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Resumen

Las investigaciones en el campo del liderazgo independientemente de las diferentes
escuelas, enfoques o teorias, coinciden en que no puede existir una empresa, centro, equipo
u organizacion exitosa, sin un buen liderazgo. Ademas éste es fundamental para el
mantenimiento y eficacia de las organizaciones.

En este estudio se intenta partir del Liderazgo Transformacional, para realizar una
aproximacion empirica al Liderazgo Prosocial (Roche, 2015), enfocandolo en el sector
sanitario catalan desde una perspectiva cuantitativa.

Plateandonos estos objetivos: Determinar la  diferencia, similitud o
complementariedad de las dimensiones del Liderazgo Transformacional y del Liderazgo
Prosocial y determinar, como se relacionan las correspondientes variables de resultado:
Satisfaccion en el trabajo, Esfuerzo Extra y Eficacia del Lider, con los dos Liderazgos:
Transformacional y Prosocial, tanto en directivos/as como en empleados/as. Para intentar
llegar a estos objetivos aplicamos los cuestionarios MLQ (Cuestionario Multifactorial del
Liderazgo y el PLQ (Cuestionario de Liderazgo Prosocial) a empleados/as y a
directivos/as de dos Consorcios hospitalarios de Cataluia que estan compuestos por un
total de 14 organizaciones sanitarias.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de estas organizaciones sanitarias y lo que
nos dibujan los resultados obtenidos de estos dos consorcios hospitalarios, podemos
afirmar que se trata de un entorno organizacional que posibilita el estudio e
implementacion del Liderazgo Prosocial como un buen modelo de gestion.

Los resultados alcanzados (por las similitudes que hay entre las dimensiones
nucleares de uno y otro, y desde las caracteristicas que deberia tener el lider
transformacional) nos permiten también afirmar, que el Liderazgo Transformacional tiene
las bases para llegar a obtener un liderazgo Prosocial, concluyendo que un lider
transformacional podria devenir lider prosocial, y actuar como un lider prosocial ya
implica Liderazgo Transformacional.

A partir de los resultados reflexionamos sobre la importancia de un cambio de
modelo en la gestion directiva en el contexto sanitario catalan, apuntando finalmente cuél
deberia ser la linea de investigacion futura.

Palabras claves: Liderazgo Prosocial, Liderazgo Transformacional, prosocialidad, sector
sanitario, direccion y gestion, organizaciones sanitarias.



Resum

Les investigacions en el camp de lideratge, independentment de les diferents
escoles, enfocaments o teories, coincideixen en que no hi pot haver una empresa, centre,
equip o organitzacié amb exit, sense un bon lideratge. A més aquest €s també essencial per
al manteniment 1 l'eficacia de les organitzacions.

Aquest estudi intenta basar-se en el Lideratge Transformacional per fer una
aproximaci6 empirica al Lideratge Prosocial, (Roche, 2015), centrat en el sector sanitari
catala des d’una perspectiva quantitativa.

Presentant aquests objectius: Determinar la diferéncia 1 la semblanca o la
complementarietat de les dimensions del Lideratge Transformacional i del Lideratge
Prosocial i Determinar com es relacionen amb les corresponents variables de resultat:
Satisfaccido en el Treball, Esfor¢ Extra i 1'Eficiéncia del Lider amb els dos diferents
lideratges: Transformacional i Prosocial en directius i empleats. Per intentar arribar a
aquests objectius vam aplicar qliestionaris MLQ (Qiiestionari Lideratge Multifactorial) i el
PLQ (Qtestionari Lideratge Prosocial). A directius i empleats dels dos consorcis
hospitalaris de Catalunya que es componen d'un total de 14 organitzacions sanitaries

Tenint en compte les caracteristiques d'aquestes organitzacions de salut i el que ens
dibuixen els resultats obtinguts en aquests dos consorcis hospitalaris, podem dir que es
tracta d’un entorn organitzatiu que permet 1'estudi 1 implementaci6 del Lideratge Prosocial
com un bon model de gestio.

Els resultats obtinguts (per les similituds que hi ha entre les dimensions nuclears
d’un i de Daltre, 1 des de les caracteristiques que hauria de tenir el lider transformacional)
també ens permeten afirmar que el Lideratge Transformacional té les bases per arribar a
obtenir un Lideratge Prosocial, concloent que un lider transformacional podria esdevenir
lider prosocial 1 a la inversa actuar com un lider prosocial ja implica un lideratge
transformacional.

Basat en els resultats, podem reflexionar sobre la importancia d'un canvi de
paradigma en la gesti6 directiva en el context de la sanitat catalana, finalment assenyalant
quina hauria de ser la linia de recerca futura.

Paraules clau: Lideratge Prosocial, Lideratge Transformacional, prosocialitat, sector sanitari,
direccion i gestio, organitzacions sanitaries.



Abstract

The research in the field of leadership, regardless of the different schools,
approaches or theories, agree that there can not be a company, center, team or organization
successful, without good leadership. In addition this is fundamental to the maintenance and
effectiveness of organizations.

In this study, there is an attempt based in the transformational leadership to carry
out an empirical approximation to the Prosocial Leadership (Roche, 2015) focusing on the
Catalan health sector from a quantitative perspective, with these objectives: to
determine the difference, similarity or complementarity among the dimensions of the
transformational leadership, and those of the prosocial leadership and determine how to
relate the corresponding outcome variables: job satisfaction, extra effort and effectiveness
of the leaders in the two different leadership taking in account both samples: managers/as
well as employees. In an attempt to reach these goals we apply questionnaires MLQ
(Multifactorial Questionnaire of the Leadership) and the PLQ (Prosocial Leadership
Questionnaire) to employees and directors of two hospital consorcia of Catalonia, which
are composed of a total of 14 health care organizations.

In view of the characteristics of these health care organizations and what we draw
the results of these two consortiums hospital, we can say that it is an organizational
environment that allows the study and implementation of the Prosocial Leadership as a
good model of management.

The results achieved (by the similarities that exist between the nuclear dimensions
of one and another, and from the characteristics that should have the transformational
leader) allow us to affirm that transformational leadership has the basis for a further
prosocial leadership, concluding that a transformational leader could become prosocial
leader, and a prosocial leader already implies prosocial transformational leadership.

On the basis of the results we consider the importance of a possible shift of
paradigm in the directive management in the Catalan health context, pointing at what
should be the line of future research.

Key Words: Transformational leadership, Leadership Prosocial, prosociality, health sector, direction and
management.
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Introduccion

Estudiar las diferentes corrientes del liderazgo ha sido objeto de interés a lo largo

de la historia (Katz, 1965; Yulk y Van Fleet, 1992; Judge y Piccolo, 2004).

Actualmente, los cambios y desafios de la sociedad contemporanea estan generando
entornos dinamicos donde la figura lider se ve obligada a adaptarse a las nuevas
circunstancias, responder a las diferentes necesidades del mundo organizacional sin dejar

de ser competitivos.

La bibliografia especializada indica que la nocion de lider ha ido evolucionando al
ritmo de los cambios sociales (Weber, 1924/1947 Mann, 1965; Godoy, 2009; Roche,
2015). Existe consenso en las investigaciones en este campo respecto a que no podria
existir una empresa u organizacion exitosa sin un excelente lider (Likert, 1961; Yulk,
2008) lo que pone de manifiesto la importancia del liderazgo en la dinamica,

mantenimiento y direccion de cualquier organizacion.

Mi experiencia previa de siete afios en el area de los recursos humanos, como Lic.
en administracion y direccion de empresas en Colombia y como Master en la gestion de
los Recursos Humanos en Espaia (siendo responsable de formacion y desarrollo en el area
de direccion estratégica en el ambito organizacional sanitario), me permite constatar que
existen pocas vias optimizadoras para que los lideres del &mbito sanitario se enfrenten a los
desafios actuales de las organizaciones que dirigen, respondiendo a criterios de eficiencia y
eficacia, sin descuidar el impacto que su trabajo tiene en los actores de interés de sus

organizaciones.
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La experiencia de proyectos europeos del grupo LIPA (Laboratorio de
Investigacion Prosocial Aplicada de la Universidad Auténoma de Barcelona) en el ambito
sanitario, me ha permitido constatar en la practica que muchas de las dificultades que los
profesionales sanitarios declaran como prioritarias se refieren a su relaciéon con los

superiores, o con el funcionamiento de los sistemas.

La presente investigacion parte de una constatacion practica y bibliografica: el
estudio del liderazgo en la alta direccion del sector sanitario no ha sido tan amplio como
los estudios realizados en otros contextos, ni tampoco se le ha dado la misma extension e
importancia. /Es por ello menos relevante el liderazgo en la direccion de consorcios

hospitalarios que en cualquier otra empresa?

Aparentemente no, sin embargo, la complejidad propia de la estructura
organizacional sanitaria, mas su urgencia de innovacidon tecnologica, su didlogo
permanente con la vida en todas sus etapas evolutivas, su influencia en la calidad de vida
de todos los ciudadanos, hace que no todos los modelos de liderazgo respondan de la

misma manera a los desafios actuales de este tipo de organizaciones.

En los dialogos que el equipo LIPA ha tenido con médicos y gestores del ambito
sanitario, se ha podido constatar que existe una distancia entre la formaciéon que muchos
lideres del ambito sanitario reciben (a veces centrada en la atencion del paciente) que se
diferencia de las tareas que deben enfrentar en la practica: manejar equipos
interdisciplinares, interculturales, gestionar conflictos laborales, lidiar y negociar con la

autoridad politica.
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La busqueda de modelos de liderazgo que respondan a esta dualidad técnica-
humana en el ambito sanitario, es una pregunta permanente, a la que el liderazgo

transformacional busca responder (Bass, 1985; Burns, 1978; Conger y Kanungo, 1998)

Las investigaciones hechas sobre Liderazgo Transformacional en diferentes
organizaciones empresariales, educacionales y gubernamentales pone de manifiesto que
con una direccion basada en el Liderazgo Transformacional los colaboradores tienen
confianza, admiracion, lealtad y respeto por su lider-directivo y estan motivados para hacer
mas de lo que se espera inicialmente de ellos. Segun Bass (1985), el lider transformacional
motiva a los seguidores, (1) haciendo que sean mas conscientes de la importancia de los
resultados de las tareas, (2) impulsandoles a ir mas alla de sus intereses egoistas por el
bien de la organizacion o el equipo, y (3) activando sus necesidades de orden superior.
Como consecuencia, se producen cambios en los equipos y las organizaciones (Bass,
1985).

Por otra parte, los proyectos europeos en Prosocialidad aplicada al ambito sanitario
del grupo LIPA y algunas investigaciones previas (Escotorin, 2013) proponen el liderazgo
prosocial como un modelo participativo de gestion y optimizacion de organizaciones que
favorece a los individuos implicados en la interaccion, generando relaciones positivas y de
confianza (Escotorin, Roche e Izquierdo, 2014), salvaguardando el bien comun, asumiendo
un costo inteligente, proporcionado, y contribuyendo a la concordia, cohesion y unidad

(Roche, 2015)

Dialogo entre dos modelos de liderazgo

Ante la carencia de modelos operativos que articulen el desafio organizacional
sanitario, de ser eficientes, eficaces y humanos, hemos querido plantear el presente estudio

desde el Liderazgo Transformacional, realizando una aproximacion empirica al Liderazgo
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Prosocial en el sector sanitario, dentro de la direccion de dos consorcios hospitalarios en

Cataluiia.

Se ha indagado sobre qué elementos tienen en comun y en qué se diferencian los
Liderazgos Transformacional y Prosocial; y se ha revisado la eficacia de ambos modelos
para entornos y organizaciones que cumplan las mismas caracteristicas de la muestra
estudiada.

