.

* Consideracion individual

Con muchos de los componentes de Inteligencia emocional, en las investigaciones se
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nombran varias herramientas para medir el nivel de inteligencia emocional y en cada
seccidn se mostrod la correlacion positiva entre distintos componentes de laIE y el liderazgo
transformacional. Unos de los componentes que evidenciaron mayor correlacion fueron:
Auto-conocimiento, Auto-regulacién, Motivacion, Empatia, Habilidades sociales, entre
otros.

Vale resaltar que dentro del liderazgo transaccional se encontraron numerosas investiga-
ciones que mostraban uno de los componentes con una correlacidn positiva respecto de
los componentes de la IE. El componente de recompensa contingente, en su mayoria, dio
como resultado, de manera reiterativa, correlaciones de caracter negativo con respecto
a la inteligencia emocional, es decir que entre mayor grado de inteligencia emocional
tengan los lideres, menor liderazgo transaccional se evidenciara. Un lider transfor-
macional también puede usar componentes como la recompensa para motivar a sus
empleados/seguidores, sin ser este el Unico método de lograrlo.

Finalmente, en todas las investigaciones que se revisaron el liderazgo Laissez faire
se obtuvo una correlaciéon negativa o inexistente con respecto a los componentes de
inteligencia emocional por lo tanto es uno de los tipos de liderazgo que serian menos
recomendables para lograr un liderazgo efectivo, en cuanto al manejo de las emociones
y las relaciones interpersonales se refiere.
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LAS EMPRESAS
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Resumen

El presente articulo busca analizar a profundidad la influencia que tiene el liderazgo
transformacional y transaccional sobre la calidad de vida laboral de los colaboradores
y la manera cémo el lider cambia el ambiente y los resultados cuando ejerce y practica
acciones de un estilo de liderazgo en particular. En el desarrollo del articulo, se citaran
diferentes puntos de vista y aportes tedricos de los autores mas representativos en el
tema de investigacion, y consiguiente a esto, se recopilaran las exposiciones conceptuales
de los autores referentes y por medio de un sincretismo tedrico sugerir una idea que
permita determinar la posible existencia de la influencia positiva del estilo de liderazgo
practicado, sobre la calidad de vida laboral.

Palabras clave: Liderazgo Transformacional, Liderazgo Transaccional, Calidad de vida
laboral

Abstract

This article seeks to analyze deeply the influence of Transformational Leadership and
Transactional on the employee’s Quality of Work Life and the way the leader changes
the atmosphere and the results when a specific leadership style is being practiced. In the
development of the article, there are different points of view and theoretical contribu-
tions of the most representative authors on the research topic, and subsequent to this,
the conceptual exhibitions of the authors concerning will be collected and by a theoretical
syncretism try to suggest an idea that will allow us to determine the possible existence of
the positive influence of leadership style practiced on the Quality of Work life.

Key words: Transformational Leadership, Transformational Leadership, Quality of Work
Life
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INTRODUCCION

Para las organizaciones, un factor que ha cobrado importancia y se ha convertido en
un elemento principal es el humano, esto se debe a que en los colaboradores radica la
creatividad y el conocimiento. Por lo anterior, el lider, quien toma las decisiones y es visto
por sus seguidores, tendra influencia en el comportamiento y resultados de los mismos.
De igual manera las politicas organizacionales deben tener como base el cumplimiento
y compromiso de gestionar actividades en cuanto a las necesidades de sus trabajadores.

De acuerdo a diferentes investigaciones, el factor motivacional y satisfactorio que se
genera en los empleados da mayores beneficios a las organizaciones y propicia un mejora-
miento continuo en todas las areas de desempefio de las mismas (Bono, 2003). Por lo
anterior, es de suma importancia que se tengan en cuenta las necesidades del trabajador
para asi poder llegar a satisfacerlas, pues hoy en dia la calidad de vida laboral (CVL) es un
tema de interés que se ha llegado a destacar en el ambito laboral, pues alrededor de esto
se han hecho estudios al respecto, todos con la intensidn de identificar los numerosos
factores que pueden llegar a influir en el bienestar de las personas y en el ambiente
laboral, como también la manera como el lider interviene en el desempefo de los indivi-
duos en el cargo desempefiado.

Se mencionara también, el modelo de liderazgo de rango completo (Full Range Leader-
ship FRL), cuya influencia sobre las dimensiones de la CVL es bastante fuerte, pues incluye
componentes tanto del liderazgo transformacional y del transaccional, que conforman
resultados de satisfaccion, confianza y rendimiento en el trabajo.

El presente ensayo tiene como objetivo realizar un esbozo tedrico metodolégico de la
CVL influenciada por la gestidon de un lider que practica acciones de liderazgo transfor-
macional y/o transaccional.

En este orden de ideas, es relevante expandir el campo de estudio de la influencia del
liderazgo transformacional y/o transaccional, el estilo especifico que promueve el lider y
las consecuencias sobre la calidad de vida de los colaboradores. Y poder asi, encontrar la
magnitud del impacto que puede generar esta relacidn de conceptos, lo que podria llevar
a una organizaciéon a cumplir sus objetivos de una manera mas eficaz, de tal forma que
el lider cumpla con los requerimientos y caracteristicas que lo lleven a motivador y como
respuesta a dicha accidn, se den mejores resultados.

De acuerdo a la literatura, al momento de alcanzar excelentes resultados en la organiza-
cion, los valores y las actitudes en los empleados son parte decisiva y sumamente impor-
tante (Chan & Drasgow, 2001; Meglino, Ravlin & Adkins, 1989). Por esto, es necesario
identificar dichas caracteristicas del lider y las consecuencias que tiene, actuar de una u
otra manera frente a los colaboradores de una empresa.
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Nombre Articulo

Autor/es

Abstract

Metodologia

Resultados

(BEs el liderazgo
transformacional
determinante en
la motivacion
intrinseca de los
seguidores?

Rodrigo Go-
doya, Edgar
Breso

El estudio intenta anali-
zar la influencia del LT
sobre la motivacion in-
trinseca esperada (MIEs)
basada en el modelo
ASH-Mot.

Estudio empiri-
co transversal,
uso de datos
provenientes de
dos  empresas
espafiolas.

Los resultados mues-
tran apoyo empirico a
la mediacion de la ins-
trumentalidad entre el
LT y la MIEs.

Calidad de vida y
liderazgo, Influen-
cia de la calidad
de vida percibida
de los directivos
colombianos  so-
bre sus practicas
de liderazgo

Fernan-
do Juarez,
Francoise
Contreras

EL estudio evalta la in-
fluencia sobre las prac-
ticas de liderazgo, de la
calidad de vida percibida
del lider, de sus habitos
de salud y caracteristicas
socioecondomicas.

Se utiliz6 un di-
sefio correlacio-
nal de asocia-
cion.

Los resultados eviden-
cian que algunas di-
mensiones de la CDV
ejercen influencia en el
liderazgo, sin embargo
existen limitaciones.

Nuevas perspecti-
vas de la calidad
de vida laboral y
sus relaciones con
la eficacia organi-
zacional

Marinalva
Da Silva

En la presente tesis se
analiza la evolucion del
concepto Calidad de vida
laboral (CVL) y como se
puede potenciar conjun-
tamente con la eficacia
Organizacional (EFO).

Investigacio-
nes empiricas
originales en el
sector  banca-
rio brasilefio en
los afios 2004 y
2006.

Los resultados de los
analisis factoriales,
correlaciones y regre-
siones, corroboran la
influencia predictiva de
la percepcion de CVL
sobre el desempefio,
evidenciando que la
CVL anade ventajas a
los trabajadores y orga-
nizacion.

Liderazgo trans-
formacional: In-
vestigacion actual
y retos futuros

Valeria
Cruz-Or-
tiz, Marisa
Salanova e
Isabel M.
Martinez

El objetivo de esta revi-
sion tedrica es sintetizar
los hallazgos cientificos
sobre el liderazgo trans-
formacional y su rela-
cion con resultados orga-
nizacionales (e.g., clima,
desempefio, etc.), asi
como sefialar algunos re-
tos futuros en su estudio.

Revision biblio-
grafica del tema,
articulo de revi-
sion.

Los resultados de la
investigacion actual se
han ocupado de los an-
tecedentes del lideraz-
go transformacional y
de sus posibles conse-
cuencias o resultados,
tanto a nivel de los tra-
bajadores como de la
organizacion.

Grado de supervi-
sion como varia-
ble moderadora
entre liderazgo y
satisfaccion, mo-
tivacion y clima
organizacional

Alejandro
Adrian Cua-
dra-Peralta
y Constanza
Beatriz Ve-
loso-Besio

El objetivo de esta in-
vestigacion es mostrar
el impacto del Grado de
Supervision como va-
riable moderadora de la
relacion entre liderazgo,
motivacion, satisfaccion
y clima organizacional.

Para medir el
Grado de Super-
vision del Li-
der se utilizd el
instrumento de
Cercania de Su-
pervision (CS).

El aporte de este estu-
dio, en términos gene-
rales, puesto que no se
han reportado eviden-
cias tedrico-empiricas
en estudios anteriores,
hace la presente in-
vestigacion pionera en
este aspecto.
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En el estudio se veri-
ficaron cuatro dimen-
siones propuestas (li-
derazgo carismatico,
liderazgo orientado ha-
cia el grupo, liderazgo
orientado hacia si mis-
mo y liderazgo partici-
pativo).

Para el estudio
que se presen-
ta se utilizd el
cuestionario de
adjetivos,  va-
riandose la con-
signa de admi-
nistracion.

Teorias  implici-
tas del liderazgo, | Martin Na-
LMX y bienestar [der y Ale-
laboral: generali- | jandro Cas-
zacion de un mo- | tro Solano

delo tedrico

El estudio tuvo como ob-
jetivo determinar un mo-
delo teodrico en diversas
regiones culturales de la
Republica Argentina.

Derya
The effects of | Karaa,
leadership style| Muzaffer
on employee ([ Uysalb,
well-being in hos- | M.  Joseph
pitality Sirgyc,
Gyumin Lee

Study to test the notion
that transformational
leadership style is more |Explicative
effective than transac- | essay

tional leadership style
by fostering employee
well-being.

The study results in-
dicate that QWL has a
significant predictive
influence on organiza-
tional commitment.

METODOLOGIA

Para la localizacion de los documentos bibliograficos se utilizaron diferentes fuentes
encontradas respecto a la relacion existente entre el Liderazgo Transformacional y/o
Transaccional y la CVL. El presente articulo desarrolla una investigacion cientifica que
recopila la informaciéon mads importante, por lo cual, las etapas a seguir fueron: (1)
Definir los objetivos de la revisién, (2) Realizar la busqueda bibliografica en bases de
datos ofrecidas por la Universidad (Scopus) y otras tradicionales (Google) en donde se
escogieron alrededor de 55 fuentes de informacién, y por ultimo (3) Organizar ideas
plasmandolas en mapas mentales y de forma organizada y esquematizada crear una base
de datos en Excel incluyendo informacion basica de cada uno de los articulos y estudios,
En la tabla 1 se muestran los articulos mas destacados dentro de la investigacion en
liderazgo.

Tabla 1. Creacion propia a partir de Ordoiez. M., 2016

La revision que se realizd en el estudio fue debido al surgimiento de un interrogante
(posible relacién entre el Liderazgo Transformacional y/o Transaccional y la calidad de
vida laboral), por lo que fue necesario recoger datos de los anteriores articulos y otros,
para después analizarlos y al final llegar a una conclusiéon conjunta.

Segun Icart y Canela (1994), los articulos de revision se consideran como un estudio
detallado, selectivo y critico que integra la informacidn esencial en una perspectiva Unica
y también en conjunto” (p.53).

Segun Icart y Canela (1994) el articulo de revisidon tiene multiples utilidades, principal-
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mente es identificar lo que se conoce sobre los estilos de liderazgo y la CVL, la relacion
entre variable y las consecuencias de las mismas. Por otro lado, identificar qué se ha
investigado sobre el tema y qué aspectos aun permanecen desconocidos.

Un acercamiento al concepto de Liderazgo Transformacional y Liderazgo Transaccional

Tanto el enfoque transformacional y transaccional han sido estudiados en las ultimas
dos décadas, pues se consideran hoy en dia la manera mas acertada para clasificar el
concepto de liderazgo.

Como lo afirma Edgar Bresd, el liderazgo en la actualidad, puede ser evidenciada como
una competencia que se entrenay se aprende, lo cual tiene como base impulsar y orientar
a los seguidores al cumplimiento de una meta en especifico, lo anterior se logra con
relaciones motivadoras en donde el lider tiene gran influencia, la cual tiene la capacidad
de comunicar sentido a la misidn entre los seguidores, impulsando el potencial de cada
uno y siendo capaz de desatar una serie de procesos que no solo sean automotivacio-
nales, sino que puedan trascender del interés individual al interés colectivo (Bresé, 2013).

Manion (2004) por su parte, sefiala que “existe consenso respecto a que el liderazgo
involucra un proceso de influencia que moviliza el interés y el compromiso de las personas
en todos los niveles de la organizacidon” (p.120). En este sentido, los lideres transforma-
cionales por un lado ofrecen una visidn a cada uno de los niveles y también se enfocan
en las necesidades internas de orden mayor. Como lo cita Northouse, el liderazgo trans-
formacional se refiere al proceso en el cual los individuos crean nuevas conexiones con
otros, en donde se llega a aumentar la motivacién y la moral tanto del seguidor como
del lider. Bass (1999) afirma que “de esta manera, el lider responde a las necesidades y
motivaciones de sus seguidores y trata de ayudarlos a desarrollar su maximo potencial.
Asi mismo, éste tipo de lider proporciona informacidn, asesoramiento, apoyo y aliento
a los trabajadores, incrementando su motivacion y optimizando su desempeno” (p.58).

El concepto de liderazgo transformacional y transaccional fueron desarrollados en su
mayoria por Bass y Avolio, quienes se basaron en las ideas originales de House (1971) y
Burns (1978) sobre el liderazgo transformacional y carismatico respectivamente. Estos
han sido convenientes para el desarrollo que el mundo empresarial ha adquirido.

Sin embargo, para entender principalmente lo que motiva a los lideres a practicar acciones
de un Liderazgo Transformacional, es necesario revisar la bibliografia de los antecedentes
y las consecuencias que expliquen el surgimiento de dichas practicas.

Al respecto, Bass (2006) sugirid distintas categorias de antecedentes, por ejemplo, los
valores, el clima organizacional y el ambiente externo (Valeria Cruz Ortiz, 2013). Sin
embargo, los estudios que se encontraron tienen hallazgos importantes en cuanto al
enfoque individual, mas que del enfoque colectivo; por lo tanto se concluye que se han
estudiado con mayor énfasis en los factores individuales que se asocian al bienestar en
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el trabajo, que los sociales. Pues bien, por la importancia que tienen dichas dimensiones,
se ha decidido incluirlas en el presente estudio.

En este sentido, el enfoque individual trata aspectos como lo es la personalidad
de los lideres (Yoyce E. Bono, 2004), el empoderamiento (Martin & Bush, 2006), la inteli-
gencia emocional (Gardner y Stough, 2002), las caracteristicas de los seguidores (Dvir &
Shamir, 2003), la motivacidn (Barbuto, 2005) y los valores de auto trascendencia (tener
como prioridad los objetivos e intereses de la organizacién, mas que los propios). Dicho
enfoque, también tiene muy en cuenta los efectos que el lider ocasiona en los seguidores,
en cuanto a esto, numerosos estudios han dado importancia al rol del Lider Transforma-
cional en el bienestar de los trabajadores. Segun Sparr y Sonnentag (2004), esta relacidon
muestra que el ejercicio del liderazgo transformacional se relaciona positivamente con el
bienestar, pues se genera satisfaccion en los seguidores.

De igual forma lo han hecho, Nielsen, Randall, Munir y Yarker (2009); Pearce y Justin,
(2008); Frey, Brau, Peus y Weisweiler (2012); quienes han llegado a resultados similares
en donde consideran el liderazgo como antecedente de la satisfaccion y bienestar de los
colaboradores. Por lo anterior, es posible afirmar que el liderazgo es la base que fortalece
el potencial psicoldgico de los colaboradores, logrando asi, incrementar las emociones
positivas y la eficacia grupal que al final tiene un efecto de engagement en los mismos
(Ordoiiez M., 2016).

En cuanto al segundo enfoque, los efectos a nivel grupal causados, se encontraron
hallazgos de estudios hechos por Sosik y Jung (2002), quienes en su estudio analizaron
el efecto del liderazgo, en este caso, en procesos grupales y resultados de grupo. El
resultado fue entonces que, el liderazgo transformacional se correlaciona positivamente
con el humor, el afecto que se da positivamente en el grupo y la cohesién grupal. De igual
forma lo hicieron autores como Turner, Kelloway, Arnold, McKee y Barling, (2007), pues
lograron demostrar que en donde hay caracteristicas transformacionales en los lideres
necesariamente se generan unos niveles mas altos niveles de bienestar psicoldgico, que
si no las hubieran. Asimismo, los autores afirmaron que el liderazgo transformacional
pronostica el valor emocional del trabajo y, al mismo tiempo, estas dos variables son
pronostican y logran predecir el bienestar psicolégico. A pesar de estos adelantos, siguen
siendo pocos los estudios que se han realizado en torno al enfoque social.