Se ha enfocado el andlisis de las diferentes dimensiones de ambos liderazgos, por
medio de los instrumentos de medicion: El MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire),
(Bass y Avolio, 1993), y el PLQ (Prosocial Leadership Questionnaire) (Bedoya y Roche,

2015).

Especificamente este trabajo busca:

1. Determinar la diferencia, similitud o complementariedad de las dimensiones del
liderazgo transformacional y el liderazgo prosocial

2. Determinar la relacion del Liderazgo Transformacional con las variables de
resultado Eficacia del Lider, Satisfaccion en el Trabajo y Esfuerzo Extra en los
directivos/as con sus respectivos empleados/as.

3. Determinar la relacién del Liderazgo Prosocial con las variables de resultado
Eficacia del lider, Satisfaccion en el Trabajo y Esfuerzo Extra en los directivos/as
con sus respectivos empleados/as.

Este estudio pretende desde el Liderazgo Transformacional hacer una aproximacion al
Liderazgo Prosocial en el sector sanitario desde una perspectiva cuantitativa, con la
intencion de identificar si el contexto sanitario es susceptible al estudio del Liderazgo

Prosocial y si podria ser eficaz en este contexto.
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Estructura del trabajo

En el primer capitulo se realiza un seguimiento de la evolucion teodrica del
liderazgo, que permite percibir su desarrollo y consolidacion como area de investigacion.

En el segundo capitulo se explora el concepto, antecedentes, evolucion y contexto
organizacional del modelo de Liderazgo Transformacional, como también las diferencias
de los estilos transaccional y transformacional explicando las dimensiones que los
componen y el instrumento que lo mide.

En el tercer capitulo se aborda la definicion de prosocialidad, su origen, su
aplicacion a la direccion empresarial., el Liderazgo Prosocial, y las dimensiones operativas
de éste.

En el cuarto capitulo, se presenta el estudio empirico y se muestra una vision del
contexto sanitario catalan donde se lleva a cabo la investigacion, abordando también los
objetivos, hipdtesis y metodologia utilizada para indagar en los consorcios estudiados.

El capitulo quinto, corresponde a los resultados encontrados y a su anélisis en cada
uno de los objetivos e hipdtesis propuestas, con el objeto de interpretarlos a la luz de la
teoria.

El sexto capitulo y tltimo de esta tesis, se parte de la discusion del andlisis,
llegando a reflexiones que, a la vista de éstos, proyectan el trabajo presentado hacia un

estudio mas amplio sobre Liderazgo Prosocial.

29



30



Capitulo 1

Resefa Teodrica del Liderazgo
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Capitulo 1

Reseiia Tedrica del Liderazgo

Para abordar el tema del Liderazgo, se ha realizado una revision bibliografica
utilizando las siguientes bases de datos: ISI Web of Science, JSTOR II, JSTOR III, Oxford
Scholarship Online, Psicodoc, PsycINFO, Trobador —-UAB, Trobador revistas electronicas,
y los siguientes criterios de busqueda: Evolucion liderazgo, liderazgo historia, revision
liderazgo, teoria liderazgo, liderazgo organizacional.

Se ha realizado una revision de la historia de las diversas teorias del liderazgo, que
fueron respondiendo con distintos modelos aplicativos a las necesidades organizacionales,
segun cada época.

Se haré una presentacion de diferentes enfoques, desde el inicio hasta el modelo del

liderazgo transformacional de Bernard Bass (1985), que en conjunto con el liderazgo
prosocial (que detallaremos en el capitulo cuatro), seran los dos tipos de liderazgos, en los
que se centrara, este estudio de investigacion.
Debido a que son revisiones que tienen un gran valor debido a su rigurosidad se ha
utilizado como base a este capitulo la clasificacion que realiza Yulk (2008) y Van Fleet
(1992). Se incorporan también, las aportaciones hechas por Dansereau y Yammarino
(1998), Pallarés (1993) Godoy (2009), y Alvarez (2009).

Se propone como medio para darle un hilo conductor a este primer capitulo
clasificaremos las corrientes teoricas y los diferentes modelos de liderazgo en las
siguientes aproximaciones:

A. Aproximacion desde los rasgos (atributos, habilidades).

B. Aproximacion desde la Conducta.
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C. Aproximacion Humanista.

D. Aproximacion Situacional.

E. Aproximacion desde el Poder y la Influencia.

A pesar que a finales del siglo XIX, ya habia algunos vestigios sobre liderazgo, solo
fue en el siglo XX, en la década de los 40, cuando se realizan estudios sistematicos, y se
puede decir, que es alli, donde se empieza a estudiar al lider, colocando el foco en sus

atributos y habilidades.

A. Aproximacion desde los rasgos (atributos, habilidades)

Lewin (1939) con su equipo fueron los primeros en realizar algunos de estos estudios.
En 1969 Gibb es uno de los primeros que intenta recoger en una obra las diferentes
definiciones sobre liderazgo en la cual exhibe y debate los primero intentos de definicion
sobre el lider y cinco afios mas tarde (1974) Stogdill en su obra “ The Handboock of
Leadership” hace un detallado estudio de los libros y articulos que mencionaban teorias
del liderazgo hasta la fecha.

Cuando se iniciaron los estudios sistematicos sobre el liderazgo se empez6 con una
linea de investigacion que se denomind como el enfoque del “gran hombre”, el cual
consistia en la identificacion de los rasgos de los grandes lideres (Stogdill, 1974), ya que
se consideraba que los lideres eran aquellas personas que poseian algunas caracteristicas
innatas que los hacian diferentes a los demaés, colocandolos en posiciones muy altas de
influencia. En este sentido, se estudia el liderazgo centrandose solamente en el lider
considerandolo un ser superior, estatus que viene dado por la dimension de los rasgos
innatos de su personalidad, sin tener en cuenta su entorno, el grupo y la situacion.

Pallarés (1993) en su tesis doctoral, sefial6 que se habian registrado un total de 124

estudios entre los anos 1904 y 1948 donde se recopilaban las diferentes caracteristicas que
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debia tener un lider exitoso, para identificar los rasgos asociados a la eficacia del lider,
Schultz (1986, citado en Pallarés, 1993) sostiene que se debia medir los rasgos que
mostraban los lideres eficientes y los no eficientes, para ver en qué diferian. Como
resultado, se realizaron varias listas de cualidades y caracteristicas, que debia tener un lider
de éxito. Algunos de estos rasgos eran: Altos niveles de energia, madurez emocional,
integridad y autoconfianza (Yulk y Van Fleet, 1992).

Al mismo tiempo que los estudios de los rasgos, Katz (1955) y Mann (1965)
realizaron una de las primeras taxonomias de habilidades que deberia tener un lider eficaz,
las cuales se tienen en cuenta hasta hoy. Segun estos autores las tres categorias basicas de
habilidades son: Habilidades técnicas (conocimiento de los procesos y entorno del trabajo),
conceptuales (capacidad de analizar eventos complejos y percibir problemas y
oportunidades usando modelos) e interpersonales (capacidad empatica, sensibilidad social
y diplomacia). Yulk y Van Fleet (1992) Sefialan una cuarta habilidad, la habilidad
administrativa, que consistia en realizar funciones relevantes de direccion, planificacion y
supervision.

A pesar de que el estudio de este enfoque abarcé un largo periodo de tiempo, no
tuvo especial relevancia por falta de una comprobacion verificada. Stogdill (1948),
Hollander y Julian (1969) hicieron una revision sobre el rasgo del lider y su relacion con
la eficacia del liderazgo, encontrando poca o nula conexion.

En resumen, a pesar de que esta aproximacion, dejé aportaciones importantes,
como la identificacion de rasgos de la personalidad y algunas habilidades que debe tener

un lider, se comprobd que la eficacia de este, no estaba supeditada a estos atributos.

B. Aproximacion desde la conducta

Estas aproximaciones empezaron a surgir a principios de la década de 1950,

posiblemente por la insatisfaccion que gener6 a muchos investigadores las diferentes
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teorias y modelos sobre los rasgos. Este grupo de teorias al igual que las anteriores,
estudiaron al liderazgo a través de la observacion del lider, teniendo en cuenta lo que
“hacian “y no las “caracteristicas innatas” que poseian, en lo que radico su diferencia.
Pretendian encontrar cudles eran las actividades tipicas del trabajo de dirigir y por lo tanto
centrase mas, en el quehacer real de los directivos.

Segun Yulk (2008) la investigacion conductista se divide en dos grandes lineas; La
primera, intenta analizar las pautas especificas seguidas por los directivos, al realizar sus
actividades y funciones, como también explorar la manera de enfrentarse a las exigencias,
limitaciones y conflictos del papel inherente a su cargo. La segunda, se basa en la
identificacion de las conductas del liderazgo maés eficaz. Los siguientes estudios se

enmarcan en esta aproximacion conductista:

-Los estilos de liderazgo clasicos: (Lewin, Lippit y White, 1939): En este estudio,
se diferencian tres estilos de liderazgo: Liderazgo autoritario (fija objetivos,
designa las tareas y los pasos a seguir, con una supervision estricta), Liderazgo
Democratico (fija objetivos y la manera de actuar conjuntamente con sus
colaboradores), y el estilo en el que el lider “deja hacer”, dejando en manos de sus
colaboradores todas las decisiones, sin apenas participar, a este tipo de liderazgo
Lippit y White, denominaron Laisser-faire.

-El modelo de direccion de los dos factores de la escuela de Ohio: Las
investigaciones de esta escuela se iniciaron en 1945, encabezando la investigacion
durante por lo menos dos décadas, su objetivo era reconocer diferentes dimensiones
de la conducta del lider. Llegando a la conclusion que el estilo de liderazgo se

podria describir mejor como una variable de dos dimensiones definidas asi:
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- Consideration (“Estilo de direccion C”): Representa el grado en el que el lider se
preocupa por el bienestar, confort status y satisfaccion de sus seguidores (Fleishman
y Harris, 1962; House y Baetz, 1979), es decir, que el lider que practica un “estilo
de direccion C” da una mayor importancia al comportamiento personal e
interpersonal en el proceso de trabajo.
- Initiation of Structure (Estilo de direccion 1-S): Se refiere a una direccion
orientada a las tareas (ejemplo: evaluacion de los resultados, programacion etc.). Un
lider que se ubique en esta dimension, tendrd como objetivo la planificacion,
definicion y distribucion de las actividades del grupo, asi como los objetivos de
trabajo.
Con este estudio los autores, ofrecieron uno de los trabajos de divulgacion que mas
impacto ha tenido en la literatura sobre el liderazgo (Yulk y Van Fleet, 1992) con el

Handboock of Leadership (Stogdill, 1974).

- Los estudios de la universidad de Michigan: En esta universidad, se realizaron
investigaciones en la misma linea que en la de la escuela de Ohio, con el proposito
de establecer las caracteristicas del comportamiento del lider y sintetizarlas, en un
minimo numero de conductas fundamentales, relacionadas con la eficacia del lider.
Los principales representantes de estos estudios fueron autores como Likert, Katz,
Kahn, Mann, MacCoby o Seashore.
Los trabajos realizados en esta universidad identificaron dos dimensiones de la conducta
del lider, una centrada en el empleado y otra en la produccion (Kahn y Katz, 1960). Estas
dimensiones eran muy parecidas a las planteadas por la universidad de Ohio, con una tnica
diferencia, que consistia en que la universidad de Michigan, suponia que los lideres se

centraban en una de las dos dimensiones citadas pero no en ambas, se puede entender que
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los estudios de esta universidad pues, apuntaban en un principio a que los estilos de
direccion eran polares dentro de una misma dimension.

Posteriormente, autores como Kahn (1960) llegaron a la conclusion que los
resultados mas exitosos eran conseguidos por aquellos lideres, que lograban una mayor
integracion sinérgica entre la preocupacion por el empleado y la orientacion hacia la tarea,
siendo necesario una conducta de supervision. En esta linea Likert (1961), en un estudio
realizado sobre la conducta efectiva de supervision (direccion con éxito), advierte cinco
condiciones basicas para que aparezca dicha conducta, las cuales son:

1. Apoyo mutuo: relaciones positivas entre los integrantes del grupo.

2. Direccion orientada al grupo: Conseguir mantener un sentido de pertenencia y
lealtad al grupo.

3. Objetivos exigentes de resultados: Altos estandares de rendimiento y trasmision de
entusiasmo para la consecucion de los objetivos grupales.

4. Conocimientos técnicos:
5. Coordinacién y planificacion.

Llegando a la conclusion de que los directivos mas efectivos, son aquellos que llevan a
cabo una funcién de control en toda la estructura de la organizacion.

Por otra parte, teniendo en cuenta ciertas caracteristicas del comportamiento del
lider tales como: Toma de decisiones, capacidad de persuasion, gestion de conflictos, la
humanidad y esfuerzo del mismo lider. Blake y Mounton, realizan un grafico
bidimensional obteniendo cinco estilos de liderazgo, donde identifican como el estilo
optimo, el denominado (9.9), en donde el lider evidencia, una alta orientacion por la
personas y por la productividad, sefialando, que si bien es ineficaz a corto plazo, a largo
plazo se muestra como la posicion mas efectiva (Blake y Mounton, 1964).

Se puede observar que en esta aproximacion tomo relevancia, ya no solo las
caracteristicas innatas del lider, sino su conducta, (las cosas que hacia), dando mucha

importancia a la dicotomia entre la orientacién al trabajo y la orientacion a los
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empleados/as, aportando los primero indicios de una preocupacion por el confort y la
satisfaccion de estos. Es interesante resaltar que empiezan aparecer conceptos como la
gestion de conflictos, la humanidad del lider y la importancia de tener en cuenta a las
personas que se lideran, siendo conscientes, de que no solo se deberia buscar una eficacia a
corto plazo, y para ello se resalta la transcendencia de una integracion sinérgica entre la
preocupacion por el empleado/as y la orientacion al trabajo, para ser lideres eficaces a

largo plazo.

C. Aproximacion Humanista

En el liderazgo, la aproximacién humanista es llamada asi porque pretende
conciliar los objetivos de la organizacion con los intereses personales de los/as
trabajadores/as o empleados/as. McGregor (1960) y Argyris (1957, 1964) fueron los
autores mas representativos en esta linea.

Douglas McGregor de forma sistematica en su obra “The human side of enterprise”
(El lado humano de la empresa, 1970), presenta su teoria basandola en dos estilos basicos
de liderazgo: el primer estilo, autoritario, que refleja las concepciones mas tayloristas sobre
la direccion y el control, fundamentada en modelos coercitivos y econdémicos del hombre
(Peir6 1986) a la que denominé Teoria X.

El segundo estilo mas humanista, que considera aspectos de motivacion intrinseca
de las personas en el contexto laboral, y defiende la integracion de los intereses de la
organizacion, con los objetivos individuales de las personas que trabajan en ella. A esta
teoria la llamo, la Teoria Y.

Para McGregor, las apreciaciones de un lider respecto a sus colaboradores son muy
importantes, porque de ellas dependera el estilo de liderazgo que adopte, es decir, si un
lider considera a sus colaboradores bajo la concepcion de la teoria X, es probable que

adopte estrategias y sistemas de incentivos, acorde a un personal perezoso e irresponsable.
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Estableciendo reglas, que le permitan supervisar de una manera estrecha, las tareas de su
personal. Por el contrario, si los percibe como personas maduras y responsables,
establecerd sistemas que estimulen esas caracteristicas, de forma que se beneficie al
personal y a la organizacion.

En esta aproximacion se puede deducir que el foco no esta puesto solamente, en lo que
pide la organizacion, ni en lo que quiere o necesita el/la empleado/a, sino en la capacidad
que tenga el lider de alinear estos dos requerimientos, intentado conciliar los objetivos
organizacionales con los personales, utilizando un nuevo concepto que aparece en esta

aproximacion, la motivacion intrinseca.

D. Aproximacion Situacional

Esta aproximacion consiste en estudiar el proceso de liderazgo, desde el punto de
vista de los factores contextuales, que lo afectan. Las teorias que se enmarcan en esta
aproximacion, se caracterizan por la flexibilidad y capacidad de adaptacion del lider a las
diferentes situaciones en que se puede presentar el liderazgo.

Yulk (2008) destaca algunas variables situacionales a tener en cuenta: las
caracteristicas de los seguidores, la naturaleza del trabajo realizado, el tipo de organizacion
y la naturaleza del entorno. En este sentido, se presenta dos lineas de investigacion muy
marcadas: La primera, son las investigaciones que intentan establecer hasta qué punto los
procesos de liderazgo, son generales o propios de las distintas organizaciones, niveles de
direccién o cultura. La segunda, esta comprendida por las lineas de investigacion, en
ocasiones llamada teorias contingentes del liderazgo, que pretenden determinar qué
caracteristicas de la situacion “modera” la relacion entre los atributos del lider (rasgos,
competencias, conductas) y la eficacia; se supone que los atributos que son eficaces en
algunas situaciones no tienen por qué serlo en todas. (Yulk 2008). Existe una forma mas

extrema de la teoria situacional llamada de sustitucion del liderazgo, la cual identifica las
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condiciones donde se reduce la importancia de lideres formales en la organizacion. En este

sentido estarian los trabajos de Kerr y Jermier, 1978; Howell, Bowen, Dorfman, Kerr y

Podsakoff, 1990. Las investigaciones representativas de esta aproximacion son:
- La clasificacion de Tannenbaum, (1958, 1961): Para este autor el lider dispone
de un gran numero de estilos de direccion, desde el autoritario hasta el permisivo,
donde la adopcién de uno u otro, es el reflejo de las aptitudes personales, cualidades
del lider, la calificacion de los miembros del grupo y la evaluacion de la situacion
por parte del lider.
-Modelo contingencia de Fiedler (1967, 1978): Este modelo especifica que el
desempefio eficaz de un grupo, depende del estilo de liderazgo y de las
caracteristicas propias de la situacion, que el autor clasifico en favorables,
desfavorables o neutras respecto al lider, dependiendo de tres dimensiones: El poder
del puesto o poder de posicion del lider, la naturaleza de la tarea y la relacion lider-
empleado/a.
- La teoria del camino-meta (Path- Goal Theory): Esta teoria se basa en el
estudio de como las acciones del lider, influyen en la percepcion que los seguidores
tienen de sus objetivos de trabajo, de sus objetivos personales y los caminos para
alcanzarlos (House y Mitchell, 1974). Desde este punto de vista la tarea del lider
consistira en aumentar la motivacion de sus colaboradores/as y aportar la guia y las
recompensas necesarias para un desempeio efectivo.
- La teoria de Reddin (1971): Este autor también diferencié las dimensiones,
orientacion al personal y orientacion a la tarea, ademds establecid cinco
caracteristicas de la situacion: la tecnologia aplicada en la organizacion, el
comportamiento de los jefes superiores, la posicion y expectativas de los directores,

la posicion expectativas de los colaboradores/as y el tipo de organizacion. En esta
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teoria observamos la introduccion de conceptos nuevos en el tema de liderazgo,
como lo es la tecnologia, y las expectativas tanto de los directivos/as como la de
los/as colaboradores/as.

-El modelo de influencia miltiple (Osborn y Hunt, 1975; Hunt y Osborn,
1982): Estudia los determinantes situacionales macros, (como el nivel de autoridad
en la organizacion, el tamafo y la funcién de la unidad de trabajo, la tecnologia, la
centralizacion de la autoridad, la interdependencia lateral y la fuerza del entorno
exterior) y micros (La complejidad de la tarea, la interdependencia de la tarea entre
los subordinados, la orientaciéon de meta de los subordinados y la cohesion del
grupo).

-La teoria de las demandas-constricciones—elecciones (Stewart, 1976, 1982):
Relaciona la cantidad y la calidad de las relaciones del lider, con subordinados,
(pares, superiores y personas fuera de la organizacion) con la naturaleza del trabajo
(auto-generado, reactivo, repetitivo, variable, incierto, predecible, con o sin
urgencias).

- Modelo de Hersey y Blanchard (1969): Este modelo hace un especial énfasis en
la madurez de los subordinados, que estd dada segun los autores, por la motivacion
para asumir responsabilidades y por los conocimientos y capacidades que cada uno
de ellos tengan. Hersey y Blanchard definen la variable madurez del personal
como: “...la capacidad para fijar objetivos altos pero alcanzables (motivacion de
logro),...disposicion y habilidad para asumir responsabilidad y la educacion y/o
experiencia de un individuo o de un grupo” (Hersey y Blanchard 1993, pag. 19).
Teniendo en cuenta la interdependencia de las dimensiones “orientacion a la tarea y
orientacion a las relaciones”, Hersey y Blanchard (1969) definen cuatro estilos de

liderazgo:
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Informativo: Lider con una orientacion alta en tarea y baja en relacion.
Persuasivo: Lider con una orientacion alta en tarea y en relacion.
Participativo: Lider con una orientacion baja en tarea y alta en relacion.
Delegatorio: Lider con una orientacion baja en tarea y en relacion.
En este modelo, el lider debe adoptar uno de estos estilos de liderazgo dependiendo de la
madurez o el nivel de desarrollo del subordinado y el estado del grupo. Por ejemplo, si la
madurez del subordinado es baja, el lider deberia adoptar un estilo con una orientacion alta
hacia la tarea, para ayudar al grupo aprender y lograr la consecucion de los objetivos. Si la
madurez del subordinado es media alta, el lider deberia tener una orientacion mas alta
hacia las relaciones y mas baja hacia la tarea.
- Teoria de los recursos cognitivos (Fiedler, 1986; Fiedler y Garcia 1987):
Relacionan los recursos cognitivos (inteligencia, experiencia y experiencia técnica)
del lider con wvariables situacionales (estrés interpersonal, apoyo grupal y
complejidad de la tarea), para determinar en qué situaciones son necesarios dichos
recursos para el buen desempefio del grupo. Los autores precisaron que los recursos
cognitivos mejoran el funcionamiento del grupo en tareas estructuradas, teniendo en
cuenta varios escenarios, por ejemplo; cuando el estrés es bajo, la inteligencia del
lider es relevante para el buen desempefio del grupo, ocurriendo igual con la
experiencia del lider cuando el estrés es alto.
- Modelo de vinculos multiples (Yulk, 1981, 1989): Este modelo asume que los
lideres pueden influir en el desempefio de un subordinado, actuando sobre variables
que ellos denominan de intervencion, (capacidad de realizar el trabajo, la
motivacion hacia la tarea, las percepciones del rol y la presencia o ausencia de
constrefiimiento del entorno), y que la eficacia del lider, depende de la seleccion de

conductas que son apropiadas para cada situacion.
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-Modelo de Bernard M. Bass (1972): Este autor entiende a la empresa como un
sistema formado por subsistemas, en donde se debe tener en cuenta; la clase de
tarea, el clima de la organizacion, el desarrollo de los subordinados, los objetivos a
corto y largo plazo que tenga el lider. Teniendo en cuenta esto, propone cinco
estilos de liderazgo:

Estilo directivo o autoritario: Dice lo que se tiene que hacer y como hacerlo. Segun el

autor, es mas frecuente este estilo, cuando las politicas organizacionales son claras y las
relaciones entre las personas bien estructuradas.

Estilo negociador: Es oportunista y se adapta a las exigencias del entorno en que se

encuentre. Este estilo es mas frecuente, cuando el lider tiene objetivos a corto plazo y los
subordinados son autoritarios.