Por otro lado, Nader y Castro (2004), han propuesto en su investigacion, la apertura al
cambio, la cual ha tenido fuerte influencia en el enfoque del liderazgo transformacional,
pues es un acercamiento a encontrar soluciones nuevas a problemas que son comunes.
Para Garza, la gestion de un mayor liderazgo transformacional puede llegar a ser un
elemento critico en contextos laborales y ademas puede llegar a influir fuertemente en
como las personas y equipos de trabajo estan percibiendo el ambiente laboral de forma
que esta sea mas positiva (Christian, Garza & Slaughter, 2011).

Por otro lado, también es necesario definir el concepto de Liderazgo Transaccional, siendo
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éste un estilo de liderazgo que por el contrario del Transformacional, esta orientado a
gue se cumplan las normas y es apoyado principalmente en transacciones donde el lider
dejar claro en un principio las obligaciones y metas para asi, recompensar a los traba-
jadores segln su cumplimiento y desempefio. Estos lideres monitorean las actividades
de sus subordinados para evitar errores y desviaciones de los procedimientos y normas
establecidas. Castro, Bass & Riggio (citado por Contreras & Barbosa, 2012).

Por lo tanto, el estilo de liderazgo transaccional va mas enfocado al gerente, hacia la
negociacion y coercion, donde se trata de evitar el riesgo. Por otro lado el Transforma-
cional, va mas enfocado hacia el lider, el cual es activo, tiene mas empatia y tiene el
trabajo en un concepto donde se deben generar nuevas ideas y aumentar opciones.
Como se puede ver en la tabla 1., donde se diferencian los dos estilos de liderazgo y sus
atributos.

Atributos Liderazgo Transaccional, Gerente | Liderazgo Transformacional, Lider

Actitud hacia las metas | Poco personal, més pasivo Personal, activo

Negociacion y coercion, reduce op- | Genera ideas nuevas, aumenta opciones

Concepto del trabajo ) i . .
ciones y evita el riesgo y asume riesgos

Relaciones con otros | Poca relacion emocional Empatia y emocion

En la vision, valores, expectativas y

Enfoque En control, produccion y resultados
contexto

Influencia En la organizacion completa En un grupo selecto

Motiva a través de Mecanismos de autoridad formal | Emociones, sugerencias

Rol Prescriptivo y formal No necesariamente formal. Discrecional
.. ) Define y comunica metas, ademas de
Tareas principales Capacita .
motivar
Direccion Mantener Renovar

Tabla 2. Fuente: Tomada de Sheard Y Kakabadse, (2004) citados por (Vazquez, 2013, pag.
79).

En este sentido, Bass y Avolio afirman que un lider es capaz de adquirir diferentes dimen-
siones, pues es posible tomar acciones del estilo de liderazgo transaccional y del transfor-
macional, esto es seguln se van dando las situaciones del entorno y las expectativas que
los colaboradores tengan en cuanto a la organizacidn. Bass (2006) afirma que de acuerdo
a estos parametros, dichos autores proponen un modelo de liderazgo de rango completo
(Full Range Leadership FRL), el cual incluye los componentes del liderazgo transforma-
cional y del transaccional para conformar un todo que brinde como resultados la satisfac-
cion de las necesidades de los individuos y del grupo, el esfuerzo extra requerido para el
logro de los objetivos compartidos y la eficacia y efectividad de la organizacién” (p.120).

125



Modelo de Liderazgo Transformacional y Transaccional (Bass y Avolio)

1. Carisma atributos

2. Carisma conducta

3. Inspiracién motivacional
LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL ) L
4. Estimulacion intelectual

5. Consideracion individualizada

6. Tolerancia sicoldgica

7. Premio contingente
LIDERAZGO TRANSACCIONAL 8. Admon. por excepciodn activa

9. Admon. Por excepcidn pasiva

NO LIDERAZGO 10.Laissez-Faire
11. Satisfaccion
12. Esfuerzo extra
VARIABLES DE RESULTADO 13. Confianza

14. Desempeino laboral

15. Eficacia y efectividad

Tabla 3. Fuente: Elaborado con base en Mendoza M. (2005). El Liderazgo Transforma-
cional, Dimensiones e Impacto en la Cultura Organizacional y Eficacia de las Empresas.
Colombia

De acuerdo a lo anterior, existe evidencia de las mezclas que se pueden llegar a dar
entre los estilos de liderazgo, el cual es adoptado por los lideres en las organizaciones. Lo
anterior, permite tener mas en cuenta e identificar las areas que necesitan tener acciones
de mejora, pues necesariamente estas areas incluyen como variables de resultado: la
satisfaccion, el bienestar, la motivacion y medidas de eficacia. Y en este sentido, dichas
variables de resultado estan relacionadas directamente con la CVL, pues son dimensiones
especificas.

Como se puede observar en la siguiente grafica, el estilo de liderazgo que lleva a los
miembros de una organizacion a ser mas efectivos es el transformacional, y es el lider
del modelo de Rango Total, esto se da en tanto las personas estan comprometidas con su
actividad diaria y logran aplicar todos los estilos de liderazgo.
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FEECTIVG

Liderargo Transformacional

Heoomoenza Lontingenke

Direscibn por extetencia (o)

Direcchén por excelencia (pasiva)

Ladsaer Faie

NEFECTRVL

Tabla 4. Fuente: Elaborado con base en Losilla J. (2010). Liderazgo y su influencia en la
salud laboral. Capituld 6.

Es importante anotar, que lo esencial para este tipo de lideres es anticiparse y supervisar
para corregir a tiempo las desviaciones de los seguidores y después no reprimirlos.

Ahora bien, es importante llegar al objetivo de estudio del presente ensayo, donde se
pueda encontrar evidencia suficiente para afirmar que el comportamiento del lider es
uno de los aspectos del entorno laboral que mas impactan sobre la CVL, como lo afirman
algunos autores como Arnold, Turner, Barling, Kelloway y McKee.

Es por lo anterior y de acuerdo a los objetivos del presente articulo, que es de suma
importancia identificar los componentes que conllevan a tener una calidad de vida laboral
adecuada en las empresas. Cabe aclarar que no hay hallazgo de una relacién directa
entre el Liderazgo Transformacional/Transaccional y la CVL, sin embargo, existe cierto
tipo de relacion entre las acciones practicadas por el Lider y la CVL de los colaboradores.

Influencia del estilo de Liderazgo en la empresa y las consecuencias en la Calidad de
vida laboral (CVL)

La organizacién mundial de la salud (OMS) (1999), afirma que la calidad de vida a grandes
rasgos, se entiende como la percepcion que tienen los individuos de su situacién en la
vida, en un contexto cultural, de valores y en relaciéon con sus objetivos, expectativas e
intereses” (p.184). Como lo define Guerrero Pupo (2004), es un concepto que es eviden-
temente de indole valorativa y tiene en cuanta conceptos bdsicos como “vida” y “vida
humana” con relacién a la calidad de vida. En este sentido, la calidad de vida como modelo
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conceptual no se puede definir de manera precisa y muchos de los que han investigado
esta variable llegan al mismo resultado y es que no existe una teoria Unica que la defina

y la explique (Guerrero Pupo, 2004).

Algunos autores han dado su definicidn, como se muestra en la tabla 5

Walton (1973)

Katzell, Yan-
kelovich, Fein
Or nati y Nash
(1975)

Turcotte
(1986)

Sun (1988)

Fernandez
y  Giménez
(1988)

Robbins
(1989)

Munduate
(1993)

Heskett et al.
(1994)

De la Poza
(1998)

Lau (2000)

Tipos de definiciones de CVL

“un proceso para humanizar el lugar de trabajo”

“....un trabajador disfruta de alta CVL cuando (a) experimenta sentimientos positivos
hacia su trabajo y sus perspectivas de futuro,(b) estd motivado para permanecer en su
puesto de trabajo y realizarlo bien y (c¢) cuando siente que su vida laboral encaja bien
con su vida privada de tal modo que es capaz de percibir que existe un equilibrio entre
las dos de acuerdo con sus valores personales”

“la dindmica de la organizacion del trabajo que permite mantener o aumentar el bien-
estar fisico y psicologico del hombre con el fin de lograr una mayor congruencia con
su espacio de vida total”

“...un proceso dindmico y continuo para incrementar la libertad de los empleados en
el puesto de trabajo mejorando la eficacia organizacional y el bienestar de los traba-
jadores a través de intervenciones de cambio organizacional planificadas, que incre-
mentaran la productividad y la satisfaccion”

“el grado en que la actividad laboral que llevan a cabo las personas esta organizada
objetiva y subjetivamente, tanto en sus aspectos operativos como relacionales, en
orden a contribuir a su mas completo desarrollo como ser humano”

“la CVL es el proceso a través del cual una organizacion responde a las necesidades
de sus empleados desarrollando los mecanismos que les permitan participar plena-
mente en la toma de decisiones de sus vidas laborales”

“la CVL considerada como meta, implica la mejora de la efectividad organizacional
mediante la transformacion de todo el proceso de gestion de los recursos humanos.
Como proceso, la transicion desde un sistema de control a un sistema de participa-
cion. Como filosofia, considera las personas como un recurso mas que como un costo
extensivo del proceso de produccion”

“la calidad del ambiente de trabajo contribuye a la satisfaccion de los empleados, lo
que también se conoce como CVL”

“La CVL haria referencia a un conjunto de estrategias de cambio con objeto de opti-
mizar las organizaciones, los métodos de gerencia y/o los puestos de trabajo, median-
te la mejora de las habilidades y aptitudes de los trabajadores, fomentando trabajos
mas estimulantes y satisfactorios y traspasando poder, responsabilidad y autonomia a
los niveles inferiores”

“la CVL se define como las condiciones y ambientes de trabajo favorables que prote-
gen y promueven la satisfaccion de los empleados mediante recompensas, seguridad
laboral y oportunidades de desarrollo personal”

Tabla 5. Fuente: Elaboracidn propia a través de las fuentes originales

Por otro lado, la CVL se puede definir como una filosofia de gestion que incrementa la
dignidad de cada miembro de la organizacién, tiende a hacer cambios culturales que
como resultado brindan oportunidades de desarrollo y progreso personal; también
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engloba creencias que se convierten en un conjunto de esfuerzos que van en una Unica
direccidon que es la de aumentar la productividad y al mismo tiempo intentar mejorar la
moral de las personas. Tiene mucho énfasis en que las personas siempre estén partici-
pando y busca quitar los aspectos disfuncionales que existe en la jerarquia de las organi-
zaciones. Entonces la CVL es un estilo de vida que busca una forma distinta de desarrollar
al colaboradores y de igual manera desarrollar la eficiencia empresarial (Guerrero Pupo,
2004). De igual forma para el Dr. Swamy, la CVL es una practica en donde las empresas
pueden examinar su nivel de responsabilidad en cuanto al desarrollo de mejores condi-
ciones de empleo y ambito laboral, los cuales sean adecuados tanto para el colaborador
como para la empresa. (Swamy,2012).

Sin embargo, Casas & Co (2002), consideraron que la CVL es un concepto multidimen-
sional que llega a tener una serie de variables que se relacionan directamente con el
trabajo, la satisfaccion, la motivacion y el rendimiento laboral. También, Chander y Singh
(1983); Guna Seelan Rethinam y Maimunah, afirman que la CVL es un constructo multi-
dimensional dinamico que se asocia con: los sistemas de recompensa, la formacion, las
oportunidades, el nivel de participacién al tomar decisiones importante, las condiciones
de trabajo, la seguridad en el empleo, la suficiencia de los ingresos, la autonomia del
empleado, la interaccion social, la autoestima, la auto-expresion, la democracia, la satis-
faccion, la promocion, el enriquecimiento del trabajo, la motivacion, |la productividad, la
salud, la confianza, el desarrollo de competencias y el equilibrio entre la vida laboral y
no laboral. Como se muestra en el siguiente grafico basado en la revisidon bibliografica de
Swamy y Chandel & Singh.

I Dimensiones de la CVL

. . . oy . ) 4 Hendimianto
Clima labaral Satisfaccion Bienestar Mativarcion
laboral
Cultura Salud v Equilibrio vida
organizacional sepuridad laboral /ne laboral
[rrafica 1 Fuosnfe: Elaborads con base en f'iwam:.' BCHOT Y A Drterahare résasw on 111:?::11'_'.' of Wark Lafe and | r.'n:lrr‘.h'.p

styles

Figura 1.Fuente: Elaborado con base en Swamy, N. (2012). A literature review on Quality
of Work Life and Leadership styles

Gardon (1984) sostiene que CVL tiene dos objetivos, el primero de estos que es mejorar
la productividad y el segundo es lograr la satisfaccion de los empleados. Por lo anterior es
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indispensable hablar del término “clima laboral”, por cuanto, esta intimamente relacio-
nado conla CVL, pues es una dimension que se fundamenta principalmente en las percep-
ciones que tienen las personas y también en donde la visién sea compartida por todos
en la organizacion. El clima laboral es un conjunto de variables, como lo es el trabajo de
los empleados, el de los supervisores, la estructura y la tecnologia organizacional. Hay
investigaciones en la historia como la de Payne, que afirma que “la relacién que se da
entre el clima laboral y |a satisfaccidon de los colaboradores es reciproca y tienen una base
comun, por lo que es dificil determinar los niveles, si es el clima laboral el que determina
los niveles de satisfaccion o es la satisfaccidon la que motiva determinadas percepciones
del clima” Payne (2009).

Del mismo modo, se ha llegado a concluir con estudios de Koys y DeCotis (1991) que el
clima laboral en las organizaciones es dificil de definir como un Unico clima, esto se debe
a que es un concepto complejo que tiene multiples niveles, sin embargo Scheneider y
Reichers (1993) hicieron un avance significativo en cuanto al concepto y lo consideran
un fendmeno que también es multidimensional, al igual que la CVL, pues describe las
percepciones que los miembros de una organizacion tienen de acuerdo a las experien-
cias especificas que se han tenido dentro de la misma. Por lo que, investigadores como
Jonson (1976), Litwin y Stinger (1968) indican que podrian llegar a darse diversos climas
dentro de la misma organizacién, puesto que las percepciones de los individuos cambian
segun el nivel en el que se encuentren, los diferentes lugares de trabajo o las diversas
unidades dentro del mismo centro de trabajo.

De este modo, estudios hechos por Veloso y Peralta (2009) acerca del clima laboral,
comprobaron que cuando hay presencia de un clima laboral adecuado, en términos
generales, la organizacién cuenta con un mejor desempeno y los indicadores tales como
la conciliacion del trabajo con la vida familiar, las prestaciones de tipo social, la satisfac-
cién en el cargoy el estilo de liderazgo, se ven afectados positivamente. En relacidn a este
ultimo, se senala que goza de tal relevancia que, sin duda, es el aspecto que mas incide
en el clima.

A continuacion se especifican resultados de la CVL que se derivan del modelo de liderazgo
de rango completo (Full Range Leadership FRL), el cual incluye algunos de los compo-
nentes del Liderazgo Transformacional y del Transaccional, por lo tanto se mostrara dicha
relacion.

Variables de la CVL
. La confianza

“La confianza, es un elemento esencial en la construcciéon de las relaciones humanas”
(Yukl, 2008).

Seindica que el estilo de liderazgo que practica el lider va a influir significativamente sobre
los colaboradores y que éste, a su vez, va a intervenir en la productividad y creatividad de
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los mismos. De acuerdo a lo anterior, los lideres transformacionales que logran comunicar
la vision de la empresa a los demas y que también incrementan el nivel de compromiso de
ellos con la visidn, lo hacen a través de relaciones interpersonales. Dichas relaciones son
en su mayoria fomentadas por el lider transformador y se encuentra evidencia empirica
gue ha revelado son relaciones caracterizadas por tener poca distancia al poder y altos
niveles de confianza (Yukl, 2008).

Searle, John R., 2004 advierte que, la confianza es una entidad fragil que a pesar de ser
tan importante, es muy dificil de construir y también de recomponer una vez es defrau-
dada.

Por otro lado, la importante aclarar que la confianza organizacional se dice que es critica,
porque las organizaciones pueden lograr los objetivos de una manera mas rapida y eficaz
y de igual manera retener humanos valiosos. Este tema fue estudiado en principio,
mas hacia la confianza interpersonal y, solo recientemente (Six & Sorge, 2008), se ha
comenzado a hablar y llevar mas la atencidn a la confianza en las organizaciones para por
ultimo poder relacionarlo con la satisfaccion laboral.

J La satisfaccion y el desempefio laboral

Autores como Efraty y Sirgy (1990) avanzaron en la investigacién de la variable de satisfac-
cion, en donde organizaciones de América del norte fueron tomadas y para hacer posible
la identificacidn de ciertos efectos de la CVL, como lo son la identificacidn organizacional,
satisfaccién laboral y desempeno en el trabajo, estos autores definen la CVL como una
relacidon directa entre la personalidad del individuo y la manera como sus necesidades son
satisfechas en el ambiente laboral. Por otro lado, la variable de desempefio es definida
por el nivel de coherencia de cdémo la organizacidn utiliza sus recursos para satisfacer las
necesidades de los colaboradores.