Estilo consultivo: Habla con las otras personas, sabe lo que piensan y luego actua. Este

estilo es adoptado, cuando el lider tiene objetivos a largo plazo.

Estilo participativo: Toma las decisiones conjuntamente con su equipo de trabajo, por

lo que comparten las mismas responsabilidades. Este estilo tiende a darse segin Bass,
cuando el clima organizacional es calido y de confianza, con politicas claras y objetivos a
largo plazo, ademas con tareas pocos rutinarias.

Estilo delegativo: Deja decidir al equipo, sélo interviene dando sugerencias. Este estilo

se presenta en un entorno similar al anterior pero donde las tareas son complejas y los
subordinados realizan trabajos de mucha responsabilidad.

Bass y colaboradores han continuado sus investigaciones en torno al liderazgo
transformacional (Bass, 1990; Bass y Avolio, 1991), sefialando que es importante y
necesario el conocimiento, de como se desarrolla el liderazgo transformacional, en

contraste con el liderazgo transaccional, en un momento de cambio en la estructura y las
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estrategias de las organizaciones. Analizaremos mas detenidamente la teoria del liderazgo
transformacional de Bass y colaboradores en el proximo capitulo.

Mientras tanto, se observa que esta aproximacion introduce conceptos nuevos como
cooperacion, el entorno, etc., agregando otra pieza al puzle sobre el estudio de los procesos
de liderazgo y su eficacia. Ese aporte es la situacion, y su relacion con el lider, la
organizacion y los colaboradores/as. Fundamental para concebir al liderazgo como se
entiende hoy.

E. Aproximacion desde el poder y la influencia

La investigacion del liderazgo desde esta aproximacion, intenta examinar los
procesos de poder e influencia que se desarrolla entre el lider y otras personas. Una de las
lineas de investigacion dentro de esta aproximacion, adopta una percepcion centrada en el
lider y un supuesto implicito de causalidad unidireccional, es decir, que el lider actia y el
subordinado reacciona, en este sentido, pretende determinar la eficacia del liderazgo, en
términos de la cuantia y tipo de poder que posee el lider y la manera como lo ejerce.

Robbins (2004; pag. 336) ofrece una definicion de poder como “...la capacidad que
tiene A de influir en la conducta de B, de forma tal que B, actia en concordancia con los
deseos de A.” El poder como concepto, se convierte en altamente relevante dentro de las
organizaciones, porque el poder que posee el lider, le permite influir no sélo en los
subordinados, sino también en los iguales, los superiores y en el entorno externo de la
organizacion; como los clientes, proveedores, competencia, etc.

Esta aproximacion nos da el concepto de poder e influencia, dentro de las
organizaciones y del proceso de liderazgo y como le permite al lider por medio de ese
poder influir en toda la organizacion, tanto interna como externamente.

A manera de resumen, en la resefia anterior se observa que hay un sinnumero de
investigaciones realizadas bajo diferentes enfoques y aunque algunas difieran; Sin

embargo, la mayoria de los investigadores, independientemente de la seleccion de
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variables usadas, intentan evaluar la eficacia del liderazgo en términos de las
consecuencias para los colaboradores y para la organizacion.

Un poco el objetivo de este capitulo, es mostrar tedricamente la evolucion que los
estudios de liderazgo han tenido a lo largo de la historia, y como estos intentan responder a
las necesidades que se identifican en las organizaciones, segin el momento social que
viven, que podemos deducir, por los afios o décadas que marcaron cada teoria.

Desde épocas remotas, incluso al principio de estos estudios, los investigadores
apuntan de una forma escueta pero clara, hacia algunos lineamientos que ahora, en las
“nuevas teorias del liderazgo”, han sido mas estudiadas y se han convertido en claves para
entender al liderazgo. Como lo son:

e La parte humana del lider (aproximacion humanista).

e Larelacion del lider con los subordinados.

e La orientacion del lider hacia la tarea o hacia la relacion.

e Laimportancia que cobran los subordinados o seguidores.

e La forma como el lider se preocupa por el bienestar, el confort y estatus de

sus seguidores (modelo escuela de Ohio 1945).

e La influencia o el poder que pueda ejercer el lider en sus colaboradores

para lograr los objetivos grupales.

e (Cohesion del grupo, objetivos individuales y organizacionales, motivacion.

e (Como pasa de ser el lider el centro de todas las miradas, ser visto como el
unico responsable del éxito o fracaso de la empresa, a comprender que los
colaboradores son igual de importantes, sin dejar de tener en cuenta la

situacion y el contexto.
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Es interesante observar como en cada aproximacion se cambia el foco de estudio,
identificando las diferentes partes que conforman, al liderazgo, siendo imposible
concebirlo sin ellas, como lo son; el propio lider, los/as colaboradores/as, la organizacion,
el contexto interno de la organizacion (cultura organizacional, clima laboral, etc.), y el
contexto organizacional externo (competencia, proveedores, clientes, etc.) para intentar
explicar la relacion entre estas y como lograr ser eficaces.

Es un tema muy estudiado, porque se considera un factor determinante para el
éxito de una empresa, pero ;jpor qué algunos autores consideran que es el estilo de
liderazgo transformacional el que permite articular de forma eficaz todas estas partes,
convirtiéndolas en el circulo virtuoso del desempeno? Intentaremos exponer, en qué
consiste el liderazgo transformacional, cudl es la diferencia con el transaccional y las

dimensiones que los componen.

47



48



Capitulo 2

Liderazgo Transformacional

49



50



Capitulo 2

Liderazgo Transformacional

En las ultimas dos décadas la teoria del liderazgo transformacional (LT) ha surgido
como una de las mas estudiadas, utilizadas y populares aproximaciones para explicar y
entender la efectividad del lider, diferenciandolo de otros estilos de liderazgos, en razén de
su potencialidad transformadora al provocar un mayor desarrollo cognitivo, induciendo a la
auto-monitorizacion y la auto-evaluacion e incrementando la base motivacional de los
seguidores, quienes sacrifican sus intereses por los valores e ideales plasmados por el
grupo, en su compromiso moral, de lealtad, ademas de inspirar valores de orden colectivo,
sobre los de orden individual (Bass, 1985; Burns, 1978).

En esencia el liderazgo transformacional (LT) a través de una estrecha relacion con los
seguidores, establece una relacion basada en valores y moral, activando sus necesidades de
orden superior, ¢ inculcandoles el interés personal por el bien de la organizacion,
expandiendo vinculos de esta relacion, mas alla de un simple intercambio instrumental, que
tradicionalmente ha identificado al liderazgo transaccional. Segin Burns (1978), el
resultado del liderazgo transformacional, es una relacion mutua de estimulacion y
elevacion entre lider y seguidores. La cual permite que los seguidores se conviertan en
lideres y los lideres en agentes morales.

Esta influencia positiva del LT sobre aspectos como la confianza, la satisfaccion
laboral, compromiso y el desempefio laboral; tanto a nivel individual, grupal y
organizacional, ha sido ampliamente documentada por una serie de estudios
(Fuller,Paterson, Hester y Stringer, 1996; Judge y Piccolo, 2004; Lowe, Kroeck &

Sivasubramaniam, 1996).
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Existe un gran interés por conocer los aspectos del liderazgo transformacional, asi
como las formas en que operan sus directrices transformadoras, hay un alto consenso, en la
necesidad de realizar investigaciones en diferentes niveles y ambitos, capaces de
profundizar en el como operan los procesos transformacionales que le identifican y
diferencian de otros estilos de liderazgo.

Consideramos que el Liderazgo Transformacional es una corriente relevante en el
estudio del comportamiento organizacional y en la busqueda de organizaciones mas
eficaces y competitivas para sobrevivir a un entorno en constantes cambios.

Es asi como a lo largo de este capitulo queremos analizar en detalle, los alcances que el
liderazgo transformacional ha tenido al interior de la psicologia organizativa y para ello
revisaremos el concepto, y su diferencia con el liderazgo transaccional, para luego
detenernos en las diferentes dimensiones que los componen, asi, como los instrumentos

que se han construido para evaluarlos y los mecanismos de influencia que les distinguen.

Evolucion tedrica del modelo

Nos remontaremos a los afos veinte, cuando Max Weber teoriz6 sobre el liderazgo
carismatico. Carisma viene de la voz griega que significa “don de inspiracion divina”,
como la capacidad para realizar milagros o predecir acontecimientos futuros, Weber utilizé
el término para describir una forma de influencia basada, no en la tradicién o en la
autoridad formal, sino mas bien en las percepciones que tienen los seguidores que el lider
esta dotado de cualidades excepcionales. Segin Weber, el carisma surge durante una crisis
social, cuando emerge un lider con una vision radical, que ofrece solucion a la crisis, atrae
seguidores que creen en su vision. Los seguidores experimentan ciertos éxitos que hacen
que la visiéon parezca alcanzable y terminan percibiendo al lider como un individuo

extraordinario.
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Las teorias de Weber tras su traduccion al inglés (Weber, 1924/1947) despertaron un
gran interés sobre el carisma en socidlogos, cientificos y politicos. Siendo asi que en los
estudios de Lewin y colaboradores (1939), clasifican uno de sus cuatro estilos con el
nombre de liderazgo carismatico, que definieron cémo aquel que se basaba en la
aceptacion completa del grupo, sin obligaciones formales que vinculen colaborador y lider
(distinguiendo colaborador de subordinado).

Para entender mejor el carisma defendido por Weber, Molero (1995, pag. 45) lo
explica claramente “para Weber, el carisma es una cualidad que pasa por extraordinaria,
condicionada magicamente en su origen, en virtud de la cual, se considera a una persona en
posesion de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas. El portador del carisma exige
obediencia y adhesion en virtud de su mision, pero el carismatico y su mision, han de
acreditarse por medio de éxitos que proporcionen beneficios a los seguidores, en caso
contrario el carisma podria llegar a perderse”.

A fines de los afios setenta House (1977), al plantear la teoria del auto-concepto, define
el liderazgo carismatico en razén de un conjunto de rasgos (fuerte necesidad de poder,
elevada confianza en si mismo, conviccidn en sus creencias e ideales) y conductas
identificables de los lideres, que influyen en las actitudes y conductas de los seguidores,
los cuales no solo confian y respetan al lider como ocurriria en el liderazgo
transformacional, sino que también lo idealizan o adoran como un héroe sobrehumano o
una figura espiritual, asi lo expresa Bass (1985). Conger y Kanungo (1987), también creen
que se considera a los lideres carismatico como “héroes” que muestran conductas no
convencionales y que transforman a las personas para compartir los cambios radicales que
apoyan.

A pesar del creciente interés por el liderazgo y en especial por el liderazgo carismatico,

hay pocas investigaciones previas al decenio de los ochenta. Bass (1981), realizd una
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revision sobre los diferentes estudios acerca del liderazgo y registra cerca de 500 estudios
de los cuales solo 12 investigaciones se refieren al liderazgo carismatico. Segun Conger y
Kanungo (1998), esto se debe a la consideracion del carisma como un fendbmeno vago y
mistico, lo que podria explicar en gran medida el fuerte posicionamiento del liderazgo
transformacional por sobre el carisméatico (Lopez —Zafra, 2001).

En la década de los ochenta, fue cuando se despertdé el mayor interés de los
investigadores por el liderazgo carismatico, convirtiéndose en foco de atraccidon en las
aproximaciones del llamado nuevo liderazgo (Bryman, 1996). Durante las dos ultimas
décadas, varios socidlogos han formulado nuevas versiones de la teoria para describir el
liderazgo carismatico en las organizaciones (por ejemplo, Conger y Kanungo, 1987, 1998;
House, 1977; Shamir, House y Arthur, 1993). Estas teorias incorporan algunas de las ideas
de Weber, pero en otro sentido se alejan del concepto inicial de liderazgo carismatico
(Conger, 1989).

Las teorias contemporaneas de liderazgo (Yammarino, 1990) y teorias neo-
carismaticas que recogen el renovado interés en el tema, han llevado a una nueva
conceptualizacion y forma de investigar el liderazgo, siendo los términos mas frecuentes,
liderazgo transformacional, liderazgo carismatico y liderazgo visionario. Esta teorias
neocarismaticas describen las motivaciones y conductas de los lideres carismaticos, y los
procesos psicoldgicos que explican como influyen estos lideres sobre sus seguidores
(Jacobsen y House, 2001).

Bass (1999), explica las causas de este interés de la década de los ochenta, describiendo
que el fin de la guerra fria trajo consigo la flexibilidad tanto de los trabajadores, como de
las organizaciones, aumentando los niveles de formacion del personal, lo cual requeria
formas de gestion menos autoritarias. Se produjo un cambio de valores sociales impartidos

en la educacion: valores como el respeto, acatamiento de la autoridad, aceptacion de la

54



mision y vision de la organizacion (donde el individuo permanecia toda su vida laboral).
Fueron derivando hacia nuevos valores de los afios noventa, que se centra en la aceptacion
de responsabilidades y no en la obediencia incondicional, en donde se considera saludable
cuestionar la autoridad cuando sea necesario.

Estos cambios afectan a las organizaciones que dependen del compromiso y la
aceptacion de los empleados mas formados, mas escépticos. El estilo de liderazgo que
ofrece estrategias para obtener del empleado la aceptacion (frente a conformidad) de los
valores y objetivos organizacionales, en el actual contexto social, es el Liderazgo
Transformacional (Bass, 1999).

Las teorias del liderazgo transformacional han estado muy influenciadas por James Mc
Gregor Burns (1978), que fue quien acufio inicialmente este concepto, a través, de su
investigacion sobre el liderazgo politico Leadership , donde analizé a lo largo de la historia
el comportamiento de diferentes lideres politicos y sociales. Burns identificd, denominé y
contrastd, al liderazgo transaccional, como una relacion que motiva a los seguidores
apelando a sus intereses egoistas e intercambiando beneficios tanto psicologicos, como
econdmicos.

En cambio, propuso también el liderazgo transformacional, que identific6 como una
relacion psicologia positiva de desarrollo y crecimiento, en que los seguidores son
considerados discipulos, que tienen en comun una causa que estd por encima de los
intereses individuales, apelando a los valores morales de los seguidores en un intento de
aumentar su concienciacion sobre cuestiones éticas y de movilizar sus energias y recursos
para reformar las instituciones.

Bernard Bass (1985), basandose en el trabajo de Burns y en investigaciones realizadas,

contribuye a inaugurar la nueva etapa en los estudios sobre liderazgo, al plantear y
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desarrollar la teoria del liderazgo transformacional con su publicacion “Leadership and
Performance Beyond Expectation” en 1985.

Por ultimo, cabe destacar que autores como Conger y Kanungo (1998) han planteado la
existencia de una similitud entre el liderazgo transformacional y carismatico, lo que no ha
estado exento de polémica y de reconocer en ella un debate, que solo sera resuelto a través
de nuevos estudios, que permitan hacer una distincion mas precisa en los alcances de cada
una de estas lineas de investigacion. Ante la falta de claridad actual en la distincion de
estos dos conceptos nos resulta necesario identificar el liderazgo transformacional como
parte del objeto de estudio de esta investigacion, considerando el carisma, como ya ha sido

definido, es decir, como una dimension mas del liderazgo transformacional.

Significacion del liderazgo Transaccional y Transformacional

Bass (1985), define al liderazgo transaccional, como el ejercicio de una relacion
sintonizada en torno a reglas y la aplicacion de estas, en que la interaccion se halla
fuertemente influenciada por la contingencia externa. Bass, amplia la definicion de lider
transaccional de Burns (1978) y aplica sus principios en los sectores militar, industrial,
publico y educacional, definiendo el liderazgo transaccional en términos mas amplios que
Burns, e incluyendo no solo el uso de incentivos para influir en el esfuerzo, sino también la
clarificacion del trabajo necesario para obtener recompensas.

El lider transaccional se basa firmemente en las directrices estipuladas formalmente por
la cultura organizacional, estableciendo una relacion contractual entre la organizacion, el
lider y los seguidores, es decir, si el lider transaccional logra sus objetivos los seguidores
recibirdn una recompensa por el apoyo. En este sentido los lideres usan el poder derivado
de las recompensas y los castigos, para influir sobre sus seguidores. A diferencia de los

lideres carismaticos, los transaccionales, crean visiones que no reflejan el espiritu
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emocional de sus seguidores. Sus visiones se centran en intercambios de recompensas y
castigos para lograr sus objetivos, para ello los lideres muestran a sus seguidores lo que
deben hacer.

De esta forma, las relaciones dentro de esta diada, se caracterizan por comportamientos
y actitudes que enfatizan la pertinencia de intercambio, entre lideres y seguidores. Por
supuesto, no es necesario, que los intercambios incluyan cosas materiales. De hecho, la
mayoria de los intercambios, se basan en recompensas o sentimientos sociales e
inmateriales, pero es determinante elaborar y mantener los intercambios de forma que las

personas trabajen juntas con eficacia.

Dimensiones del Liderazgo Transaccional.

En la teoria de Bass (1985), como resultado de trabajos basados en investigaciones de
campo, ¢l distinguié una serie de dimensiones nucleares que componen tanto de liderazgo
transaccional como el transformacional. En el caso del liderazgo transaccional Bass, define
las siguientes dimensiones:

1. Recompensa contingente (CR): Hace expresa referencia a lo que los seguidores

esperan recibir si logran los objetivos, cumpliendo con las expectativas de desempefio. El
lider recompensa en el acto o promete recompensar aquellos que trabajan en la direccion
de los objetivos que se quieren cumplir.

2. Direccion por excepcion activa (MBE-A): El lider tiene una actitud vigilante

llevando la monitorizacion activa de las desviaciones de las expectativas, fallos y errores
en las tareas de los subordinados, cuya meta es asegurar estdndares conocidos. El lider
focaliza sus esfuerzos en detectar y corregir errores, problemas, fallos o quejas. (Bass,
1985, 1995; Avolio y Bass, 1994). Este tipo de direccion puede ser efectiva en algunas

situaciones en las que la seguridad tiene gran relevancia.
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3. Direccidn por excepcidn pasiva (MBE-P): Implica esperar pasivamente a que suceda

las desviaciones, errores o fallos, tomando acciones correctivas; es decir, interviene cuando
ya se ha producido un problema y es demasiado serio para no intervenir (Bass 1985). Este
tipo de direccion es practicada por algunos lideres que deben supervisar un gran nimero
de subordinados los cuales deben informar directamente al lider.

El liderazgo transformacional se refiere a los procesos de influencia para generar
cambios trascendentales en las actitudes e ideas de los miembros de una organizacion
(cultura organizacional). Para promover el compromiso de estos miembros con los
objetivos y estrategias de la organizacion.

Como lo mencionamos anteriormente Bernard Bass (1985), apoyandose en el
trabajo de Burns (1978) y en investigaciones realizadas en diferentes empresas. Distinguio
al liderazgo transformacional como una relacién en donde el lider logra incrementar en sus
seguidores la conciencia de lo que realmente es importante, logrando asi, desplazar en
ellos su propio interés por uno superior de orden colectivo, los objetivos del grupo en el
cual se desarrolla la relacion lider- seguidor. Proveyendo una causa comin que une y
convoca una relacion estrecha basada en valores, impulsando a los seguidores a desarrollar
su potencial intelectual y abrazar motivaciones que les orientan a trascender.

Bass (1985) define a un lider Transformacional como: “Alguien quien erigid su
conciencia sobre asuntos de importancia, conduciéndoles a un mas alto nivel de
necesidades, influenciandoles a trascender su propio auto interés por el bien del grupo o la
organizacion y a trabajar mas duro de lo que ellos habrian esperado hacer” (pag.29).

Bass (1998) definid el Liderazgo transformacional en términos del efecto del lider
sobre los seguidores. Los lideres transforman a sus seguidores haciéndoles més conscientes
de la importancia y valor de los resultados del trabajo, activando sus necesidades

superiores (en el sentido de Maslow) e induciéndoles a superar su propio interés en

58



beneficio de la organizacion (Bass, 1999). Como resultado de esta influencia, los
seguidores sienten respeto y confianza hacia el lider y estdin motivados a hacer mas de lo

que en un principio se esperaba de ellos.

Dimensiones del Liderazgo Transformacional

La definicion de cada una de las dimensiones nucleares que componen el liderazgo
transformacional fue identificada por Bass (1985); Howell y Avolio (1993); Bycio,
Hackett y Allen (1995); Avolio, Bass y Jung (1997) en sus distintas investigaciones. Todos
ellos utilizaron versiones del MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire). Estos
componentes, también conocidos como las cuatros 1I’s (Bass y Avolio, 1993), han
permitido distinguir las diferentes areas de influencia y acciéon de cada una de las
dimensiones que componen el liderazgo transformacional. Estas dimensiones son las
siguientes:

Influencia idealizada (también denominada como liderazgo carismatico): Los

lideres se convierten en modelos de sus colaboradores, son admirados, respetados y
fidedignos. Se les atribuye por parte de los colaboradores capacidades extraordinarias,
persistencia y determinacion. Se entienden que sus actos estan guiados por hacer las cosas
correctas, demostrando altos niveles de conducta ética y moral. En el MLQ se distingue
entre Influencia idealizada de la conducta (11B) e influencia idealizada de la atribucion
(I1A).

1. Influencia idealizada (Conducta): Son aquellas conductas que el lider exhibe
provocando esta influencia en sus colaboradores.

2. Influencia idealizada (Atribucion): Son aquellas conductas atribuidas al lider que

generan orgullo, respeto y admiracion en sus colaboradores.
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Avolio y Bass (1991) cambiaron el término “Carisma” por “Influencia Idealizada”
por considerar que este término describe mejor, como opera la influencia del lider por
medio de los ideales (Bass 1999).

3. Motivacion Inspiradora (IM): Hace referencia a la capacidad del lider de

provocar en sus colaboradores el deseo de tener iniciativa, utilizando para ello una
comunicacion de alta expectacion, expresando contenidos de forma simple, ademas de
utilizar simbolos para focalizar esfuerzos y recordar importantes propdsitos (Bass 1985).
Proporciona significado y retos a sus colaboradores en el trabajo, potenciando el
entusiasmo, optimismo y el espiritu de equipo.

Autores como Humpreys y Einstein (2003) rescatan el interés de mantener
motivado a los seguidores, a través de la articulacion y representacion de una vision y la
demostracion de optimismo y entusiasmo permanente.

4. Estimulacion Intelectual (IS): Se refiere a la capacidad del lider de promover y

estimular la inteligencia, la racionalidad, la logica y por medio de ellas, no sélo resolver
problemas, sino también cuestionarse maneras de encontrar nuevas soluciones a estos
(Bass 1985). Los lideres transformacionales estimulan a sus colaboradores a esforzarse en
ser innovadores y creativos, cuestionando suposiciones, redefiniendo problemas y
afrontando viejas situaciones de nuevas maneras, sin importar que difieran con la
concepcion del lider.

Esta dimension es vital en la caracteristica transformadora, porque estimula en
mayores niveles la confianza y la auto eficacia, favoreciendo el desplazamiento del interés
individual por el interés colectivo (Pillai y Williams, 2004).