Dichos autores de acuerdo a la estructura jerarquica de Maslow (1954) establecieron
cuatro grupos de necesidades las cuales se representan en la siguiente piramide:
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Figura 2. Fuente: Elaborado con base en Daft, R. (2006). La experiencia del liderazgo.
México, D.F: Cengage Learning Editores.

De acuerdo a lo anterior, el ambiente se encarga de responder a las necesidades de los
miembros de la organizacidon y de esa manera se definen las experiencias emocionales y
afectivas de los mismos.

Por lo que, se entiende que existe una relacion inversa entre los trabajadores vy el
ambiente, es decir, en cuanto mayor la sea la congruencia entre la persona y suambiente,
la experiencia en la organizacidon sera mas efectiva y positiva, lo que lleva a la persona
a adquirir motivacion en un nivel mas alto, lo que al final da como resultado un mejor
compromiso con la organizacién. Es aqui donde el lider es el encargado de generar esta
percepcidon en los individuos y teniendo practicas del Liderazgo Transformacional es
posible hacerlo, es claro que dichas practicas fomentan la autogestion lo que influye
directamente en la CVL Yy la satisfaccidon de los mismos (Cohen, Chang, & Ledford, 2006).

Se han realizado investigaciones metanaliticas con variables de la CVL siendo una de
estas la satisfaccidn en el trabajo y se ha visto la el nivel de influencia que tiene el lider
transformacional en dicha variable. Los resultados obtenidos arrojan una correlaciéon
entre la estrategia transformacional y la satisfaccion del colaborador con el trabajo, dicho
resultado fue de 0,58 (Veloso-Besio, 2009). Lo que explica que estos estudios concuerdan
con otros, que previamente evidenciaron la magnitud e importancia de que el liderazgo
transformacional era posible considerarlo como una variable que predecia la satisfac-
cion laboral, y de igual forma, el rendimiento de los colaboradores. Cabe anotar, que lo
anterior es teniendo en cuenta que la CVL tiene como base la satisfaccién en el trabajo,
se evidencia que dicha relacidn tiene resultados positivos que se reflejan en la organiza-
cion en temas no solo econdmicos, sino también en el clima organizacional.

No obstante, al mostrar la relacidon positiva entre el estilo de liderazgo y la CVL, los hallazgos
dicen que “el estilo mas cercano a un liderazgo positivo que contribuya a una CVL mejor
es el liderazgo transformador definido como el estilo que motiva y surte efectos positivos
sobre los seguidores” (Yukl, 2008).

Teorias que soportan mas esta relacion es la de Avolio, Bass y Jung (1999) en donde se
identifican cuatro tipos de conducta del lider:

J Consideracioén individualizada, la cual intenta destacar la forma como el lider toma
en cuenta las c diferencias individuales.

J Motivacion inspiradora o liderazgo inspirador, el cual se refiere a la capacidad
de catalizar el potencial de los seguidores llevandolos a cumplir objetivos con acciones
relevantes.

. Influencia idealizada, que hace referencia a la capacidad que tiene el lider para
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permear la visiéon y misidon en todos los miembros.

J Estimulacion intelectual, la cual distingue la capacidad de alentar el uso de la inteli-
gencia y la logica para resolver problemas comunes.

Son exactamente las caracteristicas ya mencionadas las que hacen que los lideres trans-
formadores sean capaces de transmitir expectativas de alto rendimiento, las cuales
tienden a facilitar el desarrollo de una visidn estratégica y enfatizar la identidad colectiva
(Li & Hung, 2009).

Se encontro también, en el andlisis de la investigacidon de Chi Square, la cual reveld que
bajo el estilo de liderazgo transaccional hay mas porcentaje de empleados insatisfe-
chos, lo contrario pasa en empleados que estan bajo estilos de liderazgo transforma-
cional. Entre los componentes seleccionados de la CVL, el entorno laboral, la cultura y
clima organizacional, la compensacién, la recompensa y la adecuaciéon de los recursos
de los empleados dependen del tipo de liderazgo. Por otro lado, la relacién, la coopera-
cion, la formacion y el desarrollo, las instalaciones, la satisfaccion laboral, la seguridad
y autonomia de trabajo no dependen de los estilos de liderazgo, sino de la situacidn
especifica y experiencias de cada persona en la empresa. (Sharpe, 2015).

El estilo transaccional tiende a llevar a las personas al desarrollo de las relaciones que
son basadas principalmente en intereses entre los empleados y directivos. Lo anterior,
lleva a los miembros de la organizacidn a reaccionar de una manera mas agresiva con
el objetivo de promover los intereses, pues se encuentran en un ambiente de lucha por
los recursos limitados (Vigoda Gadot, 2007). En concreto, Bass (1990) define el liderazgo
transaccional en funcién de cuatro dimensiones:

J Reconocimiento contingente, se entiende como intercambios entre el esfuerzo
recompensas por el buen rendimiento, y ademas reconoce los logros alcanzados.

J Administracidn activa por excepcién, son sistemas de monitoreo y control que
le dan a los lideres ciertas alertas que ayudan a identificar desviaciones en las reglas y
normas por lo que hace uso de medidas correctivas precisas.

. Administracién pasiva por excepcion, es decir, logra intervenir en el momento en
el cual las normas no se cumplen.

. Libre iniciativa, dispone responsabilidades.
CONCLUSIONES

La investigacidn reveld que la Calidad de vida laboral de los empleados tiene una asocia-
cion significativa con los estilos de liderazgo. A partir de la revisidn bibliografica realizada
se entiende que el Liderazgo transformacional y transaccional han sido estudiados como
conceptos clave en el liderazgo y han dado un acercamiento, gracias a las teorias encon-
tradas, a la relacién entre el lider y sus seguidores, por lo que también se ha conver-
tido en un factor decisivo para las organizaciones en el cumplimiento de objetivos y
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obtencion de resultados.

Por otro lado, se encontré que la CVL es un concepto que esta compuesto por una serie
de factores interrelacionados que necesitan una cuidadosa consideracion de conceptua-
lizar y medir. Entendiendo que la CVL tiene diferentes dimensiones, algunas de estas
se ven estrechamente relacionadas e influenciadas por las acciones practicadas de los
lideres transformadores.

En este sentido, no hay como tal un criterio general ni una forma uUnica que mida el
concepto de la CVL, porque tiende a ser relativo, para algunos una vida con calidad tiene
unas caracteristicas muy distintas a lo que piensan otros. Dado lo multidimensional que
caracteriza al concepto, la mayoria de autores resaltan en sus estudios que es imposible
llegar a generalizar universalmente todos los aspectos que encierra la CVL (Casas & Co,
2002).

También, se evidenciaron las diferencias entre liderazgo transaccional y transformacional.
El lider transformacional es aquel que lleva a sus seguidores a tal punto de motivacidon que
terminan haciendo lo que ni ellos mismos esperaban y en consecuencia se dan cambios
importantes en los grupos de trabajo, en la organizacidon y en la sociedad en general
(Bass, 1985). Lo anterior logra tener un beneficio significativo para la colectividad.

Por otro lado, el lider transaccional tiene un enfoque mas orientado a los resultados y el
cumplimiento de las normas, en donde los miembros de la organizacién son recompen-
sados segun su desempefo y resultados, lo que lleva al ambiente a ser aun mdas compe-
titivo de lo normal.

Se evidencidé también que existe relacidon entre el modelo de rango total con las dimen-
siones de la CVL, donde los resultados que se dan en dicho modelo estan relacio-
nadas estrechamente con las dimensiones, como lo es la satisfaccion, la motivacion
y el desempeiio en el trabajo, es decir, que la adecuada implementacion del estilo de
liderazgo, determinard la CVL.

De igual forma, la literatura evidencia que existe tendencia a la contribucién de efectos
motivacionales en los seguidores cuando acciones del liderazgo transformacional estan
presentes en las empresas, lo que a su vez, genera resultados organizacionales éptimos.
Por lo tanto, este tipo de liderazgo es posicionado en el mundo laboral, pues se ha conver-
tido en un recurso social esencial que potencializa el capital humano en las organiza-
ciones.

Como se nota en el ensayo, se expone una dimension especifica de la CVL, la motivacion,
siendo este un factor que tiene influencia directa en el liderazgo transformacional, Judge
y Bono (2000), adem3ds de Hetland y Sandal (2003), que confirmaron que esta influencia
esta por encima de cualquier otro tipo de liderazgo, lo que agrega al apoyo empirico que
ya existe en cuanto a los supuestos tedricos que afirman que el liderazgo transformacio-
nales Unico y exitoso.
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Es claro entonces, que el liderazgo transformacional compromete a los colaboradores
con la misién de la empresa y dejan de lado sus intereses personales para enfocarse en
los intereses grupales. Se logré encontrar en la revision un modelo, el cual deja ver un
diagndstico sobre las posibles combinaciones de los estilos de liderazgo que maneja cada
lider en la organizacién, basandose en variables como, conceptos de colegas, colabora-
dores y jefes del lider.

Se presume entonces, que un lider eficaz influye en seguidores de una manera especifica
para lograr las metas deseadas y que los diferentes estilos de liderazgo pueden afectar el
desempeiio de la organizacion Finalmente, se sugiere realizar mas investigacion sobre la
relacion de estos dos conceptos (estilos de Liderazgos y la CVL) que prueben la veracidad
del estilo de liderazgo que se practica en una organizacidén en aras de crear un mejor
clima laboral y por ende tener mejores resultados a nivel global de la misma.
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Colombia, therefore been able to determinate the challenges that are currently a reality
in discrimination and gender inequality. The research include a qualitative and transversal
analysis of the Maine historic process link it to the Evolution of the role of the woman in
the business sector with the objective to understand their situation. It was possible to
conclude that despite of the improvements in the job access, the labor conditions that
women face in the corporate sector they still been frame into prejudices and stereotypes
that emphasis attitudes of discrimination and inequality.

DISCRIMINACION Y DESIGUALDAD DE
GENERO: SITUACION ACTUAL DE LAS
MUJERES EN EL MUNDO EMPRESA-

Daniela Andrade Palau
Natalia Villarreal Rodriguez
Directora: Francoise Contreras

Resumen

Esta investigacion estudid la problematica de discriminacion y desigualdad de género de
la cual son victimas las mujeres al momento de crear empresa o formar parte activa de la
jerarquia de una, diferenciando los principales retos y desafios a los cuales se enfrentan
y las repercusiones que esto tiene en el desarrollo econdmico mundial. El propdsito de
esta investigacion fue el de describir y analizar el rol de la mujer en el sector empresa-
rial, inicialmente en el contexto internacional y luego en el caso especifico de Colombia,
para asi determinar los desafios presentes actualmente en materia de discriminacién y
desigualdad de género. Se realizd un analisis cualitativo y transversal de los principales
procesos histéricos vinculados a la evolucién del rol de la mujer en el sector empresa-
rial con el fin de entender su situacion. De este modo, se concluyd que, a pesar de las
mejoras en el acceso al trabajo, las condiciones laborales a las cuales se enfrentan las
mujeres en el sector empresarial siguen estando enmarcadas por prejuicios y estereo-
tipos que acentuan las actitudes de desigualdad y discriminacion.

Palabras Clave: Discriminacion, Desigualdad, Género, Colombia, Microempresa,
Macroempresa

Abstract

This research studies the problematic of the discrimination and the gender inequa-
lity of which Women are victims at the moment of create business or being an active
member of the hierarchy of an organization, differentiating the main challenges that they
face and the impact that this have the global economic development. The purpose of
this research is to describe and analyze the role of the Women in the corporate sector,
making a study from the international context and then applying it to the specific case of
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INTRODUCCION

Durante la segunda mitad del siglo XX, la asimetria en las condiciones entre hombres y
mujeres fue disminuyendo, se fueron generando cambios importantes en los modelos
educativos, laborales, profesionales y personales, todo ello influido en gran parte por los
movimientos feministas de la época. Dichos cambios, dieron también paso a la reestructu-
racion de esquemas empresariales y financieros, permitiendo a las mujeres ser incluidas
en el mundo laboral de forma gradual. No obstante, afirman Segura y Pintor (2010) que
a pesar de ésta mejora en las condiciones de vida de la mujer, hoy en dia las mujeres
contindan sufriendo la discriminacion por parte de no solo de sus colegas sino de los
altos directivos en las organizaciones. Es importante resaltar que la discriminacién, como
fendmeno social, esta asociada a mecanismos culturales e histéricos que menoscaban
la participacion de la mujer en los procesos sociales, econdmicos, politicos, culturales
y financieros, relegandolas a tareas mas operativas o a labores asociadas al hogar y al
cuidado de los hijos, labores que la sociedad asigna a su rol.

El presente estudio tiene como propdsito describir la discriminacién y desigualdad laboral
de las mujeres en Colombia, considerando éste fendmeno desde una perspectiva global.
Se analizaran todos aquellos aspectos que inhiben o impiden el ascenso de las mujeres
a altos cargos directivos en las organizaciones publicas o privadas y las diferencias en las
condiciones laborales, entre hombres y mujeres en la sociedad actual.

Contextualizacion historica

Badilla (1996) y Diaz (2015) aseguran que la problematica para las mujeres ya no reside
en la inclusidn al mercado laboral (aunque si se tiene en cuenta el caso del sector rural
frente a las grandes ciudades, aun hoy hay brechas importantes en el tema de acceso),
sino en la imposibilidad de lograr ascender de manera equitativa en las jerarquias
establecidas por las empresas a causa de los prejuicios y actitudes de discriminacion
que se ejercen hacia ellas (con mayor énfasis en aquellas mujeres cuya procedencia esta
en el campo). Este problema se presenta con mayor frecuencia en los paises en vias de
desarrollo (BID, 2010), ya que existen menos regulaciones que protejan a la mujer de los
abusos y omisiones en el ambito laboral.
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Esta situacion afecta la composicidon misma del mundo empresarial, pues se estd dejando
de lado un actor que ha mostrado ser vital para la evolucidon y construccion de los modelos
econdmicos y financieros en el mundo. Por eso es importante pensar en la mujer desde
sus caracteristicas especiales, diferenciandola de su contraparte masculina, para evitar
gue se mantenga y reproduzca sistematicamente aquellos patrones sociales que ligan a
la mujer a un rol inferior al del hombre.

Antes de dar inicio al analisis histérico de los derechos adquiridos por la mujer en
Colombia, es preciso entender que el término de género hace referencia a una categoria
socialmente construida para establecer una participacién entre hombres y mujeres, ya
sea por un caracter propiamente bioldgico, como uno meramente de particion de activi-
dades especificas en la sociedad.

Es igualmente, una forma primaria de relaciones de poder significantes. Los roles de
género son el conjunto de expectativas, diferenciadas entre las de los hombres vy las
de las mujeres, sobre cémo ser, cdmo sentir, cdmo actuar y sobre qué posibilidades se
tienen dentro de un grupo social. Estos roles son asignados por el grupo, y son asumidos
por las personas, segln éstas se asuman como hombres o como mujeres (Friedrich Ebert
Stiftung, 2001, p.1).

Con esta aclaraciéon conceptual, es posible proseguir con la exposicién entendiendo las
particularidades que enmarcan la discusidon del tema de género y su relaciéon -e impor-
tancia- con el sector empresarial en el pais.

Es importante anotar que el mejoramiento de las condiciones laborales para las mujeres
colombianas esta estrechamente ligado con el proceso de la adquisicion de derechos
y deberes a partir de luchas histdricas por parte de diferentes movimientos de corte
feminista en el pais. Esto quiere decir que a medida que se lograban avances en materia
de calidad de vida, la mujer tenia mayores oportunidades de acceder y permanecer en
el mercado laboral a través de los canales regulares, ya fuera en instituciones publicas o
privadas.

El movimiento feminista logré sus dos primeras victorias histdricas entre 1930 y 1938,
donde por primera vez se le reconoce a la mujer como sujeto pleno de derecho por
parte del Estado, permitiéndoles estar cobijadas y protegidas juridicamente por las leyes
colombianas en todo el territorio nacional. La segunda victoria fue el acceso libre a la
educacion superior, lo cual representaba un cambio radical en el modelo social, dado
que anteriormente a la mujer se le prohibia estudiar por su condicién de género y era
obligada a conformarse con la educacidén basica (Dominguez, 2004).

Durante la década de los cincuentas, la mujer logré dos nuevos triunfos. El primer triunfo
tenia que ver con la consumacion de la mujer colombiana como parte activa de la ciuda-
dania colombiana. En 1957 este hecho se vio representado en la oportunidad que tenia
la mujer de votar abiertamente y elegir candidatos y representantes a nivel nacional. Con
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ello, también se le asintio a la mujer lanzarse a cargos publicos de todo orden. Posterior-
mente en 1962, por orden legislativa, se le concede a la mujer el reconocimiento de una
remuneracion econémica equitativa frente a su contraparte masculina por un nidmero de
horas trabajadas, sin distinciéon por género o menos beneficios seguin el contrato laboral.
Esta accidon consintié que la mujer accediera al mercado laboral con mayor fuerza, pues
se incentivaba a la mujer a competir en igualdad de condiciones econdmicas con los
hombres (BID, 2015).