5. Consideracion Individualizada (IC): Esta dimension describe que los lideres

transformacionales prestan especial atencion a las necesidades de sus colaboradores de una

manera particular, ayuddndoles de una forma genuina y desinteresada a desarrollar
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habilidades y/o competencias, a través de un acompafiamiento en la implementacion de
nuevas tareas a lo largo del tiempo (Bass 1985), creando nuevas oportunidades de
aprendizaje en un clima organizacional de apoyo. Reconociendo las diferencias
individuales en términos de necesidades, deseos y expectativas.

Se fomenta la comunicacion bidireccional, prima la consideracion de “persona” frente
a la de “subordinado” o “empleado”. Las tareas delegadas son monitorizadas para percibir
si algun colaborador necesita direccion adicional o apoyo; idealmente, los colaboradores
no deberian sentirse evaluados.

Esta dimension permite distinguir como impacta la conducta del lider sobre los
seguidores en el desarrollo de nuevas habilidades, asi como en la valoracion y orgullo por
realizar bien un trabajo, en especial cuando es valorado por el lider y el equipo al cual

pertenece (Avolio y Bass 1993).

Liderazgo Transformacional Frente el Liderazgo Transaccional.

Dentro de las diferencias mas importantes que podemos encontrar entre estos dos
estilos de liderazgo, se destaca especialmente que la influencia del Liderazgo
Transformacional esta fundamentada no en la negociacion, sino en los valores, la moral y
las creencias que no son negociables y por tanto no forman parte de un proceso de
intercambio o transaccion de mercancia entre el lider y su colaborador, como se aprecia en
la base del liderazgo transaccional (Bass 1999).

En las organizaciones productivas de hoy, tanto el liderazgo transformacional como
el transaccional estan presentes. No obstante, el estilo més ostensible actualmente es el
liderazgo transaccional a través de la recompensa contingente, ya que ha mostrado una
correlacion positiva hacia la actitud de los seguidores y su desempeno. (Bass y Avolio

1990%). Aunque el liderazgo transformacional no esté tan presente en la industria como el
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transaccional, deja huella tanto en la productividad como en la calidad de las
organizaciones. Y asi lo han demostrado varios estudios entre ellos, uno exhaustivo,
realizado a 1.500 administradores generales, lideres de equipo, técnicos, administradores
gubernamentales y educacionales, advirtiendo que los seguidores de éstos, reconocen que
sus organizaciones fueron altamente efectivas debido a la presencia y conduccion de los
lideres transformacionales, a los cuales se les atribuye el buen ambiente de relaciones con
los niveles superiores y también un mayor aporte y contribucion a la organizacion, por
parte de los subordinados ( Bass y Stogdill, 1990).

Para concluir observamos a la luz de la teoria que el liderazgo transaccional no es
incompatible o excluyente con el liderazgo transformacional al contrario, forman parte de
un mismo continuo, pero de un continuo en una sola direccion; es decir, el liderazgo
transformacional incorpora en alguna medida al transaccional pero no al revés (Bass y
Avolio, 1990a; Hollander 1993).

Estamos de acuerdo con algunos autores como House, Spangler y Woyke (1991);
Waldman, Bass y Yammarino (1990), cuando afirman que los mejores tipos de liderazgos
es la conjugacion de ambos ya que la efectividad del liderazgo transformacional suma la
efectividad del liderazgo transaccional. A lo que anade Bass (1999), que esto se debe a que
el liderazgo transformacional necesita alinear en los seguidores tanto el interés de su propia
transcendencia como los intereses del grupo, la organizacion o la sociedad, iniciando en
muchas ocasiones ésta relacion sobre una base de origen contractual o transaccional.

Consideramos que en el sinnimero de investigaciones realizadas al respecto,
percibimos a nivel teérico una falta de consenso acerca de la naturaleza de la relacion del
liderazgo transformacional y el transaccional con sus seguidores, ya que ambos liderazgos

proporcionan retribuciones de diferentes indoles en recompensa del esfuerzo y desempetio,
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persiguiendo los mismo fines solo que utilizando procesos diferentes para llegar a ellos.

(Silversthorne, 2005).

Liderazgo Transformacional y Contexto Organizacional

El contexto organizacional juega un papel sumamente importante en el liderazgo
transformacional. Como lo exponen los siguientes autores:
- Diferentes tipos de contextos organizacionales pueden crear diferentes grados de
necesidad o restricciones para el liderazgo transformacional (Bass 1998).
- Contextos organizacionales pueden influenciar el grado de apoyo o resistencia de la
operacion que el lider transformacional ha de impulsar (Pawar y Eastman, 1997).
- Los contextos organizacionales podrian influenciar las caracteristicas de las conductas del
liderazgo transformacional que emerge y opera en una organizacion (Pawar y Eastman,
2003).

Al analizar estas variables se puede observar que el impacto del liderazgo
transformacional, estd arbitrado por los valores y normas con que funciona el contexto
organizacional, que a su vez estan arraigadas en la estructura y cultura de la organizacion.
Las cuales determinan cierto tipo de comportamiento transformacional, penalizando o
proscribiendo otras conductas organizacionales (Pettigrew 1987).

Estas particularidades de cada organizacién (valores, normas) posiblemente determinan
las variaciones en los comportamientos transformacionales mas factibles en una
organizacion. En esta linea Pettigrew (Cit. Por Godoy, 2009) distingue tres aspectos
nucleares a considerar en el accionar de un liderazgo transformacional:

- La efectividad buscada como meta, que se ve reflejada en los objetivos, estara
influenciada por el impacto de la transformacion a ser tolerada en un determinado

contexto.
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- La extension en cuanto al alcance en el tiempo, como en los niveles de
transformacion, para la cual el contexto apoya el accionar del liderazgo transformacional, y

- El grado de equivalencia o de igualdad entre la forma de la conducta de liderazgo
transformacional conveniente para el contexto, y la actual forma de conducta del liderazgo
con la que se esta operando en ese contexto.

Segun lo expuesto anteriormente debemos tener en cuenta que es sumamente relevante
hacer un exhaustivo razonamiento sobre el contexto, ya que resulta vital en el analisis e
implementacién de un liderazgo transformacional, porque ayuda a predecir y a explicar la
efectividad transformadora de un contexto organizacional determinado.

Entonces pues, el contexto donde estd inmersa la organizacién juega un papel muy
importante y tal vez vital, para que tanto el liderazgo transformacional como otros

liderazgos tengan una larga vida y sean eficaces.

Lider transformacional.

Para conocer en profundidad las distintas aristas del liderazgo transformacional se
deben identificar; qué elementos comunes moviliza y dan sentido a los lideres
transformacionales. La mayoria de autores estan de acuerdo en que un lider
transformacional, tienen como objetivo el cambio, es decir, impulsan sus acciones a partir
de definir y lograr el cambio que se han propuesto y que por lo general encabezan en su
ejecucion. En la literatura cientifica la transformacion conducida por este tipo de liderazgo
se focaliza basicamente sobre dos tipos de cambio:

- En el primero Yulk (2002) en afinidad con Bass (1985) determina el cambio que es
llevado a cabo en los seguidores, destacando los procesos motivacionales llevados a cabo,
como también las dimensiones asociadas con el liderazgo transformacional y su

consecuencias para otros procesos transformadores en los seguidores.
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- El segundo tipo de cambio Tichy y Devanna (1986) hacen referencia al cambio en
que la organizacion, se ve enfrentada a responder a procesos provenientes de su entorno
que le exigen revisar su estructura y sus relaciones internas.

En el LT la transformacion de los seguidores es un requisito ineludible para el éxito de
la organizacion, siendo necesario que para ello prime el bien colectivo por sobre el
individual. Una posicion intermedia es la planteada por Burns (1978) cuando expone que el
liderazgo transformacional estd asociado con la busqueda de cambios en aspectos sociales
o institucionales, asi como cambios en el pensamiento y estado motivacional de los
seguidores. En el pensamiento de Burns, posiblemente estaba ya el liderazgo Prosocial,
porque ¢l planteaba no una transformacion solo de los seguidores y sus organizaciones,
sino una transformacién en aspectos sociales, se observa que en sus planteamientos ya
estaban los primeros indicios del liderazgo prosocial.

Los lideres transformacionales establecen algo mas que simples intercambios o
acuerdos con su colegas y seguidores: su comportamiento estd dirigido hacia la
consecucion de resultados superiores, utilizando como herramienta una o mas de las cuatro
dimensiones del liderazgo transformacional (Bass 1998, 1999), de esta manera la
influencia de los lideres transformacionales, se deriva de la aceptacion de ciertos valores
por parte de sus seguidores, ya que estos valores establecen pautas para la toma de
decisiones y la conducta. Los seguidores que comparten los valores con el lider no
dependen de sus o6rdenes. Estos valores guian la accion, permitiendo a este apoyarse en el
juicio de sus seguidores, por lo que algunos consideran que una de las tareas del lider
transformacional es convertir a sus seguidores o colaboradores en lideres auto dirigidos.
Los lideres transformacionales aplican tres comportamientos:

1. Vision: Es quizda uno de los comportamientos basicos en los lideres

transformacionales. La capacidad para plantear una vision de futuro y contar con
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mecanismos para que los colaboradores se comprometan con ella. Motivandolos con el
objetivo de lograrlo, creando un vinculo emocional con los seguidores o colaboradores y
comprometiendo sus voluntades, no dando lugar a la incertidumbre. Esto también exige al
lider un compromiso personal que se refleja en dar ejemplo, asi como el acompafiamiento
aquellos colaboradores que necesiten mas su apoyo, siendo la consideracion
individualizada un factor clave en el proceso para aquellos que cuenten con menores
niveles de autoeficacia.

Nos parece muy interesante como el lider transformacional, se asemeja en este
comportamiento al lider prosocial, dando ejemplo y un acompafiamiento muy cercano a
todos y en especial aquellos colaboradores que tengan menos niveles de auto eficacia, sin
embargo, se considera que el lider prosocial, no deberia comprometer las voluntades de sus
colaboradores, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales, por el contrario debe
respetar sus autonomias, y desde una concientizacion ética lograr que ellos lo deseen desde
sus propias conciencias.

2. Establecimiento de marcos de referencia: Describe aquellas conductas en la que los
lideres transformacionales estén dispuestos a correr riesgos y seguir rutas no tradicionales
para alcanzar sus metas. El lider transformacional cree que las personas son capaces de
aprender a enfrentar la ambigiiedad de la tarea, pero necesitan una vision clara de las metas
(establecimiento de marcos de referencias), se describen a si mismo como catalizadores y
no como controladores.

3. Administracion de impresiones: Los lideres transformacionales cuentan con la
capacidad de inspirar a otros mediante palabras, vision y acciones. Dedica mucho tiempo y
esfuerzo en que sus colaboradores obtengan, asuman y compartan los valores, creencias y

objetivos organizacionales. Como consecuencia los colaboradores establecen mayor
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confianza en si mismos respecto al trabajo, en otras palabras, su tarea consiste en hacer
lideres a sus seguidores o colaboradores. (Hater y Bass, 1988; Howell y Avolio, 1993).

Una extensa revision de literatura cientifica existente Ehrhart y Klein (2001) sefiala que
la principal caracteristica de los seguidores o colaboradores en un contexto de liderazgo
organizacional, se relaciona con unos niveles de desarrollo en tres grandes areas como son
la motivacion, moralidad y empoderamiento. Por su parte Shamir y Howell (2000) hacen
una diferenciacién entre seguidores asi:

- Seguidores con una orientacion instrumental al trabajo, es decir, que lo tienen
como un instrumento para obtener recompensas extrinsecas; y

- Seguidores con una orientacion expresiva al trabajo, son personas que esperan
obtener de su trabajo, oportunidades para el desarrollo de carrera, de aprendizaje,
actualizacion y autoexpresion.

Estos ultimos aspiran a estar en un contexto donde haya un lider con vision, capaz
de rescatar los valores a emprender, posicionando los intereses del grupo sobre los deseos
y valores individuales (Shamir y Howell 2000).

Bass y Avolio (Cit. por Godoy, 2009) sehalan que hay una relacion coherente entre el
liderazgo transformacional y seguidores con una clara motivacion intrinseca, con alto
grado de autonomia, percepcion de autoeficacia, proactivos y con deseos de asumir
responsabilidades. En el caso en que lo seguidores fueran todo lo contario, el lider lo
tendria mucho mas complicado en su tarea de intentar generar empoderamiento en ellos.

Teniendo en cuenta todo lo expuesto podemos concluir que en un contexto
organizacional donde los colaboradores tenga un nivel alto de desarrollo, motivacion,
moralidad, empoderamiento, asi como capacidad critica, una intrinseca necesidad de
superacion y comprometidos con la tarea. Se advierte la existencia de lideres

transformacionales a lo largo del tiempo. Teniendo en cuenta que el liderazgo
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transformacional es un proceso reciproco en donde tanto lideres como seguidores/as se
transforman unos a otros.

Aqui quisiéramos resaltar una diferencia importante que encontramos con el liderazgo
prosocial, porque mientras el liderazgo transformacional necesita “una clase” de
colaboradores/as con ciertas caracteristicas, para que el lider pueda ejercer o llevar a cabo
una gestion eficaz, el lider prosocial debe ser capaz de ejercer ese proceso transformador
en cualquier tipo de colaborador, Intentando y logrando que el colaborador de mas bajo
perfil, pueda llegar a tener autoeficacia, autonomia, ser proactivo, auto gestionado, y lo que
es mas importante que no solamente sean receptores un liderazgo, sino que ellos mismos se
conviertan en lideres prosociales eficaces, convirtiéndose asi en agentes activos de la
prosocialidad.

Después de analizar la literatura cientifica aqui expuesta podemos sintetizar que los
principales beneficios de liderazgo transformacional, son el incremento del desempefio en
los colaboradores y las oportunidades de desarrollo que tienen estos dentro de la
organizacion, permitiendo asi altos niveles de satisfaccion y eficacia de ambos ( tanto del
lider transformacional como de sus colaboradores/as). Los lideres transformacionales
hacen que sus colaboradores sean mas conscientes de la importancia del valor de su trabajo
y los anima a trascender su interés personal por el bien de la organizacién, logran
empoderarlos, proporcionando respaldo y animo cuando es requerido, para mantener el
entusiasmo y esfuerzo frente a los inconvenientes, conflictos y cansancio. Los
colaboradores/as responden con confianza hacia el lider, motivacién en su trabajo y deseo
de realizar un esfuerzo extra para lograr mas de lo que se espera de ellos.

Por otra parte, aunque el modelo de liderazgo transformacional de Bass (1985) ha
tenido un fuerte impacto en el &mbito de investigacion en las dos tltimas décadas, no ha

pasado desapercibido de las criticas y limitaciones tanto a nivel conceptual como empirico.
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Conger (1989) y Yulk (2002) piden precaucion en el disefio del concepto del liderazgo
transformacional, para evitar idealizarlo o convertirlo en un icono heroico. Weihrich y
Koontz (1993) afirman que esta teoria no es mas que un retorno a las caracteristica de
otras y viejas teorias de la administracion como el empoderamiento, redes de apoyo,
autoeficacia entre otras.

Por tultimo nos parece interesante destacar el esfuerzo y la motivacion de gran
cantidad de autores tales como Bass, Avolio, Bryman, Conger, Kanungo, Howell, Klein,
Yulk, Shamir entre otros, que con sus estudios empiricos han enriquecido el conocimiento
sobre el fenomeno del liderazgo en las dos ultimas décadas, restdndole el caracter divino a
conceptos como el carisma y han consolidado un marco tedrico que nos permite relacionar

y entender de una manera sencilla estos procesos y sus influencias.
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Capitulo 3

Prosocialidad y Liderazgo Prosocial
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Capitulo 3

Prosocialidad y Liderazgo Prosocial

Introduccion a la prosocialidad

Lo Prosocial y La Prosocialidad ha sido y es interés de estudio de psicologos desde
los afios setenta (Brief & Motowidlo, 1986). Actualmente, las investigaciones sobre los
comportamientos prosociales son transversales a diferentes disciplinas de areas muy
diversas (Escotorin, 2013)

Una revision cientifica en el buscador PsycINFO bajo un criterio de busqueda
genérico a la palabra clave “Prosocial Behavior” permite constatar que aun la mayoria de
las publicaciones sobre prosocialidad concentran su interés en la nifiez y la adolescencia,
aunque existe un creciente interés por ampliar el estudio de la Prosocialidad a otros
ambitos.

Los beneficios de la Prosocialidad al desarrollo personal e interpersonal. (Eisenberg
& mussen, 1989) han hecho que la Prosocialidad sea un concepto también usado para
comprender y operativizar una mejora en la calidad de vida y de las relaciones entre los
adultos (Caprara, 2006). La Prosocialidad en organizaciones también ha sido objeto de
estudio (Brief & Motowidlo, 1986). En este articulo, los autores proponen una definicion
de prosocialidad organizacional, centrada en los comportamientos de preocupacion y
ayuda, mas alld de lo que estipula el contrato, por parte de los trabajadores hacia su
empresa. La propuesta de Brief y Motowidlo si bien es interesante, no recoge el rol del
lider, ni hace una reflexiéon de comportamientos corporativos que interpelen a los

tomadores de decisiones de las empresas.
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El Laboratorio de Investigacion Prosocial Aplicada (LIPA), propone una definicién
de Prosocialidad que ha dado origen a mas de 10 proyectos europeos de intervencion. En
este estudio, centrado en una mirada aplicativa de liderazgo se propone esta definicion
como base para estructurar la vision de liderazgo prosocial.

Entendemos por comportamientos prosociales aquellos que sin la busqueda de

recompensa, extrinseca o material favorecen a:

- Otras personas o grupos segun criterio de estos o
- Metas sociales objetivamente positivas,

aumentando la probabilidad de generar una reciprocidad positiva de calidad en las

relaciones interpersonales o sociales consecuentes, salvaguardando la identidad,

autonomia, creatividad e iniciativa de los individuos o grupos implicados (Roche,

1995, p.16).

Esta definicion ha sido ampliada en diferentes publicaciones anteriores (Roche,
1997b; Roche 1999; Roche 2004a; Roche 1998) y se diferencia de las definiciones usadas
en la bibliografia internacional al presentar como criterio central, ultimo y funcional de
toda accion prosocial, la aceptacion o satisfaccion del receptor de la misma. El criterio del
receptor, presente de manera explicita en la definicidon, permite entender la Prosocialidad
como una accién que se realiza en un contexto de relacion e interaccion con otro y no
como acciones unidireccionales dirigidas a la satisfaccion de las necesidades de un
receptor pasivo (Roche, 2011; Roche, 2010).

Segtn esta linea aplicativa de la Prosocialidad una accion puede ser catalogada
como prosocial cuando beneficia al receptor tal y como ¢l quiere ser beneficiado, teniendo
en cuenta las circunstancias, necesidades, identidad y cultura del receptor, incorporando la
realidad el otro en la accidn, teniendo en cuenta y cumpliendo con ciertos requisitos o
estandares de calidad como los son, salvaguardar:

- Laidentidad,

- La autonomia

- La creatividad
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- E iniciativa de los individuos o grupos implicados.

Prosocialidad y organizaciones

Una revision de las publicaciones sobre Prosocialidad y mundo empresarial permite
constatar que los estudios han superado largamente la idea de que haya incompatibilidad
entre los conceptos de eficiencia y humanidad aplicados al mundo de la empresa. Una
empresa que se hace cargo de las personas y sus circunstancias, puede ser también
eficiente, porque disminuye los riesgos de errores o los previene al generar redes de
confianza interpersonal que permiten que los empleados gestionen sus propios errores no
desde el temor, sino como oportunidad de aprendizaje (Kumar y Vaidya, 2007)

En un estudio, De Creu y Nauta (2009) invalidan empiricamente la dicotomia de
que en el mundo del trabajo haya que optar entre una postura egoista centrada en si mismo,
o bien una fuerte orientacion hacia el otro. Los autores plantean que el comportamiento
prosocial en el trabajo y la iniciativa personal son caracteristicas propias y normales del
trabajo de las personas, que se manifiestan cuando los empleados tienen un alto interés
propio. Estos mismos atributos fueron identificados por los autores a nivel grupal.

Un concepto cercano a la Prosocialidad organizacional es el OCB (Organizational
Citizenship Behavior. Algunos comportamientos tipificados dentro de OCB se refieren al
sentirse parte de una empresa, a la amabilidad o cortesia entre los empleados, a la ayuda
entre equipos, a los altos niveles de confianza y colaboracion o a la accion de tomar la
propia iniciativa para ayudar a la organizacion. Este comportamiento Organizacional
Civico, usado por algunos autores casi como sinénimo de comportamientos prosociales
dentro de una organizacion. En esta linea es posible afirmar que las motivaciones
prosociales de los empleados, pueden hacer predecir los comportamientos civicos

corporativos (Greenberg, J. y Baron, R. A. (1997).
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El concepto de Prosocialidad estd inmerso en las organizaciones empresariales,

buscando la eficiencia y eficacia, sin perder de vista a la persona y sus necesidades.

Liderazgo Prosocial

Dentro de un proceso de gestion, la funcion de direccion es la que guia o conduce
los esfuerzos de todos los actores (recursos, talento humano, la tecnologia, etc.,) de la
organizacion, por medio de la comunicacién y la motivacion para la ejecucion de los
planes organizacionales de acuerdo a la estructura organizacional, de esta manera se busca
conseguir que la organizacion alcance los objetivos y metas propuestos de una manera

eficiente y eficaz.

Dentro del estilo de liderazgo que utilicen y/o caractericen a los directivos/as para
dirigir o liderar las organizaciones, consideramos como parte de la materia prima la
comunicacion, la cual es entendida por Escotorin y Roche (2011)

como una variable al servicio de todas las demas: como constructora y a la vez
dependiente de la autoestima, como vehiculo de expresion del afecto/ cohesion,
de deseos , aspiraciones, necesidades, confirmacion del otro, y en el nivel meta
comunicativo, tanto en su modo verbal como en el no verbal, como medio para
el manejo de las relaciones conyugales, familiares, de amistad, laborales y
finalmente como estructuradora de reglas de dichos sistemas (Escotorin y
Roche, 2011, p.30).
El estilo comunicativo de las personas tiene sin duda un impacto en todos los ambitos
donde se desarrolla. En esta linea, un directivo con un estilo de liderazgo prosocial estara
sensibilizado no s6lo a comunicar eficazmente sino también con “calidad prosocial”,

siendo un lider capaz de poner en juego todas sus habilidades sociales y comunicativas,

para generar un efecto en el interlocutor por ejemplo motivacion e interés.

76



Segun Peter Lorenzi el liderazgo prosocial es “una influencia positiva y efectiva,

con metas constructivas que sirven al bien comun” Lorenzi, 2004a, p.283).

Estamos de acuerdo con la definicion que nos presenta Lorenzi (2004, p.283) en la
medida que apunta a los lideres que impactan positivamente en su entorno, entendiendo
por positivo, que no vaya en contra de los constructos sociales para favorecer a un pequeiio
subgrupo social, sin embargo, se echa en falta una definicion donde se pueda visualizar de
forma clara lo que se entiende por Prosocialidad y de esta forma poder diferenciar a un

lider prosocial de las diferentes clases de lideres estudiados a través de la historia.