En 1979 el gobierno colombiano suscribe un primer protocolo internacional para abolir los
diversos tipos de discriminacidn contra la mujer. No obstante, este protocolo inicial tenia
limitaciones en su aplicacion, lo cual llevd a que en 1999 se firmase un nuevo protocolo
denominado ‘Protocolo facultativo de la Convencidn sobre la eliminacion de todas las
formas de discriminacion contra la mujer’, creando posteriormente la ley 984 de 2005,
la cual significaba un hito histdrico en el pais, pues existia un compromiso internacional
mediante el cual se resguardaba y amparaba a la mujer de toda forma de discriminacion
-y exclusion profesional- en el entorno laboral y social (Alcaldia de Bogota, 2005).

La conjuncion de estas victorias, sumado al fortalecimiento del movimiento feminista
en Colombia, representd el comienzo de una mutacion del sistema laboral, y, por tanto,
empresarial. La mujer habia optado por cambiar muchas de sus costumbres tradicio-
nales. Una costumbre que la mujer cambid de forma acelerada fue la de la procreacién
dado que, al insertarse de manera activa en el mercado, no podia ocupar gran parte de
su tiempo respondiendo en el hogar por numerosos hijos como lo hacia en el pasado.
Segun datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, “para 1995 la
mujer colombiana tenia un promedio de 3 hijos frente a 6.7 hijos promedio que tenia en
1969; el cambio es mas drastico en ciudades como Bogota donde el promedio bajaa 2.3
hijos/mujer” (DANE, 2010, P.8). Esta transformacién, acompafiada por las nuevas herra-
mientas a su disposicion, doté a las mujeres de facultades suficientes para adentrarse
en el mercado laboral y fundar las primeras empresas compuestas por una mayoria
feminista.

Es posible afirmar, a partir del analisis histdrico previo, que el papel de la mujer empresaria
ha mejorado en el caso puntual de la vinculacion a empleos formales, tanto en el sector
privado como publico. Empero, aun con este importante avance, existe una evidente
discriminacién en los salarios y una asimetria frente a la calidad de puestos que ocupan
en relacidon a sus contrapartes masculinas. Por ello, es imperante pensar en medidas
gue mitiguen o ataquen directamente estas problematicas, logrando de esta manera una
reestructuracion en los diversos aspectos laborales para facilitar un ambiente de paridad
y competencia por méritos y no por género (Bernal, 2010).

Con lo anterior, se puede evidenciar el fortalecimiento que ha acontecido en temas de
igualdad en Colombia en los ultimos anos, pues como se puede ver en la figura 1, actual-
mente se encuentra en categoria alta para el desarrollo humano, clasificacién que realiza
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el Programa de Desarrollo de las Naciones Unidas [UNDP] y que toma variables como el
indice de desarrollo humano, indice de pobreza multidimensional y el indice de desarrollo
de genero e inequidad de género. Con la combinacidon de estos datos, Colombia en el
2015 puede ostentar el puesto 97 entre 188 paises que se analizan, con un puntaje de
0.72 influenciado principalmente por el indice de desarrollo de género.

Figura 1.

Indicadores Internacionales de Desarrollo Humano

{

Tomado de: United Nations Development Programme

No se logra obtener una mayor calificacidon pues aun existe inequidad en la educacion
gue es brindada a los colombianos, en algunos casos se debe a la ubicacién rural de las
escuelas y el dificil transporte en las zonas mas retiradas, en otros casos la cultural que se
maneja en la periferia cambia por lo que consideran que las niflas deben permanecer en
casa aprendiendo a hacer las labores del hogar, también puede ocurrir que se convierten
en madres adolescentes y son mas propensas a desertar del colegio (UNESCO, 2015,
p.26).

Situacion de la mujer a nivel mundial

De acuerdo con la definicidn planteada por la United Nations Entity for Gender Equality
and the Empowerment of Women en la Convencién para la Eliminacién de todas las
formas de Discriminacién hacia la Mujer (CEDAW por sus siglas en inglés), se entiende la
desigualdad (de género) como:

Toda distincion realizada de manera consciente con el objetivo de perpetrar la exclusidon
o restriccion efectuada a un sexo determinado, generando disparidad o negacion en el
reconocimiento, gozo y ejercicio de su profesion y/o trabajo, situacién marital, derechos
humanos vy libertades fundamentales -en el ambito politico, econdmico, social, cultural,
civil u otro campo- (United Nations Women, 2016b).
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Esta definicion facilita el entendimiento de los temas que componen la problematica
de la desigualdad de género como eje transversal en la agenda politica, social y cultural
de Colombia, evidenciando las necesidades y oportunidades que tienen las mujeres en
el pais para reinventarse a partir de abolicién de modelos patriarcales de marginacion.
Sin embargo, debe darse un cambio conjunto desde las politicas publicas para que estas
puedan facilitar los movimientos de reforma hechas por y para las mujeres (Berdugo,
2015).

En el mundo para el 2012, las constituciones de 136 paises ya contenian garantias
expresas de igualdad de las y los ciudadanos y de no discriminacion entre hombres y
mujeres (Banco Mundial, 2011). Sin embargo, la realidad legal difiere de la realidad en el
mercado laboral puesto que se presenta discriminacidn indirecta; este tipo de exclusion
se produce en cualquier tipo de dmbito (publico o privado) que parece ser neutro, pero en
la aplicacidn es susceptible de las caracteristicas del individuo y lo pone en una posicion
de desventaja (Organizacion Internacional del Trabajo OIT, 1958)

Teniendo en cuenta lo anterior, debemos hablar de un término que se usa desde 1984 y
se trata del Techo de cristal definido por la editorial estadounidense Merriam-Webster
como una barrera invisible existente en una jerarquia que impide a las mujeres o minorias
llegar a las posiciones mas altas de poder; es en este tipo de exclusion en los ambitos
laborales que nos basaremos para exponer la situacién actual de las mujeres en el mundo
empresarial.

Globalmente y de acuerdo a los rasgos de cada cultura se encuentra que la mujer es
considerada inferior en sus capacidades cuando es comparada con el hombre y por ende
las oportunidades que son brindadas a ellas no pueden ser las mismas. De manera global
se encontré que la participacion de las mujeres en la fuerza laboral fue del 50% contra un
77% para los hombres, en el 2015 en la edad considerada apta para el trabajo un 72% de
los hombres fue contratado, mientras que solo el 47% de las mujeres obtuvo un empleo.
(Programa de Desarrollo de las naciones unidas, 2015)

Ahora bien, el aumento de mujeres en el mercado laboral es un indicador de mejoria en el
marco de igualdad de género, pero también encontramos que estas mujeres no cuentan
con las mismas posibilidades de un hombre cuando se trata de alcanzar altos cargos
en una compania; se dice que entre mayor sea el tamafno de la organizacion es menor
la posibilidad que la cabeza sea una mujer, ya que menos del 5% de las mas grandes
compafiiias en el mundo son del género femenino. (International Labour Organization,
2015).

De igual manera se evidencia que no solo existe una discriminacion en cuanto al tipo de
cargos que son ofrecidos a las mujeres, también existe una diferenciacion dependiendo
del género en los diversos sectores de la economia. Esta situacién se puede ver represen-
tada por ejemplo en la sociedad estadounidense como se observa en la figura 2 donde
sectores como gerencia, negocios y financiero siguen siendo dominados por los hombres
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lo que les da a ellos muchas mas probabilidades de alcanzar altos cargos en una empresa;
de igual manera sucede en la industria productiva, transporte y manejo del material, asi
como los nuevos recursos y construccion. (Greene & Smith, 2015)

Figura 2

Distribucion de mujeres y hombres segun grupos ocupacionales, EE. UU 2013
Fuente: Elaboraciéon propia con base en IPWR analysis of American community Survey
microdata

No debemos desmeritar los avances que se han hecho en el mundo laboral a nivel mundial
a lo largo de la ultima década, pues cada vez mds aumenta el nimero de mujeres que
trabajan en este mercadoy que aportan al crecimiento y competitividad de las economias.
Por ejemplo, para Latinoamérica se incorporaron 22,8 millones de mujeres al trabajo en
los ultimos 10 afios (Organizacion Internacional del Trabajo, 2013) pasando de repre-
sentar un 40,7% en 1990 a un 52,5% en 2010 lo que muestra un importante crecimiento,
sin embargo, sigue permaneciendo una brecha de 27 puntos porcentuales en compara-
cion con los hombres que en el mismo ano representaban un 79,6 %.

La ONU a raiz de la tendencia de integracion de género que se ha presenta en el mundo
ha propuesto en su plan de desarrollo para el 2030 la eliminacién de todas las formas de
discriminacién y desigualdad para las mujeres y nifias por medio del apoyo de leyes que
promueven suempoderamiento; lo que se veria reflejado en la economia con un aumento
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del PIB del 26% para el 2025 (Olney, 2015). El hecho que ya sea parte de la agenda de
accion de esta organizaciéon mundial es indicio positivo en la lucha de las mujeres por
lograr la equidad en sociedad, pues significa que el mundo entero esta consiente de
la problematica y estd dispuesto a trabajar en ella para lograr un mundo sostenible y
prospero.

Las mujeres en el mundo no sdlo encuentran diferencias en los cargos que pueden
alcanzar en una compafiia cuando son comparadas con sus pares masculinos, sino que
también se evidencian otras variables tales como las diferencias salariales, problemas de
seguridad y salud. A su vez, la mayor carga en las labores del hogar afecta de diferentes
formas la calidad de este grupo. Como afirma Shauna Olney, jefa del servicio de género,
igualdad y diversidad de la Organizacion Internacional del Trabajo, “las mujeres ganan
el 77% de lo que ganan los hombres mientras siguen asumiendo la mayor carga de las
tareas del hogar” (Olney, 2015).

En la carga salarial se observa que aun cuando el nimero de mujeres en la fuerza laboral
ha aumentado, muchos de los trabajos ofrecidos hacen parte de la economia informal.
Esto deviene en ingresos bajos e irregulares para las mujeres activas laboralmente. Un
ejemplo de ello se refleja en la mano de obra con salario minimo en Estados Unidos, un
referente mundial, donde en el afo 2010, el 59% de la poblacion laboral estaba consti-
tuida por mujeres, segun datos de la Oficina de Responsabilidad Gubernamental (GAO,
2011).

Como se observa en la Figura 3, esta tendencia de desigualdad se presenta no sélo en
Estados Unidos, sino que también se repite en otros paises desarrollados como Alemania
y Reino Unido, donde ademas presentan grandes brechas salariales cuando son compa-
radas con los hombres tanto en los trabajos remunerados como en los no remunerados.
Figura 3.

Reporte sobre Desarrollo Humano
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Fuente: tomado de United Nations Development Programme.

Apegadndonos a la definicion de desigualdad (de género) dada por la organizacion de los
estados americanos [OEA], donde se entiende |la desigualdad como cualquier distincion
o exclusion en ambito publico o privado cuyo objetivo es anular o limitar el reconoci-
miento o el ejercicio de uno o mas derechos humanos que se encuentran en instru-
mentos internacionales. Dicha distincion puede ser basada en varios motivos como la
edad, la nacionalidad, el sexo, la religién, entre otros (OEA, 2013), podemos aseverar
gue la desigualdad de género no se refleja Unica y exclusivamente en la remuneracion
economica percibida por efecto de un trabajo, sino que existen marcadas diferencias en
los campos de la salud y la seguridad laboral de las mujeres en el ejercicio de su trabajo.

El estudio de Laurent (2015) expone el alcance de la desigualdad de género y enfer-
medades profesionales en Bélgica. En su estudio demuestra que existe una debilidad
en cuanto a la prevencidon de problemas de salud en el trabajo, especialmente en los
sectores donde se concentran las mujeres, y que se deben en gran parte a la falta de
legislaciones vigentes especificas que intervengan y atiendan enfermedades asociadas
a las condiciones precarias de las mujeres en el desarrollo de sus actividades laborales
(situacidn la cual es aun mas dramatica en los paises en vias de desarrollo).

Aun cuando se han instaurado nuevas leyes de seguridad y salud en el trabajo, estas no
responden a la tendencia actual de aumento de mujeres en la fuerza laboral, pues se
enfocaron Unicamente en empleos peligrosos, los cuales en su momento dominaban los
hombres, por ello muchos de los indicadores de riesgos se establecieron con base en
poblaciones masculinas y pruebas de laboratorio (OIT, 2008) y son ineficientes cuando
se aplican a las mujeres. Por consiguiente, la OIT en conjunto con otros organismos de
seguridad a nivel internacional trabajan para el establecimiento de nuevas normas que
protejan a la mujer de lesiones o enfermedades que pueden ocurrir mientras laboran,
preservando asi su rol productivo y reproductivo.

Es importante mencionar que no solo se pueden presentar repercusiones en la salud
fisica; también existe un componente psicoldgico que se debe analizar como lo es la
carga mental a la que se ven sometidas las mujeres en su trabajo. Mediante un estudio
de método observacional que fue realizado en Espaia se analizé las condiciones de
trabajo en dicho pais con un grado de confianza del 95% buscando encontrar si existia
una desigualdad entre géneros cuando se habla de carga mental por el trabajo, los resul-
tados arrojados indican que la mujer se siente mas agobiada que el hombre cuando
tiene mucho trabajo y debe realizarlo rdpidamente; posiblemente esta relacionado con
el tiempo de ocupacion diario que la mujer debe emplear en la vida familiar (Fernandez
et. al., 2015).

Esta situacidn se agrava cuando se presenta crisis en la economia de un pais pues las
mujeres suelen tener tipos de contrato parciales y eventuales por ello deben trabajar
mucho mas rapido para poder mantener un nivel de ingresos estable mientras que las
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empresas controlan al maximo sus gastos, esto presenta ademas tropiezos en la carrera
de ascenso en una compaiiia; ademas se encuentra actualmente que si bien mdas mujeres
tienen mejores niveles de educacidon aun tienen peores salarios asi como incertidumbre
en las pensiones cuando se compara con los hombres.

En cuanto al rol reproductivo que tiene la mujer en la sociedad, se observa que aun
cuando existen leyes en muchos paises que protegen a las mujeres embarazadas y les
conceden el tiempo medico de salud recomendado, muchas mujeres al volver deben
tomar la dificil decision de renunciar al puesto por el que tanto han trabajado pues los
horarios inflexibles dificultan su desempeio como madre. Para el afio 2005 en el Reino
Unido se estimo que treinta mil mujeres eran despedidas o forzadas a dejar su trabajo por
el hecho de estar en embarazo aun cuando existen hace 30 afios leyes que las protegen
(Small, 2005). Sin embargo, no resultan realmente eficaces pues la mayoria no tiene los
recursos econdémicos o el tiempo que se necesita para emprender una accion legal.

Situacion contemporanea en Colombia

Si bien los roles sociales son asignados de manera cultural, y existe una cierta homoge-
neidad histérica al momento de entenderlos, en el caso colombiano estos roles han
impedido que durante gran parte bres y mujeres, manteniendo una asimetria en el
empoderamiento del acceso a recursos financieros. “En Colombia tampoco hay parti-
cipacion paritaria en altos cargos de liderazgo; no obstante, el indice de m ujeres que
lo alcanzan es mayor que en otros paises latinoamericanos, doblando en proporcién a
México y Venezuela” (Maxfield, 2007). Esta situacidon se puede ver representada en la
figura 4, donde se muestra que existe un 70,9% de fuerza laboral femenina frente a un
96,4% de fuerza laboral masculina en el mercado laboral colombiano.

Figura 4.

Brecha por género en la composicion de la fuerza laboral por pais
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Fuente: tomado de Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe.

En el contexto latinoamericano, del cual Colombia no ha sido ajeno, la participacion
activa de las mujeres en cargos publicos viene evidenciando una notable mejoraria. No
obstante, aun perdura una marcada brecha entre los paises del norte y los del sur del
continente americano. Centroamérica es un claro ejemplo de atraso en la defensa de los
derechos laborales para las mujeres (Badilla, 1996) dado que las asimetrias laborales han
tenido apenas un leve cambio en mas de diez afios. Debido a ello, paises como México
han optado por empezar la labor de proteccion hacia la mujer desde la primera infancia,
para asi educar desde una edad temprana a las generaciones mas jovenes en los valores
de respetoy trato equitativo entre hombres y mujeres (Red por los Derechos de la Infancia
en México, 2013) evitando tener que luchar con prejuicios arraigados con mayor fuerza
en la mente de los adultos a futuro.

En Colombia los articulos 13, 40, 43 y 107 de la Constitucion de 1991 junto a las reformas
que le siguieron garantizaron la participacion ordenada y efectiva de las mujeres en
los cargos administrativos y politicos en todos sus niveles en el territorio nacional. Sin
embargo, a la fecha existe aun una disparidad notoria entre los hombres y mujeres
que forman parte de los cargos publicos, ya que como se menciona en el informe de
Funcién Publica “a pesar de que las mujeres en Colombia representan mas de la mitad
de la poblacién colombiana en promedio sélo alcanzan un 12% de los cargos de eleccidon
popular” (Funcion Publica, 2014; Alta Consejeria Presidencial para la Equidad de la
Mujer, 2011). Este porcentaje permite entrever que la discriminacion hacia la mujer sigue
presente incluso con los profusos avances en materia normativa en el pais.

Esta situacion causa que la mujer quede estancada en un puesto por un tiempo mayor al
previsto -limitando su desarrollo profesional y laboral (incluyendo el rezago econédmico)-,
sin poner a consideracion sus habilidades y capacidades. De igual modo, debido a la cosifi-
cacion de la cual es objeto la mujer, un numero considerable de mujeres son acosadas
laboralmente y tienden a ser victimas de abusos sexuales con el fin de proveer un servicio
adicional a cambio de escalar mas alto en la piramide laboral, dado que, de otro modo,
no serian tomadas en cuenta con el mismo énfasis que sus contrapartes (Falcon, 2001;
Veldsquez, 2002).

Los patrones de desigualdad estdn marcados por comportamientos sociales que acentian
y profundizan el problema, tales como los principios, actitudes y valores los cuales parten
de prejuicios aceptados y reproducidos de manera habitual y reiterativa (Estrada, 1997;
Rodriguez, 2014). La nocidn prejuiciosa que dicta que la mujer es inferior al hombre se
ve presente en la evidente asimetria de poder que se le asigna a los diferentes géneros,
siendo la mujer la que goza de menores capacidades reales para ejercer el poder en un
ambito ajeno al hogar.

En Colombia la situacidn de la mujer empresaria sigue siendo dificil, puesto que a pesar
de contar con acceso a la educacidn superior y estar amparada por la ley como sujeto
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pleno de derecho, la desigualdad esta vigente en todos los niveles empresariales y se
mantienen las actividades pasivas y agresivas de discriminacidon hacia la mujer. La tasa
global de participacion de la mujer en el mercado laboral se encuentra alrededor de
un 52%, pero de ese porcentaje la mayoria de oficios que lleva a cabo estan destinados
a actividades enmarcadas en puestos de responsabilidades -y remuneracidon- bajas y
medias, y muy pocos de ellos son realmente puestos de altos niveles de competencias
(Arbelaez, 2009; Anzola, 2013).

En cuanto a la participacion de la mujer en el sector privado, es importante hacer una
distincion entre las categorias de macroempresa y microempresa, dado que gran parte de
la participacion laboral de las mujeres colombianas esta concentrada esencialmente en
microempresas. Las definiciones para estas categorias suelen variar dependiendo de la
perspectiva académica con la que se aborde, pero de acuerdo a las caracteristicas trans-
versales presentes en la mayoria de las acepciones se puede entender que la macroem-
presa es una empresa completamente constituida segun las regulaciones y normativas
propias de los grandes negocios alrededor del mundo, a diferencia de la microempresa
la cual es un pequeio negocio, incompleto -parcialmente- de acuerdo a los estandares
basicos de una gran empresa.

La microempresa es la principal fuente de sustento para las mujeres que forman parte
activa del mercado laboral en Colombia y en América Latina (Almeyda, 1996). Esto se
debe a que hay mayores facilidades para las mujeres al momento de crear una microem-
presa, puesto que pueden acceder a un crédito financiero proporcional a la envergadura
del proyecto que van a emprender, lo cual seria mucho mas dificil de lograr si optaran por
un crédito para crear una macroempresa. De esta manera, las mujeres gozan de mayor
independencia y pueden establecer y, posteriormente, consolidar una marca determi-
nada, brindando servicios especificos de acuerdo a sus habilidades y capacidades perso-
nales y profesionales.

Adicionalmente, la microempresa le permite a la mujer ser su propio jefe, evitando asi ser
parte de las estructuras jerarquicas machistas y patriarcales que la limitan y moldean sin
tener en cuenta sus fortalezas y destrezas (Rodriguez e Ibarra, 2013). A su vez, la microem-
presa posibilita el manejo abierto y flexible de sus horarios y compromisos, conciliando
su vida profesional con su vida personal, especialmente si es madre de familia o madre
soltera (Alvarez y Gdmez, 2011).

Actualmente se puede observar que muchos paises en su legislaciéon han fortalecido el
tema de igualdad en el campo de la maternidad por medio de horarios mas flexibles,
guarderias en las empresas y la concesién de tiempo durante el embarazo y la lactancia.
Chile y Paraguay, por ejemplo, estdn promoviendo la presencia de los padres durante el
embarazo por medio de un aumento en la licencia por paternidad y paises como Francia
ahora concede permisos de ausencia para la mujer cuando se trata de exdmenes médicos,
aligerando la carga a las que las mujeres son sometidas, mejorando su calidad de vida y
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fortaleciendo el desarrollo del primer nucleo de la sociedad: la familia.

CONCLUSIONES

La mujer debe gozar de plena independencia para poder llevar a cabo su papel de
liderazgo sin temor a encontrarse discriminada o violentada, ya sea por sus compafieros o
las estructuras bajo las cuales se desarrolla. De acuerdo con Barros (2013) la desigualdad
se combate mediante politicas publicas de inclusidon que alteren los cimientos mismos
de los modelos patriarcales que perjudican el avance libre y auténomo de la mujer en el
pais, facilitando los métodos de progreso y crecimiento en el mercado laboral nacional e
internacional.

El panorama en Colombia sigue la tendencia mundial en cuanto a la discriminacion
pues segun el estudio realizado por la firma Human Capital a 740 empresas del pais y
cuyo resultado arrojo que solo hay una mujer por cada nueve hombres en cargos altos
(Ramirez, 2015), confirmando lo expuesto anteriormente donde se encuentra mayor
participacion de las mujeres en el mercado laboral pero ocupando puestos bajos o medios
y muy pocas alcanzan a sobreponer el techo de cristal que rodea los cargos directivos
de las compaiiias.

Del mismo modo, también se sigue presentando en el pais desigualdad en condiciones
como el salario como lo expresa el Banco de la Republica y cuyo estudio muestra resul-
tados diferenciales de salarios positivos a favor de los hombres en la mayoria de las
ciudades principales (Galvis, 2010), las causas para estas brechas es el nivel de educacion,
las responsabilidades y la antigliedad. Sin embargo, si analizamos estas causas se
encuentra que aun al tener a cargo las mismas responsabilidades las mujeres perciben
menor remuneracidon que los hombres, por otro lado las mujeres tienen un menor nivel
de educacién puesto que los patrones culturales les impiden acceder a educacién basica
desde temprana edad y a su vez deben desempefiar el rol doméstico y reproductivo, esto
genera que pasen mas tiempo educandose por lo que cuentan con menor antigiiedad en
el trabajo en comparacién con los hombres.

Se propone para futuras investigaciones analizar el impacto que tendria en las empresas
colombianas la mejora de las condiciones de trabajo para las mujeres, incentivando el
trato equitativo de todas las personas indiferentemente de su género y comprendiendo
los diversos roles que tiene en la sociedad colombiana; del mismo modo queda en el
campo de accion de este tema el desarrollo de estrategias que permitan el empode-
ramiento de la mujer en las microempresas y la disolucidn de barreras invisibles en el
ascenso a cargos directivos en las macroempresas; lo que conllevaria a un crecimiento
del PIB de hasta el 27% cuando las mujeres desarrollan plenamente su potencial en el
mercado de trabajo (Cuberes y Teignier, 2012).
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Resumen

El desarrollo social y econdmico de las naciones enmarcadas en el fendmeno de la globa-
lizacion depende de su competitividad. Aquellos paises con mayor competitividad tienen,
por ende, mas oportunidades para continuar elevando los niveles de vida de sus ciuda-
danos. La capacidad de competir no solo se fundamenta en una selecta serie de factores
sino en un sistema complejo el cual es Unico y especial para cada pais. Las naciones del
mundo han identificado los pasos a seguir para llegar a niveles sostenidos de competi-
tividad y se han dado cuenta que la innovacion debe ser el aspecto fundamental sobre
el cual el sistema competitivo funciona. Bajo este contexto, este escrito se propone
determinar lo que le ha permitido a Chile tener la posicidn de lider en competitividad de
Latinoamérica y comparar sus desarrollos en el campo de la innovacién frente al caso de
Colombia, para establecer las acciones que podria tomar Colombia como ejemplo en pro
de un salto competitivo de esta nacion.

Palabras clave: Competitividad, Innovacidon, América Latina, FEM, Salto Competitivo,
Ventaja Competitiva, Instituciones, Educacién, Capital Humano, Comparacién entre
paises.

Abstract

Economic and Social development of nations in the Globalization Scope depends on their
competitiveness. Therefore, those countries that hold a higher competitive position have
higher opportunities to keep raising living standards to its citizens. Their ability to compete
is not merely due on a select series of factors but also due to a complex system, which
is unique and special for each nation. The world’s nations have identified the necessary
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steps to achieve sustainable levels of competitiveness and have realised that innova-
tion has to be the key aspect about how the global competitiveness system works. In
this context, this paper is aimed to determine what has given Chile the competitive lead
position in Latin America and compare Chile’s developments in the field of innovation
against the Colombian case, to establish the actions that Colombia would be able to take
as an example and give a competitive leap forward nation-wide.

Key words: Competitiveness, Innovation, Latin America, WEF, Competitive Leap, Compe-
titive Advantage, Institutions, Education, Human Capital, Country Benchmarking.

INTRODUCCION

El punto de inflexion de la globalizacién fue el periodo histérico de la década de los
ochentas puesto que en esta época fue donde los paises en vias de desarrollo comen-
zaron a desarrollar politicas econémicas mas liberales (Arslan & Tathdil, 2012). Esta libera-
lizacidon de los mercados, donde antiguamente tenian presencia los estados, permitio la
creacion de una demanda internacional de bienes y servicios para la articulacién de la
economia global mediante el comercio internacional.

Hasta ese entonces la dinamica del comercio internacional se entendia desde la perspec-
tiva de las ventajas comparativas de David Ricardo en la cual los factores de produc-
cion se especializan en multiples actividades econdmicas dependiendo de las diferen-
cias de productividad relativa entre si (Costinot & Donaldson, 2012). Pero la realidad
del momento era distinta a la que definia la teoria ricardiana. Aun cuando los paises si
se estaban especializando en aquellos sectores donde tenian mejores productividades
relativas, esto no significaba que dejaban de tener presencia en otros donde no eran tan
productivos. Como el Ph.D en economia Alan V. Deardorff declara:

“El[...] problema estd implicito en el modeloricardiano en simismo [...] (porque) el modelo
implica especializacion completa en el equilibrio [...] Esto significa que las diferencias en
requerimientos de labor no pueden ser observadas, puesto que los productos impor-
tados casi nunca van a ser producidos en el pais que los importa” (Deardorff, 1984, p.
476)

En otras palabras, la critica que hace Deardoff sobre el modelo de comercio internacional
ricardiano es que no cubre los excedentes de labor que deja la especializacién en los
productos o servicios donde los paises son mas productivos y por lo tanto no es perti-
nente al momento de explicar la dinamica actual de comercio internacional puesto que
ningun pais logra una especializaciéon completa en un solo producto.

El vacio que la especializacion completa en sectores de mayor productividad relativa
dejaba en los excedentes de labor y la presencia de paises sin una productividad relativa
fuerte en el mercado global fue lo que le permitié a Michael Porter hablar sobre el tema
del comercio internacional y su relacién directa con la prosperidad de cada pais. Para
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Porter el bienestar de una nacidn no esta relacionado con la relatividad de productividad
de sus factores, sus mercados laborales o de materias primas, ni con su moneda o tasas de
interés; sino que se fundamenta en la capacidad de las empresas nacionales para mejorar
e innovar constantemente (Porter, 1990). Esta perspectiva completamente diferente a la
de los economistas clasicos significa que el éxito de una nacidn en el comercio interna-
cional no solamente depende de factores de caracter econdmicos sino también de carac-
teristicas sociales, culturales, historicas e institucionales.

Con lo anterior en mente, Porter concluye que cada pais tiene una mezcla uUnica de
factores con los cuales compite en los mercados globales y que la diferencia de cada pais
en éstos es lo que explica los excedentes del mercado laboral y de capitales en sectores
de menor productividad relativa. El distingue que la singularidad que cada pais tiene en
el comercio internacional se debe a estas caracteristicas Unicas definidas como ventajas
competitivas y explica que éstas se crean y mantienen por medio de procesos altamente
especializados (Porter, 1990).

Fendmenos como la liberalizacion de las industrias productivas, la mayor prevalencia
de la economia de mercado y la libertad financiera son saltos que han protagonizado el
papel del comercio a nivel global, y que construyeron el camino para los incrementos en
competitividad y el alcance de la globalizacidén (Arslan & Tatlidil, 2012). Este cambio de
paradigma del comercio internacional hacia la competitividad ha resaltado la relevancia
de los objetivos de cada nacion como lo explica Porter:

“El principal objetivo de una nacidn es generar niveles altos y crecientes de estandares
de vida para sus ciudadanos (y) la habilidad para hacerlo depende de la productividad
con la que los recursos humanos y de capital son empleados. La productividad depende
por igual de la calidad y caracteristicas de los productos [...] y la eficiencia con que son
producidos. La productividad es el principal determinante del futuro del estandar de vida
de una nacién.” (Porter, 1990, p. 76)

Por consiguiente, resulta claro que la prosperidad de una nacién depende de su compe-
titividad, que a su vez estd influenciada por la productividad en el uso de sus recursos
y su capacidad de innovacién (Atkinson, 2013)1. En consecuencia, Porter propone un
modelo de diamante de la ventaja nacional como base para el estudio de la competiti-
vidad (Figura 1) donde se resalta la importancia de las interrelaciones entre competiti-
vidad, productividad e innovacién. En éste se tienen en cuenta aspectos micro y macro
de cada pais: Estrategia, estructura y rivalidad de las firmas, condiciones de la demanda,
industrias relacionadas y de soporte, y condiciones de los factores.
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Figura 1. Diamante de la ventaja nacional. Tomado de The Competitive Advantage of
Nations, Porter 1990.

Las nuevas ideas que Porter ofrecié sobre competitividad como dindmica de comercio
internacional y su impacto en la prosperidad de las naciones han permeado en las insti-
tuciones globales dedicadas a mejorar la economia global. La mdas importante de ellas
en el campo de competitividad es el Foro Econdmico Mundial —FEM, el cual fue fundado
en 1971y presenta de manera anual el Reporte Global de Competitividad. En sus inicios,
este informe se basod en las ideas sobre competitividad de Michael Porter y tenia 10
pilares, pero desde 2004 el FEM usa el indice global de competitividad como herramienta
de medicion para cada pais. (Samans, 2015 - 2016) (Foro Econdmico Mundial, 2009)

Como resultado de los avances en el campo, la medicion anual que lleva a cabo el FEM
sobre la competitividad de las naciones de la aldea global se fundamenta en la definicién
gue la institucion le da al término: “la mezcla de instituciones, politicas y factores que
determinan el nivel de productividad de una economia, lo que a su vez establece el nivel
de prosperidad que un pais puede obtener” (Sala-I-Martin, y otros, 2015 — 2016, p. 4).
La publicacién anual del Reporte Global de Competitividad tiene como fin “condensar
los mensajes clave, analizar los principales resultados globales y regionales junto con las
tendencias mads recientes y discutir sucintamente el desempefio competitivo de un grupo
seleccionado de economias” (Sala-I-Martin, y otros, 2015 — 2016, p. 4), lo que permite
a cada pais tener claridad acerca de sus fortalezas y debilidades a la hora de competir a
nivel global y proponer soluciones para mejorar su nivel de prosperidad.
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Figura 2. Pilares de la competitividad. Elaboraciéon propia con base en los datos del
Reporte Global de Competitividad, FEM, 2015 — 2016.

Como se muestra en la Figura 2, el reporte evalua 12 pilares de competitividad con los
cuales se determina la etapa de desarrollo en la que esta una economia: entre mas
enfocado se encuentre un pais a la etapa de innovacidon, mas competitivo sera. La califi-
cacion general en el reporte que recibe cada pais esta determinada por la ponderacion
de la calificacion que obtuvo en cada uno de los pilares.

La consideracidon de la dinamica actual de competitividad donde el comercio interna-
cional y la globalizacidon toman un papel protagdnico para la prosperidad de las naciones
ha sido asimilada por Colombia. Un ejemplo de esto es la visidn del pais de posicionarse
como el tercero mas competitivo de América Latina en su vision 2032 (Garcés, 2015
- 2016), con lo que resulta claro el valor que la competitividad tiene en el desarrollo
socio-econdmico del pais.

Empero, la nacion aun esta lejos de cumplir este objetivo visionario. En el Reporte Global
de Competitividad, Colombia es el quinto pais mas competitivo de América Latina y
esta ubicada en el puesto 61 entre 140 paises, lo que significa una diferencia de nueve
posiciones contra Costa Rica que es el tercer pais mas competitivo de la region, y una
diferencia de 26 posiciones frente a Chile, quien es el lider (Foro Econémico Mundial,
2015 - 2016). Con respecto a estos resultados, el Concejo Privado de Competitividad en
su Informe Nacional de Competitividad 2015 —-2016, ha encontrado que el pais aun tiene
mucho por hacer en materia de competitividad. Segun este informe, el mayor problema
radica en el afianzamiento de los requerimientos basicos para competir como lo son las
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instituciones y la infraestructura (Garcés, 2015 - 2016).

En consonancia con lo anterior, se considera de importancia realizar un analisis sobre la
situacion del pais en términos de competitividad, para lo cual un analisis comparativo es
util con el fin de reconocer en qué podria mejorar Colombia y qué deberia hacer para
llegar a la meta que se propone. Este analisis comparativo se hara con respecto a Chile,
no solo por ser el pais mas competitivo de la region, sino también porque Colombia
comparte multiples rasgos sociales con el pais austral tales como la cultura, el idioma,
relaciones con otros paises de la region, recursos naturales, etc.

Para este andlisis comparativo se hara uso de la informacién que presenta el Reporte
Global de Competitividad mas reciente y se compararan Colombia y Chile en cada uno de
los 12 pilares que presenta el informe. En la Figura 3 se muestra la calificacion que cada
pais obtuvo para cada uno de los pilares en el reporte para el periodo de 2015 — 2016, y
a continuacion se presenta una interpretacién del por qué los resultados estan asi.

ETAPA DE ETAPA DE ETAPA DE
FACTORES EFICIENCIA INNOVACION
. Educacion superior y
Instituciones. formacion.
COL: 114 coL: 70
CHI: 32 CHI: 33
Eficiencia del mercado
de bienes.
Infraestructura. COL: 108
COL: 84 CHI: 40
CHI: 45 Eficiencia del mercado
laboral. Sofisticacion en
COL: 86 materia de negocios.
Entorno CHI: 63 COL: 59
macroecondmico. = S 3 CHI: 53
: esarrollo del mercado
COL: 32 financiero.
CHI: 29 COL: 25
CHI: 21
Preparacion
tecnologica.
Salud y educacion .
primaria. COL: 70 Innovacion.
coL: 97 CHI: 39 COL: 76
CHI: 74 Tamano del mercado. CHI::S0
COL: 36
CHI: 44

Figura 3. Posicion de Colombia vs. Chile. Elaboracidn propia con informacién tomada del
Competitiveness Dataset, Foro Econdmico Mundial, 2016
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Interpretacion de los Resultados:
Etapa de factores

. Instituciones: en este pilar es donde mas desventaja tiene Colombia frente a Chile
(82 posiciones de diferencia) puesto que es el mdas débil que tiene el pais. El principal
problema de Colombia recae en el conflicto armado, el cual afecta la credibilidad del
gobierno y la percepcidon de corrupcion. Los resultados del pais lo ubican entre las 35
peores calificaciones globales, mientras que Chile se encuentra entre las 35 mejores
calificaciones.

J Infraestructura: Colombia también esta en desventaja en éstas cuestiones. La
mayor diferencia entre Colombia y Chile es el tema de las vias, en especial las secunda-
rias y terciarias; pero también existen contrastes significativos en términos de puertos,
aeropuertos, los temas de cadena de frio, almacenamiento, electricidad y transporte.

J Entorno macroecondmico: en este pilar ambos paises se encuentran en una
posicidon equivalente. Ambos tienen déficit fiscales aceptables; niveles de desempleo,
inflacién y crecimiento econdmico relativamente iguales y estables, y ambos pertenecen
a organismos de integracion regional como el MILA, Alianza del Pacifico y la ALADI.

J Salud y educacién primaria: aunque Colombia se encuentra otra vez en desventaja
en este pilar, es de importancia precisar que este es el mas débil de Chile. Los constantes
escandalos de las EPS colombianas, sumadas con un sistema de seguridad social exclu-
yente e ineficiente han erosionado la posicidn del pais.

Etapa de eficiencia

J Educacion superior y formacion: en este pilar Colombia vuelve a encontrarse entre
los 35 peores paises. En lo que peor esta Colombia es en educacion en matematicas y
ciencias, lo cual es clave para poder pasar de la eficiencia a la innovacion.

J Eficiencia del mercado de bienes: acd Colombia también vuelve a encontrarse
entre los 35 peores paises. Las mayores desventajas de Colombia se encuentran en la
alta participacion de las importaciones en el mercado interno y baja competencia en los
mercados internacionales.

. Eficiencia del mercado laboral: en este pilar Chile aventaja a Colombia gracias a
una mayor productividad y eficiencia.

. Desarrollo del mercado financiero: en este pilar Colombia y Chile tienen una
posicidn equivalente, pero Colombia presenta desventajas en relacién con los costos de
las actividades financieras asi como la eficiencia de las instituciones tanto publicas como
privadas que hacen parte del sector.

J Preparacion tecnoldgica: Colombia esta en desventaja puesto que niveles impor-
tantes de adopcion tecnoldgica por parte de su sector microecondmico. Esto se debe, en
parte, a la escasa disponibilidad de tecnologia de punta que hay en el pais, o cual dificulta
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su absorcion.

J Tamaio del mercado: este es el Unico pilar donde Colombia supera a Chile. Actual-
mente, el PIB de Chile alcanza la cifra de USDS258.1 billones (Banco Mundial, 2016)
mientras que el PIB de Colombia alcanza la cifra de USDS377.7 billones (Banco Mundial,
2016). Aun asi, Chile tiene un mayor mercado exportador que Colombia.

Etapa de innovacion

J Sofisticacidn en materia de negocios: en este pilar ambos paises tienen una posicion
equivalente, aunque Colombia podria mejorar en la sofisticacion de sus procesos de
produccion, lo cual va de la mano con la mejora en la preparacidn tecnolégica en el pais.

. Innovacion: Colombia se queda atras de Chile porque en términos de educacion
no esta cumpliendo con las cuotas que necesita de cientificos e ingenieros los cuales
son claves para innovaciones de importancia. Esto ha disminuido considerablemente la
capacidad de innovacion y la calidad de las instituciones que se dedican a estos temas.

Con las anteriores consideraciones en mente resulta claro que Colombia podria aprender
sobre competitividad tomando como punto de partida las medidas que ha tomado Chile
en los Ultimos anos y que la han llevado al liderazgo competitivo de la regidn latina.
Ahora bien, con el fin de efectuar un andlisis mas profundo y teniendo en cuenta que
Colombia quiere dar el salto de un pais enfocado en la eficiencia a un pais enfocado
en la innovacién como el que esta haciendo Chile, este articulo se centrara en deter-
minar como Colombia puede mejorar su competitividad en temas de innovacién desde
la experiencia chilena.

Desarrollo

Generalmente, la innovacidn se entiende desde el punto de vista de la tecnologia. “La
innovacion tecnolégica ha sido una dinamica fuerza para el desarrollo industrial, la
productividad y ciertamente, nuestros crecientes estandares de vida a lo largo de la
historia.” (Abernathy & Clark, 1985, p. 3) Sin embargo, esta perspectiva deja de lado otros
aspectos importantes del campo puesto que “no se centra en el proceso de innovacion en
si mismo sino en los aspectos del ambiente de la firma (o de la industria) que estimulan
o retardan el avance técnico.” (Abernathy & Clark, 1985, p. 3) En el mundo moderno,
muchos entienden la innovaciéon como una nueva tecnologia cuando en realidad este
término depende de la perspectiva sobre la cual es abordado.

Uno de los primeros académicos en resaltar la importancia de la innovacién desde el
punto de vista econdmico fue Joseph Schumpeter, quien en su libro Capitalismo, Socia-
lismo y Democracia explica:

“El punto esencial a entender cuando se habla de capitalismo es entender que se trata
de un proceso en evolucidn. [...] El capitalismo, pues, es por naturaleza una forma [...]
de cambio econdmico [...] que nunca puede ser estacionario. [...] Este caracter evolutivo
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[...] no solo se debe al hecho que el ciclo econdmico se causa en ambientes sociales y
naturales. [...] El impulso fundamental que asigna y mantiene la locomotora capitalista en
movimiento viene de los nuevos bienes de consumo, los nuevos métodos de produccion
o transporte, los nuevos mercados, las nuevas formas de organizacion industrial que los
capitalistas crean. [...] (Lo anterior) ilustra el mismo proceso de mutacion industrial [...]
que constantemente revoluciona la estructura econdmica desde adentro, destruyendo
incesantemente la antigua, incesantemente creando una nueva. Este proceso de destruc-
cion creativa es el hecho esencial acerca del capitalismo” (Schumpeter, 1950, p. 82)

Lasideas de Schumpeterintroducen la primerafase del estudio del campo de lainnovacion
como una destruccidn creativa o novedad, puesto que para él la “innovacion pertenece
solo a una novedad explotable comercialmente.” (Moldaschl, 2010, p. 2) Es asi como
nace la diferencia entre un inventor y un emprendedor porque sélo un emprendedor
es capaz de encontrar una novedad que pueda generar utilidades. De lo anterior resulta
claro que “las firmas emprendedoras ofrecen dos contribuciones indispensables a las
economias de mercado. Primero, son una parte integral del proceso de renovacién que
las permea y define. [...] Segundo, las firmas emprendedoras son un mecanismo esencial
por el cual millones entran a la economia principal” (Kuratko, 2005, p. 578)

En contraste con lo anterior, Peter Drucker ve el fendmeno de la innovacidon desde una
perspectiva diferente a la de Schumpeter puesto que se enfoca en el papel del empren-
dedor en la innovacién mas que en la innovacién en si misma, diciendo que ésta “es el
medio por el cual el emprendedor crea nuevos recursos que producen riqueza o dotan
a los recursos existentes con un potencial para crear riqueza.” (Drucker, 1985, p. 95)
La diferencia principal entre Drucker y Shcumpeter es que el primero entiende que la
innovacion no solo proviene de la destruccidn creativa, sino que de igual forma puede
manifestarse a partir de la mejora en algo que ya existe. Es aqui donde Drucker afirma
que “la innovacion no es solo un resultado, sino un proceso.” (Drejer, 2002, p. 6)

|Il

Los estudios de estos autores vienen desde una perspectiva empresarial en la cual “el
analisis de la innovacion a nivel micro econdmico se centra en el estudio de los actores
(empresas, Estado, actores del sistema financiero, laboratorios de investigacion...) y se
encarga de apreciar su rol dentro de la innovacion.” (Boutillier, y otros, 2014, p. 19) Estos
desarrollos desde el punto de vista del emprendedor no han sido la Unica perspectiva
de estudio dado que la innovacién es un fendmeno que se debe entender desde varios
niveles: el de la empresa, el individuo emprendedor y de ciudadano a Estado. (Boutillier,
y otros, 2014)

A causa de esta necesidad de una perspectiva mas amplia, varios investigadores han
partido desde la visién de Drucker sobre la innovacion como proceso para dar paso a una
gran variedad de modelos de innovacién que tienen en cuenta multiples niveles. Estas
han ido desde el modelo lineal, en el que el tirén de la demanda es el impulso de las
empresas para innovar; pasando por modelos mixtos de innovacién donde las retroali-
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mentaciones del ambiente sobre la empresa son los motivadores de la innovacion, hasta
llegar a los sistemas de innovacidn que se deriva de modelos de red de innovacién donde
el ambiente de la empresa expresado en agentes genera los impulsos de innovacion.
(Velasco, Zamanillo, & Gurutze Intxaurbu, 2007)

Estos aportes tedricos y metodoldgicos parten de la idea que “el analisis de la innovacion
a nivel meso econdmico esta, a su vez, ligado a pensar en la innovacién como un sistema.
[...] Se modificé también la representacion del proceso de innovacidon que paso de linear
a interactivo, haciendo de la concepcidn el elemento central del proceso de innovacion.”
(Boutillier, y otros, 2014, p. 20) El énfasis en la concepcion/perspectiva es como resultado
gue “los sistemas usados en los procesos de innovacion son los mas complejos conocidos
(tanto técnica como socialmente), y los requerimientos para las innovaciones exitosas
varian enormemente en cada caso.” (Kline & Rosenberg, 1986, p. 276).

No obstante, la preocupacion por la innovacién no solamente se ha enfocado a nivel de
las relaciones entre los ciudadanos de un pais sino también en la manera como éste se
relaciona con otras naciones. En su texto “The National System of Political Economy” de
1841, Friedrich List explica que la Unica manera para que Alemania (qQue en ese entonces
era un pais subdesarrollado) pudiera llegar a niveles de desarrollo como los de Ingla-
terra era conociendo nuevas tecnologias e implementandolas en los factores de produc-
cion (Freeman, 1995). Alemania siguié recomendacion de List e implementod el Sistema
Nacional de Politica Econédmica basado en la visién temprana de innovacion y fue esto lo
que le permitié “desarrollar uno de los mejores sistemas de educacion técnica y capaci-
tacion en el mundo. Este sistema no fue solo [...] una de las mas importantes causas para
que Alemania aventajara a Inglaterra en la Ultima mitad del siglo diecinueve, pero lo que
al dia de hoy es el fundamento de las habilidades superiores y la mayor productividad de
la mano de obra alemana.” (Freeman, 1995, p. 6)

Por ende, la incorporacidon de politicas en temas de innovacién a nivel nacional son
cruciales para el desarrollo de elevados niveles de productividad, puesto que “todo
desarrollo econémico y social depende en ultima instancia de nuevas ideas que desafia la
introspecciény la inercia del status-quo con posibilidades de cambio y mejora.” (Dodgson
& Gann, 2010, p. 12) En la actualidad son los Sistemas Nacionales de Innovacién —SNI,
los cuales estan circunscritos en las politicas econdmicas de un pais, quienes articulan
los esfuerzos en este campo en pro de la competitividad nacional. Cabe resaltar que “a
nivel macro econdmico, estas politicas buscan crear modalidades que permitan estimular
la capacidad para innovar. Se trata de pensar y apreciar la eficacia de los instrumentos
implementados y el de tantos mas en un contexto de internacionalizacidn creciente”
(Boutillier, y otros, 2014, p. 20)

Los SNI surgen desde la perspectiva del profesor Bengt-Ake Lundvall, quien también es
el fundador del grupo de investigacion danés IKE, sobre la diferencia entre la manera
como abordaban el desarrollo en innovacion los paises de Europa occidental y los escan-
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dinavos. Por una parte, la iniciativa de politica econdmica de List propone SNI basados
en que los paises pueden llegar a altos niveles de desarrollo si invierten en Investigacion
y Desarrollo —R&D; y este fue el modelo que se extendid a lo largo de Europa Occidental.
Sin embargo, “en los aiflos 1970y 1980, los paises escandinavos tuvieron un fuerte incre-
mento del PIB y de los ingresos per capita mientras que tenian niveles de inversién bajos
en R&D” (Gallaud, 2014, p. 377).

Esta dicotomia entre ambas regiones se basa en que los paises occidentales basaron sus
politicas deinnovacion en el “modelo linear secuencial fundado en la cienciay movilizando
la R&D como sustento principal”. (Gallaud, 2014, p. 377); mientras que los paises escandi-
navos basaron sus SNI en supuestos diferentes: “Primero, asumieron que el recurso mas
fundamental en la economia moderna es el conocimiento y, en consecuencia, el proceso
mas importante era el aprendizaje. [...] Segundo, asumieron que el aprendizaje es predo-
minantemente interactivo y, consecuentemente, un proceso socialmente integrado que
no puede ser entendido sin tomar en consideracion en contexto institucional y cultural”
(Lundvall, 2010, p. 1). Asi, la diferencia en lo que se entiende como sustento principal de
las politicas en innovacion se explica en dos enfoques: “El enfoque “cerrado” donde Ia
innovacion esta sujeta a un proceso de produccion centrado en la R&D, vs. El enfoque
“largo” donde la innovacién resulta de la produccion y la difusién de un nuevo sustento:
el conocimiento.” (Gallaud, 2014, p. 377)

Todas las observaciones anteriores relacionan estrechamente a la innovacién con la
competitividad en el sentido que un pais competitivo necesita tener caracteristicas
especificas en las diferentes industrias a las que hace parte y la Unica manera de sostener
esas caracteristicas a lo largo del tiempo es mediante la innovacion. El camino predilecto
qgue han escogido las naciones del mundo para formular sus politicas de innovacion ha
sido el enfoque “corto”, puesto que es una solucion mas rapida de implementar que un
cambio cultural e institucional como el que propone el enfoque “largo”. Es por esto que
el Foro Econdmico Mundial, en su evaluaciéon de la competitividad, entiende la innova-
cion asi:

“La innovacidén es particularmente importante para las economias en cuanto éstas se
acercan ala frontera del conocimiento, y a la posibilidad de generar mayor valor agregado
mediante la simple integracién y adaptacion de tecnologias exégenas tiende a desapa-
recer. En estas economias, las firmas deben disefiar y desarrollar productos de ultima
tecnologia y procesos para mantener un frente competitivo y moverse hacia actividades
de aun mayor valor agregado. Esta progresion requiere un ambiente que conduzca a
actividades innovadoras y que soporte tanto a los sectores publicos como a los privados.
En particular, significa suficiente inversidon en R&D, especialmente en el sector privado; la
presencia de instituciones de investigacion de alta calidad que puedan generar los conoci-
mientos basicos necesarios para construir las nuevas tecnologias; colaboracién extensiva
en la investigacion que se necesita para construir las nuevas tecnologias; colaboracion
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extensiva entre las universidades y la industria; y la proteccion a la propiedad intelec-
tual.” (Foro Econémico Mundial, 2015 - 2016, p. 37)

Con todo lo anterior, para la mayoria de los paises latinoamericanos estos avances en
el campo de la competitividad y la innovacion son recientes. En la segunda mitad del
siglo XX el modelo cepalino de sustitucion de las importaciones acompafiado de fuertes
restricciones al comercio internacional fueron el paradigma de desarrollo en la region.
No obstante, los problemas de balanza de pagos y deuda extranjera en México de 1982y
su crisis sistémica por la region llevé al “inicio de la debacle estructural que [...] generd las
condiciones necesarias para la implementacion de los modelos aperturistas y la vuelta
definitiva de las tesis neoclasicas en la definicién de las politicas de desarrollo.” (Toscano
Mora, 2006, p. 13) Las consecuencias del cambio tardio al modelo neoliberal en los paises
de la region fueron, entre otras:

J “Los esquemas de proteccidon terminaron generando empresas o grupos oligopo-
licos nativos con estructuras productivas de alto costo, ineficientes y que las alejaba de
los mercados externos y provocaba un sesgo anti-exportador sefialado por los criticos del
modelo.

J Frente a este contexto, y ante la alta dependencia del sistema productivo en las
importaciones de insumos y bienes de capital, la restriccion externa presente desde el
Modelo Primario Exportador, lejos de resolverse, se reprodujo bajo nuevas formas.

J A pesar de que la estructura productiva pretendia basarse en la industria como eje
del proceso de acumulaciéon de capital, las exportaciones siguieron descansando en los
productos primarios. Estos perdieron dinamismo ante la existencia de una relacion de
precios interna desfavorable para los bienes agricolas, un insuficiente apoyo estatal y la
ausencia o abandono de los programas de reforma agraria.” (Toscano Mora, 2006, p. 12)

Paises como Colombia sufrieron estas consecuencias y al momento de llegar la apertura
econdémica al principio de la década de 1990 el pais se encontraba en una clara desven-
taja competitiva frente a los demas; mientras que paises como Chile y Uruguay, quienes
habian hecho caso omiso a las recomendaciones del modelo cepalino desde la década
de 1970 estaban en mejores condiciones para competir a nivel global. (Chavarro Miranda
& Grautoff Laverde, 2012)

Como resultado de la tardia inscripcion de Colombia en la globalizacion, el tema de
competitividad e innovacion en Colombia se dejo de lado, y fue hasta el comienzo del siglo
XXI donde el pais empieza a tomar iniciativas en el asunto. Los documentos del Consejo
Nacional de Politica Econdmica y Social —Conpes 3297 y 3439, de 2004 y 2006 respectiva-
mente, fueron los que definieron las pautas de la Agenda Interna para la productividad y
la competitividad y la Institucionalidad y principios rectores de politica para la competiti-
vidad y productividad. Estos avances han dado paso al documento Conpes 3527 de 2008
sobre la Politica Nacional de Competitividad y Productividad. Es aqui donde el pais define
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cudl es su papel en el desarrollo productivo diciendo: “En este documento se entiende
gue, siendo el sector privado el principal responsable de la productividad, el papel del
Estado es facilitar los esfuerzos productivos del sector privado.” (Consejo Nacional de
Politica Econdmica y Social -Conpes, 2008, p. 6)

Conforme a esto, la perspectiva del Gobierno Nacional sobre productividad es apropiada
con lo que se espera de una economia basada en principios liberales y circunscrita en la
globalizacion y la libre competencia: “En este documento se entiende que los aumentos
en la rentabilidad del sector privado deben provenir esencialmente de aumentos en la
productividad, y no de fuentes indeseables [...] Se entiende, ademas, que el objetivo de
largo plazo de una politica de competitividad debe ser reducir la proteccidon y promover
la competencia en el aparato productivo.” (Consejo Nacional de Politica Econémica y
Social -Conpes, 2008, p. 6)

Asi las cosas, para Colombia es indispensable que el objetivo de sus politicas en compe-
titividad sea “lograr la transformacién productiva del pais. Un pais puede aumentar el
valor de su produccidn por tres vias: produciendo mas (aumentando la productividad),
produciendo mejor (aumentando la calidad) o produciendo nuevos productos (transfor-
macién productiva). Aunque, en general, ninguno de esos tres frentes puede ser despre-
ciado, Colombia debe hacer un esfuerzo relativo mayor en el tercero, ya que practica-
mente ha agotado las fuentes de crecimiento en los dos primeros.” (Consejo Nacional de
Politica Econdmica y Social -Conpes, 2008, p. 6) Estos hallazgos vienen desde un estudio
realizado por el Quantum Advisory Group en 2007 donde se determind el valor estra-
tégico de los productos que exporta el pais y se llegd a la conclusidon que “Colombia
tiene muy poco espacio para aumentar la calidad: el pais tiene una de las distancias
a la frontera de precios mas cortas dentro de los productos existentes en el mundo.”
(Hausmann & Klinger, 2007, p. 42)

De ahi, y en concordancia con la relacidon entre innovacion y competitividad anterior-
mente descrita, es que Colombia ha definido que el valor estratégico de sus exportaciones
a largo plazo no esta en los sectores tradicionales del pais, sino que yace en la capacidad
que tengan las exportaciones de crear nuevos mercados que permitan sustentar en el
mercado global la competitividad de los productos nacionales.

Indiscutiblemente, las politicas de cualquier pais que desee mejorar su posicidén compe-
titiva y de innovacién deben estar fundamentadas en los factores que constituyen los
avances en estos campos a nivel global, es decir, en lo que el FEM toma en cuenta al
momento de determinar la competitividad. Por lo tanto, las acciones que toman los
estados deben estar focalizadas en los temas mostrados en la Figura 4 y no en otros
puntos de vista de la innovacidon que podrian salirse del campo de la competitividad. A
continuacion se presentan los casos de Colombia y Chile en cada uno de los sub-pilares
de la innovacion con el fin de permitir una comparacidon entre ambos paises.
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Figura 4. Composicion del pilar de la Innovacidn. Elaboracion propia con base en los datos
del Reporte Global de Competitividad, FEM, 2015 — 2016.

Caso de Colombia

En la Tabla 1 se muestran los resultados desglosados que consolidan la calificacion y
posicidon de Colombia en el pilar de innovacion. Para algunos de los conceptos se hard un
analisis sobre el estado del arte del pais en el tema correspondiente.

Tabla 1.

Resultados de Colombia en el 12° pilar

12° PILAR: INNOVACION

CONCEPTO CALIFICACION POSICION
Capacidad para innovar. 3.7 93

Calidad de las instituciones de investigacion cientifica. 3.7 74

Gastos de las compaiiias en R&D. 2.9 96
Colaboracion en R&D entre la industria y las universidades. 3.9

Adquisicion estatal de productos de tecnologia avanzada. 33 68
Disponibilidad de cientificos e ingenieros. 3.8 87

Patentes PCT, solicitudes/millon. 1.4 63

Elaboracién propia con base en los datos del Reporte Global de Competitividad, FEM,
2015 -2016.

Capacidad para innovar:

Los niveles crecientes de innovacidon de los paises resultan de las mejoras en temas
como su marco institucional, el acceso a mano de obra calificada, una expansion de la
educacion y una buena estructura de innovacidén. Ademas, se necesita una integracion
con los mercados globales de inversion y comercio, y una comunidad dinamica y sofisti-
cada de negocios aun cuando el progreso en cada caso no sea uniforme en el pais. (Dutta,
Reynoso, Bernard, Lanvin, & Wunsch-Vincent, 2015)

En el caso de Colombia se puede ver que los temas de Ciencia y Tecnologia (CTec) han
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tomado gran importancia: “los recursos destinados a ciencia, tecnologia e innovacién -a
través de los incrementos presupuestales de Colciencias y los rubros destinados a este fin
en la reforma al Sistema General de Regalias- se han incrementado; se cred “Innpulsa”,
la unidad de desarrollo de Bancéldex que promueve la innovacion y el emprendimiento
dindmico; se pusieron a disposicion de las empresas incentivos tributarios para las inver-
siones en ciencia, tecnologia e innovacion; y se han consolidado casos regionales de éxito
como Ruta N o Tecnnova en Antioquia y Connect Bogotd” (Godmez & Mitchell, 2014, p.
23) Empero, el pais aun esta rezagado en sistema institucional contundente que soporte
la innovacién: a 2012 la participacién en el PIB de las inversiones en CTec e innovacién
fueron del 0,2%, mientras que en paises como Chile, México y Brasil fueron del 0,4%,
0,5% vy 1,2% respectivamente. (Banco Mundial, 2012)

El bajo presupuesto de la naciéon ha llevado a que la innovacion se ponga en segundo
plano desde la perspectiva institucional. Como lo deja en claro la Fundacion de las Tecno-
logias de Informacion e Innovacidn, para triunfar en un ambiente competitivo basado en
la tecnologia, los paises deben desarrollar tres estrategias distintas en temas de innova-
cion, productividad y competitividad. (Atkinson, 2013) Colombia alun no cuenta con un
SNI auténomo, sino que cuenta en la actualidad con un Sistema Nacional de Competi-
tividad, Ciencia, Tecnologia e Innovacion -SNCCTI, por lo cual la innovacidon no se toma
como una estrategia distinta sino como un tema que hace parte de la competitividad
nacional.

E. Hum poira
CTelw .
de

Entorno Irsiibiciona

Figura 5. Pilares de la estrategia de ciencia, tecnologia, innovaciéon y emprendimiento.
Tomado de Innovacion y Emprendimiento en Colombia, Gémez & Mitchell, 2014

Como se muestra en la Figura 5, la innovacidn y el emprendiendo del pais dependen de
cuestiones basicas como el entorno institucional y los recursos de financiamiento. Las
instituciones que ejecutan el SNCCTI se encuentran bajo el dominio de la Ley 1286 de
2009, la cual ha dejado brechas en las responsabilidades de cada una de las instituciones
del pais (Congreso de Colombia, 2009). El SNCCTI cuenta con la presencia del Consejo
Asesor de Ciencia Tecnologia e Innovacidn, del Consejo de Estimulos Tributarios, el Fondo
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Francisco José de Caldas, Colciencias y el Consejo Privado de Competitividad, entre otros.

Segun la ley, Colciencias se convierte en un Departamento Administrativo del nivel del
Conpes o el Consejo de Ministros, pero al momento de ejecutar sus responsabilidades
los limites de su alcance se sobreponen con aquellos de otras instituciones estatales.
(Departamento Nacional de Planeacién - DNP, 2011) Esto ha llevado a una alta burocracia
y baja ejecucioén por parte de Colciencias. Por otra parte, los desarrollos en la capacidad
para innovar del pais “tanto al nivel estratégico, como politico y de agencias ejecutoras,
tiende a aproximar la innovaciéon mas bien hacia la vertiente de ciencia y tecnologia,
que a la agenda de desarrollo productivo y competitividad.” (Departamento Nacional de
Planeacidon - DNP, 2011, p. 10) Todo lo anterior conlleva a que los incentivos que el estado
colombiano tiene en la actualidad no tengan efectos contundentes en el acopio y afian-
zamiento de inversiones por parte de las empresas del pais en innovacién. (Echeverry,
2008)

Ademas, a 2010 el financiamiento del gasto en CTec e innovacion en Colombia era cubierto
en mas de la mitad por las entidades publicas, lo cual sumado a la baja representatividad
de este rubro en el presupuesto nacional significa que existen serios problemas de finan-
ciamiento que restringen aun mas la ejecucion institucional de las politicas del SNCCTI.
(Departamento Nacional de Planeacion - DNP, 2011)

Calidad de las instituciones de investigacion cientifica:

Aun cuando Colombia ha mejorado en temas de educacion, aun le falta mucho para ser
considerado como lider en investigaciéon de la region. De las universidades colombianas
tan solo tres estan dentro de las mil universidades mas importantes del mundo, y de los
centros de investigacion tan solo Colciencias esta dentro de los mil mas representativos
(Webometrics, 2016) (Webometrics, 2016)

Los problemas principales de las instituciones de investigacidn cientifica del pais son que
en su mayoria estan financiadas por el sector publico, lo cual no es un apoyo significativo
teniendo en cuenta que Colombia tiene uno de los porcentajes de inversidon en R&D con
respecto al PIB mas bajos de la regidon. Ademas la educacién superior no es masiva sino
que esta dividida entre publica y privada, lo cual previene a personas de bajos recursos
de entrar en este sistema.

Gastos de las compaiiias en R&D:

Esta es la peor calificacion del pais en temas de innovacién. Segun un estudio con datos
de la Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica —EDIT de 1996 llevado a cabo a
finales de la década de 1990, se encontrd que en Colombia el tamano de la empresa tiene
una relacién directa con la decisidn de invertir en R&D pero tiene una relacién inversa
con respecto a la intensidad de la innovacidn por parte de las firmas. (Alvarado, 2000)
Segun Alvarado, el hecho que las empresas grandes tengan mayores fuentes para invertir
en R&D no significa que lo ejecuten puesto que no tienen una necesidad de innovar tan
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grande como la de las empresas pequefas.

El hecho que las empresas grandes dejen de lado las grandes inversiones en R&D es una
costumbre heredada desde el modelo cepalino puesto que en el caso de Colombia la
mayoria de las industrias se conformaron por oligopolios de altas barreras de entrada.
(Arbeldez & Torrado, 2011) Los nuevos acuerdos comerciales de apertura del pais, asi
como el mayor dinamismo de la economia doméstica han llevado a que la situacion sea
mas competitiva que nunca y que los oligopolios de antafio estén enfrentandose a condi-
ciones de cambios repentinos. Por ende, a las empresas colombianas aun les hace falta
incentivar la innovacion como base de su competitividad en el mercado y una cultura
interna de mejora continua.

Disponibilidad de cientificos e ingenieros:

En su mayoria, las condiciones de desarrollo cientifico en la regidon son pobres. Esto se
debe a que en comparacion con otras regiones del mundo, América Latina no tiene una
comunidad cientifica robusta. Como lo explica el Banco Interamericano de Desarrollo,
la “baja intensidad tecnoldgica de los sistemas econdmicos latinoamericanos es conse-
cuencia directa de una estructura econdmica que depende, en su mayoria, de sectores en
los cuales aquélla es también baja, como los relacionados con la extraccion de recursos
naturales.” (Banco Interamericano del Desarrollo, 2010, p. 2)

Asi las cosas, y en concordancia con los pilares de CTec e Innovacion, el capital humano es
clave para el dinamismo de los Sistemas de Innovacion Nacionales puesto que “la dispo-
nibilidad de cientificos e ingenieros es decisiva para establecer un sistema de innovacién
solido” (Banco Interamericano del Desarrollo, 2010, p. 8)

De esta manera, la comunidad cientifica colombiana ha venido sufriendo de problemas
institucionales, de financiamiento y de calidad en el campo; y esta es la razén principal
por la que muchas personas en el pais deciden optar por carreras profesionales mas
practicas que tedricas. Segun datos de 2007 en Colombia menos del 30% de los diplomas
se obtenian en ciencias puras y la mayoria de éstos eran diplomas en ingenierias. (Banco
Interamericano del Desarrollo, 2010) Ademas, los doctorados en Colombia segun datos
de 2007 no llegan ni a uno por cada 100.000 habitantes, lo cual comparado con otros
paises de la region representa una clara desventaja en la construccion de una comunidad
cientifica avanzada en el pais.

Patentes PCT, solicitudes/millén:

Colombia tiene una pésima calificacidn y reputacién en la proteccién de los derechos de
propiedad industrial e intelectual. Segtn el ranking del indice Internacional de Derechos
de Propiedad, Colombia ocupa el puesto 74 entre 129 paises. (Institute for Liberty and
Democracy, 2015)

Esta calificacidon se debe a que en muchos casos, las condiciones de proteccion de estos
tipos de propiedades no estan explicitas en la ley colombiana. Desde 2009 el tema ha
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venido tomando fuerza con leyes como la 1343 de 2009, la 1403 de 2010 o “Fanny
Mickey” y las 1455 y 1450 de 2011, las cuales han buscado formalizar las condiciones
de Remuneracion, Aplicacion y Registro de propiedades tanto fisicas como intelectuales.
De la misma manera, el pais se ha comprometido con los diferentes tratados de libre
comercio firmados en actuar para mejorar las condiciones de proteccién de estos tipos
de derecho en su territorio. A lo anterior también se le debe sumar el bajo interés por
parte de las grandes empresas del pais por invertir en R&D como se explicé anterior-
mente, lo cual se traduce en una baja produccién de innovacidn y pocas patentes que las
protejan.

Es por estos motivos que para 2014 en Colombia tan solo se registraron 71 solicitudes de
patentes por medio de las especificaciones contenidas en el Tratado de Cooperacién en
Materia de Patentes —PCT; y se percibieron regalias de menos de 70 millones de dodlares
por propiedad intelectual colombiana. (Banco de Desarrollo de América Latina -CAF,
2015)

Comparacion con el caso de Chile

A continuacidn se presenta la Tabla 2 donde se muestran los resultados desglosados que
consolidan la calificacidon y posicion de Chile en el pilar de innovacion. Para algunos de
los conceptos se hara un analisis sobre el estado del arte del pais en el tema correspon-
diente.

Tabla 2.
Resultados de Chile en el 12° pilar

12° PILAR: INNOVACION

CONCEPTO CALIFICACION POSICION
Capacidad para innovar. 3.8 85

Calidad de las instituciones de investigacion cientifica. 4.1 48

Gastos de las compaiias en R&D. 3.0 92
Colaboracion en R&D entre la industria y las universidades. 4.2 39
Adquisicion estatal de productos de tecnologia avanzada. 3.1 89
Disponibilidad de cientificos e ingenieros. 4.6

Patentes PCT, solicitudes/millon. 7.1 43

Elaboracién propia con base en los datos del Reporte Global de Competitividad, FEM,
2015 - 2016.

Capacidad para innovar:

Chile pasé por la etapa de eficiencia mucho mas temprano que otros paises de América
Latina. En la década de 1970 y bajo la dictadura de Augusto Pinochet, Chile se enfocd en
la apertura econédmica de sus sectores —en especial el primario; mientras que la mayoria
de los paises de la regidon se enfocaron en la implementacién del modelo cepalino.
(Chavarro Miranda & Grautoff Laverde, 2012)

175



Con una apertura econémica tan temprana, Chile tuvo la ventaja de participar en un
mercado mundial en boom para los recursos naturales. Chile contaba en ese entonces
con grandes ventajas comparativas en el sector minero — energético que le permitieron
entrar rapidamente en los mercados globales de materias primas. Empero, a finales de
la década de 1990, el pais entendié que el rapido crecimiento en el sector primario no
era sostenible en el tiempo puesto que era cada vez mas dificil superar los limites de
calidad. A esta reduccion de crecimiento también se le suma la crisis financiera de finales
de la década, con mayores repercusiones para el pais que otros en la region debido a la
expansion de la apertura econdmica a dicho momento. Fue ahi donde Chile comprendié
gue el crecimiento sostenido del pais dependia de la dinamica de innovacidén interna del
pais. (Departamento Nacional de Planeaciéon - DNP, 2011)

Como se puede ver, Chile hace mas de 20 afos pasd por una etapa muy parecida a la
gue vive actualmente Colombia. Las lecciones que dejaron estos momentos de crisis se
han difundido a nivel institucional y es por esto que las instituciones son unas de las mas
competitivas de la region —posicidn 32 entre 140 paises. (Foro Econdmico Mundial, 2015
- 2016) Con unas de las instituciones mas eficientes y confiables de la region, Chile se ha
posicionado como un pais de politicas econdmicas robustas, lo cual se ve demostrado en
la diferencia que tiene frente Colombia —puesto 114 entre 140 paises; en el desarrollo de
un Sistema Nacional de Innovacidon auténomo cuyo agente rector es el Consejo Nacional
de Innovacion para la competitividad; y en un gran niumero de instituciones dedicadas a
la innovacién. (Ministerio de Economia, Fomento y Turismo, 2015)

Ademas de los avances institucionales chilenos, también existen avances en temas de
integracioén sectorial. Segun un estudio de 2007 hecho por el Boston Consulting Group
—BCG, Chile tenia potencial en ocho sectores para constituirlos en clusters: Acuicultura,
vinos, porcinocultura-avicultura, fruticultura, mineria del cobre, alimentos procesados.
(The Boston Consulting Group , 2007) El gran aporte de este estudio fue el hecho que el
gobierno chileno centré sus esfuerzos de implementacion politica en estos sectores, lo
que ha probado ser exitoso al momento de potencializar los procesos de innovacion en
estos sectores. (Revista Cluster Chile, 2009)

Como lo explicd la directora de la Corporacién de Fomento de la Produccién —CORFO, en
el Tercer Congreso Latinoamericano de Clusters, el éxito del tema en Chile se ha debido a
la rapida accion de las instituciones chilenas para formalizar los clusters con leyes como
la de las Regalias Mineras y la creaciéon del Fondo Nacional de Innovacién para la Compe-
titividad; y a la descentralizacién de la ejecucion de los mismos por las regiones geogra-
ficas en las que se encuentran mediante la creacidon de agencias regionales de desarrollo
productivo las cuales siguen una administracidon por procesos basada en la priorizacion
de necesidades de desarrollo. (Marrd, 2008)

Con todo lo anterior, resulta claro que Chile es un pais mas competitivo que Colombia
debido a su capacidad para innovar fundada en su fuerte institucionalidad y despliegue
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regional. Si Colombia quisiera llegar a tener un desarrollo en este aspecto deberia forta-
lecer programas privados como la Red Cluster Colombia mediante politicas que definan
las prioridades del pais en temas de competitividad e innovacidn y faciliten la colabora-
cion entre el sector publico y el privado. Ademas deberia fortalecer la autonomia de las
instituciones dedicadas a la innovacion mediante la definicion de un Sistema Nacional de
Innovacidn separado de otros temas conexos pero independientes.

Calidad de las instituciones de investigacion cientifica:

Cuando Chile era un pais observador de la Organizacion parala Cooperaciény el Desarrollo
Econdmicos —OCDE, de quien recibié apoyo continuo, entendié que se necesitaba tomar
decisiones importantes en temas de reforma de educacion. En 2007, Chile llegd a un
acuerdo conjunto con los estudiantes del pais llamado Acuerdo para la Calidad de la
Educacion; en este se definié que la educacién chilena debia ser masiva y basada en Ia
calidad, igualdad, rendicién de cuentas y transparencia. (Gobierno de Chile, 2007)

La ventaja de tener un sistema institucional eficiente le permitié a Chile tomar decisiones
robustas y rapidas en temas educativos: “El éxito de Chile al pasar de un sistema de
educacion de elite a uno de educacidon masiva, manteniendo la calidad de la educacion,
se debe en gran medida a su voluntad de implementar politicas con nuevos enfoques.”
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos -OCDE & Banco Mundial,
2009, p. 11)

Es por esto que Chile lleva la delantera de muchos paises de la regién: tiene un centro de
investigacion posicionado entre los 215 mejores del mundo y otros dos entre los mejores
mil; la Universidad de Chile y la Pontificia Universidad Catélica de Chile se encuentran
entre las 500 mejores universidades del mundo. (Webometrics, 2016) (Webometrics,
2016) Esta posicidn privilegiada de la comunidad de investigacién chilena se debe en
gran medida a la introduccion de un sistema eficiente de acreditacidon y aseguramiento
de la calidad mediante revisiones hechas por pares: “el impacto que ha tenido la acredi-
tacion en un cambio de cultura de las instituciones que pone y mantiene el tema de la
calidad en la agenda de gestién, de los académicos y del personal.” (Organizacidon para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos -OCDE & Banco Mundial, 2009, p. 16)

Si Colombia desea llegar a los niveles de calidad en la educacion que tiene actualmente
Chile, debera concertar mecanismos de acreditacion efectivos, los cuales estén basados
en la mejora continua de la educacién tanto publica como privada. Ademas, el pais debe
dar un salto institucional que favorezca la educacion superior masiva en carreras profe-
sionales y no solo en carreras técnicas puesto que es en estas carreras donde el pais
puede aumentar su numero de cientificos.

Gastos de las compaiiias en R&D:

A nivel global, los paises mas competitivos son aquellos que tienen Sistemas Nacionales
de Innovacidn con gran articulacidon entre las politicas de innovacién y las necesidades de
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las empresas para apoyar la investigacion por parte del sector privado. (Larrain, 2006) Lo
anterior significa que el estado tiene un rol fundamental mas no exclusivo en el desarrollo
del conocimiento e innovacidn. Sus politicas deben ser el soporte del sistema de innova-
cion y se deben basar en la libertad de las empresas para investigar nuevas cosas en
campos ilimitados de conocimiento, asi como en el incentivo de llevar a cabo actividades
gue generen valor de una manera diferente al status-quo.

Luego, las ideas base de |a politica que relaciona a Chile con sus empresas, como lo explica
el Ministerio de Economia, Fomento y Turismo en el Plan de Innovacién 2014-2018, estan
de la mano con los desarrollos mundiales en la generacion de conocimiento e innova-
cion: “el Estado tiene el rol de facilitar, convencer y apalancar el esfuerzo privado, y
proveer de una estrategia y orientacion compartida con el mundo privado.” (Ministerio
de Economia, Fomento y Turismo, 2015, p. 4) El estado entiende que no le corresponde
la creacidon de conocimiento sino facilitar a terceros para que lleven a cabo este proceso.
Es por esto que el tema de clisters ha tomado tanto impulso en el pais.

La temprana separacion chilena del modelo cepalino le ha ayudado a no sufrir de un
rezago en sus grandes empresas e industrias para la investigacion privada, sin embargo
la mayor restriccion de éstas para hacerlo era el acceso a fuentes de financiamiento
de sus actividades. El Plan de Innovacién 2014 — 2018 muestra que para lograr que las
empresas privadas se motiven en invertir en R&D no es necesario llevar a cabo grandes
inversiones sino ofrecer beneficios tributarios a las empresas que lo hagan. (Ministerio
de Economia, Fomento y Turismo, 2015) Es por esto que Chile desarrollo la Ley 20.570,
también conocida como Ley de Incentivo Tributario a I+D, la cual le ofrece a las empresas
que cumplan con los requisitos necesarios de inversion en el tema una reduccion del 35%
en los impuestos que pagan al fisco chileno. (Congreso Nacional de Chile, 2012) Estas
reformas en temas tributarios han ido acompafadas con un mayor acceso a fuentes
de financiamiento publicas puesto que: “los créditos fiscales para 1+D, que habian sido
escasamente utilizados, son ahora mas faciles de obtener y su adopcién va en aumento.”
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos -OCDE, 2013, p. 2)

Con todo, en temas de gastos de las compafiias en R&D Chile esta muy rezagado y se
encuentra en la posicion 92 entre 140 paises. Si Colombia desea tomar ejemplo de Chile
en el direccionamiento de las inversiones de sus empresas a R&D, debera hacer avances
significativos en las ayudas tributarias a las empresas que deseen entrar en el tema. Como
lo muestra el documento Conpes 3834 de 2015 sobre los Lineamientos de Politica para
Estimular La Inversion Privada En Ciencia, Tecnologia E Innovacion A Través De Deduc-
ciones Tributarias, el pais no tiene en la actualidad ningun tipo de avance contundente
en el tema desde la perspectiva politica, y el alcance de las deducciones de inversiones
en R&D esta muy limitado a grandes inversiones, lo cual restringe las oportunidades de
pequeiias empresas para portar en el campo. (Consejo Nacional de Politica Econdmica y
Social -Conpes, 2015)

178

Home

Disponibilidad de cientificos e ingenieros:

El enfoque de produccién de materias primas especializadas en el sector minero —
energético ha dejado a Chile con un buen balance de ingenieros y cientificos: a 2007
mas del 20% de los diplomas del pais se obtenian en ingenierias y ciencias puras. (Banco
Interamericano del Desarrollo, 2010) Ademas, Chile cuenta con instituciones cientificas
conocidas en temas cientificos a nivel internacional y una creciente comunidad cienti-
fica puesto que a 2007 por cada 100.000 habitantes mas de 1.5 estaban adelantando
estudios de doctorado. (Banco Interamericano del Desarrollo, 2010) Cabe resaltar que en
temas de disponibilidad de cientificos e ingenieros Chile esta dentro de los mejores 32
paises del mundo, por lo cual lleva el liderazgo en la region.

Los avances de Chile en el posicionamiento de su comunidad cientifica a nivel global se
deben a las reformas que se estan llevando a cabo en el sistema educativo nacional hacia
un sistema educativo masivo y unas instituciones de investigacidn reconocidas por sus
sistemas de acreditacion en calidad. Para que Colombia pueda llegar al nivel de chile en
temas de crecimiento de la comunidad cientifica debera generar politicas de educacién
inclusivas, que les permitan a las personas de menores recursos acceder a carreras profe-
sionales sobre las cuales existan avances de investigacion.

Patentes PCT, solicitudes/millon:

Chile tiene una excelente calificacidn y reputacion en la proteccion de los derechos de
propiedad industrial e intelectual. Segtn el ranking del indice Internacional de Derechos
de Propiedad, Chile es el lider de la region pues ocupa el puesto 26 entre 129 paises,
superando por mucho a Brasil, México y Colombia. (Institute for Liberty and Democracy,
2015) Ademas, para 2010 en Chile se registraron mdas de 1000 solicitudes de patentes
por medio de las especificaciones contenidas en el Tratado de Cooperacion en Materia
de Patentes —PCT. (Mellafe Plaza, 2012)

La patentabilidad en este pais esta dada por la relacion entre las politicas estatales y
las empresas que llevan a cabo procesos de innovacion. (Mellafe Plaza, 2012) La gran
reputacion de Chile en temas de propiedad intelectual se ha debido a que:

“La legislacion chilena en términos de propiedad intelectual no es generada por causas
econdmicas sino que mas bien obedece a cambios y alteraciones propias del sistema
politico, que no tienen relacién con la economia ni con la actividad innovativa nacional.
En una primera fase (antes de 1990), la legislacion sobre patentes nacia a partir de una
vision sobre el derecho de propiedad del ser humano sobre su trabajo y sus ideas, lo
gue obedece en principio a una teoria moral mas que a un analisis econdmico sobre el
bienestar generado dado un set de incentivos a la generacion de conocimiento. En una
segunda fase, la legislacion en Chile en esta materia nace a partir de tratados multilate-
rales — que ofrecian una serie de otros beneficios econdmicos y politicos — que pueden
ser considerados exdgenos y que tampoco tienen su causa en una vision econdmica sobre
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la propiedad intelectual.” (Mellafe Plaza, 2012, p. 46)

Si Colombia desea llegar a niveles tan altos de reconocimiento en la proteccion de los
derechos intelectuales e industriales como a los que ha llegado Chile debera enfocarse
en mejorar la eficiencia de las instituciones que certifican las patentes en el pais, acelerar
el proceso de patente siguiendo un Unico modelo y adoptando los estandares de la PCT,
reducir los tiempos de respuesta a las solicitudes empleadas y dejar en claro mediante
legislaciones concisas en el tema las tasas y condiciones que debe tener una empresa el
momento de patentar, para que éstas puedan saber de antemano los derechos y deberes
gue recibiran por su desarrollo investigativo.

CONCLUSIONES

La vision 2032 de Colombia de llegar a ser el tercer pais mas competitivo de América Latina
es un objetivo ambicioso pero alcanzable. Si se toma el ejemplo de Chile, a quien le ha
tomado casi dos décadas llegar desde donde esta Colombia a los niveles de liderazgo en
competitividad que tiene en la actualidad, resulta claro que la transformacién productiva
de un pais se puede llevar a cabo de manera acelerada y concienzuda. Las ensefianzas
gue Chile tiene para ofrecer a Colombia son enormes:

eUna excelente institucionalidad, de reconocida eficiencia a nivel internacional.

eUn sistema educativo en evolucion hacia la inclusién social.

eUn sector exportador cada vez mas complejo y que genera valor a nivel internacional.
eCasos exitosos de integracion sectorial y regional.

La posicion de avanzada chilena se debe a que en este pais cada dia es mas prevalente
la cultura de la innovacion en sectores no tradicionales de la economia. Las recientes
integraciones sectoriales en el pais han desembocado en miles de proyectos de innova-
cion, donde no solo participa el estado sino también las instituciones cientificas del pais y
las empresas de manera conjunta y bajo un imperio de la ley claro. La posicién liberal del
estado frente a las inversiones en R&D, sumado con un marco institucional desarrollado
y sélido, han permitido que Chile sea el lider en la region.

Colombia necesita entender que aun cuando las politicas publicas de innovacidn existan,
su ejecucion depende del marco institucional del pais: si no existen reglas claras, insti-
tuciones con funciones definidas y priorizacidon en los esfuerzos de innovacién, nunca se
podran ver avances significativos en temas de R&D. La institucionalidad, como se pudo
ver en la piramide de pilares de la estrategia de ciencia, tecnologia, innovacién y empren-
dimiento; es lo mas importante del Sistema Nacional de Innovacidn, por lo que Colombia
igualmente debe avanzar en temas politicos y estructurales como lo son la reglamen-
tacion a favor de la integracion sectorial y regional del pais y la mejora en temas de
derechos de propiedad intelectual e industrial.

Lo anterior va de la mano con la segunda etapa de la piramide que es la financiacidon de
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la innovacion. Aun cuando Chile tiene aun mucho que mejorar, ha tomado decisiones
contundentes con el fin que este tema deje de ser una restriccion. Colombia deberia
seguir los pasos de Chile en temas de priorizacidon de los recursos publicos basandose
en resultados sectoriales y andlisis de Pareto, y definir claras instancias tributarias de
las inversiones privadas en R&D con las empresas grandes del pais para que cambien su
costumbre de evitar el desarrollo de su negocio por este medio y con las pequefias para
gue se motiven aun mas.

Finalmente, Colombia debe seguir el ejemplo de Chile en temas de concertacion conjunta
de laley de educacion con las instituciones y los estudiantes, y llevar a cabo un salto de los
sistemas de educacion de elite a uno masivo donde el presupuesto nacional se enfoque
en la investigacion y desarrollo por medio de las instituciones de educacidn superior. Para
esto sera necesario ir mas alla de la acreditacion institucional por pares y garantizar la
mejora continua como un habito de la educacidn en el pais, incluir a instituciones como
la OCDE en el debate del camino que deberia tomar el gobierno en temas de educaciony
dar pautas para la visibilidad de las universidades y centros de investigacién colombianos
a nivel mundial, priorizando temas de investigacion relevantes a la realidad econdmica y
empresarial del pais.

Todo lo anterior se encuentra resumido en la Figura 6, donde se explica que la
innovacion hace parte de la estrategia de competitividad del pais y que lo mas
importante dadas las ensefianzas de Chile en el tema y la condicién actual del
pais es actuar en temas de Instituciones, Financiamiento y Capital Humano.

INNOVACION Y COMPETITIVIDAD EN MEBIA
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Figura 6. Pasos a seguir por Colombia. Elaboracién Propia
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