Tratando de aplicar la genuina definicion de Roche (1995) de prosocialidad al proceso de
liderazgo se podria definir al Liderazgo prosocial como.

Los procesos de influencia positiva, que generan un cambio transcendental sin
busqueda de recompensa extrinseca y material, para favorecer primeramente a las
personas que son receptoras del liderazgo, tal y como ellas quieren, salvaguardando
su creatividad, identidad, autonomia e iniciativa, empoderandolas para que sean
multiplicadoras de dicho liderazgo en sus grupos de pertenencia, de referencia y por
ultimo en la sociedad”. (Bedoya, 2015).

Robert Roche (2015), después de mas de 30 afios de aplicacion de los valores y las
metodologias de LIPA en programas aplicativos y de investigacion en Prosocialidad
aplicada, define al Lider Prosocial como:

“Lider prosocial es aquél que convencido de que las relaciones interpersonales
deben ser positivas y prosociales, segin las dimensiones detalladas aparte, se
compromete a poner sus capacidades y habilidades y su estilo de comunicacion de
calidad a favor del otro, de los demads, de los grupos, seglin el criterio de éstos y del
bien comun, asumiendo un costo inteligente y proporcionado, transformando
sincera, auténtica y progresivamente su ser y actuar para que su vida personal y
profesional contribuya a la concordia, cohesion, unidad de los ambitos en que
participa, en donde decide actuar con iniciativa y determinacion con el objetivo de
fortalecer la creatividad, identidad y autonomia de sus interlocutores y de terceros a
quienes afecten sus decisiones. Toda persona puede actuar y llegar a ser lider en
esos ambitos con un liderazgo que no buscando apariencia, protagonismo ni
competitividad, al contrario, mas bien facilita, empoderando a los demads, que
surjan otros lideres prosociales en su entorno”. (Roche, 2015).
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Desde esta definicion, a un directivo/a que hace una gestion bajo un estilo de
Liderazgo Prosocial, no sélo le deberia interesar lograr los objetivos del grupo donde recae
su liderazgo, sino también porque su propia direccion inspire una actuacion prosocial a sus
colegas de profesion, a otras direcciones, departamentos, a su organizacion o empresa,
hacia el entorno inmediato de la organizacion, hacia sus proveedores, distribuidores, y de
forma horizontal a su competencia y a sus clientes, teniendo en cuenta todo el entorno
organizacional, como también la interaccion y cooperacion de esa organizacion con otras,
influyendo de esta manera en el entorno donde se desenvuelve y en la sociedad donde esta

inmersa.

El Liderazgo Prosocial no siempre significa o comprende un sacrificio personal,
sino que las ambiciones y expectativas personales del lider estdn subordinadas a un bien

mayor (Lorenzi, 1998).

En esta linea podemos analizar que el liderazgo prosocial busca impactar en el
contexto donde se mueven tanto el lider como los colaboradores o los receptores de la
accion de dicho liderazgo, buscando que el colaborador pase a ser lider e impacte otros
entornos y a otros colaboradores y que estos mismos, auto gestiondndose a su vez, puedan
impactar sus entornos inmediatos, y asi sucesivamente producir un cambio no sélo en las
organizaciones donde laboran (empresas) logrando sus objetivos, siendo eficiente y
eficaces, sino en todas las organizaciones sociales a las que pertenecen, sus familia,

amigos, colegas de profesion, etc., y asi lograr un impacto transformador en la sociedad.

Proponer una adaptacion de la definicion de Lider Prosocial de Roche (1995)
vinculada con la definiciéon de Prosocialidad del mismo autor anteriormente presentada,

puede ser util para un ejercicio comparativo posterior entre ambos modelos de liderazgo.
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El liderazgo prosocial, desde esta Optica interviene en un sistema con una mirada

global, y simultanea de dos grandes maneras:

1.

Forma micro: Lograr desplazar los intereses individuales hacia un interés
comun del grupo, para que cada uno pueda dar mas de los que ellos mismo
y los otros esperan de si, ademas de tener el impetu de ser ejemplo sin
esperar nada a cambio y convertirse en agente transformador de otros.
Proporcionandoles su ayuda, apoyo desinteresado, para que éstos también
se conviertan en lideres, afectando a familias, amigos, compatfieros, etc., es
decir, que se conviertan en agentes multiplicadores del liderazgo prosocial.

Forma macro: No solo influir o ser generador de cambio en las personas de
forma individual, sino lograr también hacerlo a nivel de grupos, equipos u
otros departamentos, areas, y la organizaciéon en su totalidad, asi como a
otras organizaciones, que tendra en ultimo término un impacto en la

sociedad.

En el liderazgo prosocial las aspiraciones el sentido y significado de la vision del

lider, ya no se la proporcionan su estilo o comportamiento, la situacion en que se

encuentra, sus caracteristicas o el objetivo de la organizacion, sino que es la Prosocialidad,

la que constituye la vision, la misién y objetivos del lider. Mucho més transcendental la

efectividad del lider, se mide en los elementos fisicos, psiquicos, comportamentales

implicados en los resultados experimentados por los colaboradores o receptores del

liderazgo, entre los cuales la apetencia de reproducir ese cambio que a su vez se vera

reflejado en su drea de trabajo, con sus compafieros, y en la organizacidon, ayudando a

cumplir los objetivos de esta. Asimismo fuera de su entorno laboral y profesional, como lo

son la familia, amigos, vecinos, y en ultima en la sociedad.
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En esta linea, el liderazgo prosocial no busca sélo tener un impacto positivo en la
organizacion laboral logrando los objetivos propuestos, sino también en el entorno donde
las personas de dicha organizacion forman parte, permitiendo beneficiarlos, teniendo en
cuenta sus realidades, circunstancias, necesidades, identidad y cultura y esto se reflejara

colocando un pequefio acento en la responsabilidad social de la organizacion.

Cirera (2010), afirma que el reconocimiento mas importante de un lider prosocial
esta basado en los juicios colectivos de las personas de su grupo sobre la profundidad del
impacto positivo y su amplitud para servir al bien comun, y nosotros afadiriamos, y por la
motivacion o el cambio transformacional que pueda generar en los colaboradores de tal

manera que ellos deseen ser multiplicadores de ese cambio en sus diferentes entornos.

Se podria decir que la incorporacion del concepto de Prosocialidad, en la definicion
de liderazgo en el mundo empresarial el lider prosocial ademas de buscar cumplir los
objetivos organizacionales aunque no es este el fin, debe contribuir a la satisfaccion de las
personas a quien afecte sus decisiones, teniendo en cuenta sus realidades (circunstancias,
necesidades, identidad y cultura) salvaguardando la autonomia, creatividad e iniciativa de

las mismas.

El autor Lorenzi (2004b) destac6O unos elementos del lider prosocial a tener

especialmente en cuenta:

1. Un lider prosocial trabaja para identificar y articular objetivos comunes
clave.

2. El liderazgo hace que las personas se comprometan y se ocupa de
empoderarlas, por lo que se requiere conocer y entender sus objetivos asi

como sus talentos. Conocer qué pueden hacer las personas y qué quieren es
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lo que ayuda a crear una vision efectiva y colectiva. A partir de la vision,
los objetivos especificos deben ser remarcados, evidenciados y
acompanados y a veces dirigidos por los lideres, y no simplemente
esperados.

Los lideres prosociales comunican los elementos positivos de estos
objetivos y crean la situacion para conseguirlos, asi como analizan y
comparten el coste que puedan tener. El lider prosocial ha de reconocer y
explicar el valor y el coste en la consecucién de los objetivos, prestando
también atencion a aquellas personas que puedan sufrir durante este
proceso.

El lider prosocial muestra un compromiso en el desempefio necesario para
alcanzar los objetivos. Por este motivo el liderazgo debe ir acompanado de
una buena gestion. La resiliencia, el modelado, el carisma y el coaching
ayudan a la persecucion de los objetivos.

Los lideres prosociales aceptan la responsabilidad de sus acciones, asi como
la de los resultados conseguidos. Los lideres prosociales son buenos
gestores. Un liderazgo visionario o carismatico sin habilidades para
implementar los objetivos puede llegar a ser contraproducente. Un buen

lider se convierte en buen jefe siendo consciente y disciplinado

Teniendo en cuenta lo que expone Lorenzi, se afadiria que el Directivo que

gestiona y lidera basado en comportamientos prosociales (lider prosocial) deberia producir

un efecto transformador en sus colaboradores, evidenciado en el desarrollo intelectual, en

la autogestion, autoevaluacidon, automotivacion y en compromiso €tico y moral. Siendo a

su vez ejemplo de valores colectivos, tomando los intereses individuales como base de los

intereses colectivos y encontrando un punto donde se intercepten estos intereses.

81



Como se mide el liderazgo prosocial

Como se ha mencionado anteriormente el liderazgo prosocial es un constructo que
empieza aparecer en la bibliografia cientifica atendiendo a la necesidad y evolucion de las

diferentes organizaciones y a la responsabilidad social de estas.

En LIPA (Laboratorio de Investigacion Prosocial Aplicada) se esté trabajando hacia
una propuesta que integre las caracteristicas que empiezan a salir en la bibliografia
cientifica y la experiencia y casuistica del propio laboratorio. Se trata de responder a
diferentes preguntas segun el paradigma de la prosocialidad y forma de medirlo. Las
primeras conclusiones del trabajo de investigacion LIPA en esta area lleva a identificar

doce dimensiones en el perfil del lider que actia prosocialmente (Roche, 2015), estas son:

Algunas dimensiones operativas y optimizadoras para el Liderazgo Prosocial.

1. Conviccion de que un lider prosocial es aquél que no pretende el
protagonismo sino que lo evita persiguiendo una excelencia en construir, promover y
mantener la cohesion, el bienestar, la concordia y la unidad en cualquier grupo en donde
participe, siendo una presencia positiva continuada. Difundird esa conviccion a sus
colaboradores como propuesta central para cada uno pueda devenir lider prosocial en sus

entornos vitales y profesionales.

2. Conviccion sincera y auténtica sobre la intencion y voluntad de aplicar
horizontalidad, circularidad, empatia, y reciprocidad en sus acciones, palabras y

pensamientos.
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3. Meta-consciencia analitica sobre la adecuacion y coherencia de esa
intencionalidad para que sus acciones, palabras y pensamientos se conviertan en actitudes

permanentes.

4. Aplicar esa meta-consciencia especialmente en las decisiones a tomar y
sobre el progreso en disminuir su afan innecesario de predominio en sus relaciones de

poder.

5. Compartir con otra persona ese andalisis con voluntad de optimizar

prosocialmente ese analisis.

6. Comprometerse en tratar de ver en todas las situaciones los aspectos,

ventajas y posibilidades de alternativas prosociales.

7. Compromiso explicito de sistematizar y prestigiar especificamente las
relaciones positivas en todos los grupos u organizaciones en que participe, no s6lo como
un medio tacito accesorio a la realidad de la gestion de los productos de la actividad sino

como el objetivo primario de su compromiso profesional y vital .

8. Para ello actuard en base a sus capacidades y repertorio de acciones
prosociales como, ayuda y servicio fisico, cuidado de los demas, dar y compartir, ayuda y
consuelo verbal, escucha profunda, empatia, decidida confirmacion y valorizacion del otro,
solidaridad y ser una presencia positiva en los grupos que conduzca a mayor cohesion y

unidad.

0. Desde esa actuacion podrd devenir un promotor de esas acciones y sus

ventajas para proponerlas a otros.
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10. Se entrenard progresivamente a mejorar su estilo comunicativo para que

alcance altos niveles en los factores de un Modelo de Comunicacion de Calidad Prosocial:

a. Disponibilidad y oportunidad en el inicio de una conversacion.

b. Vaciado voluntario y puntual de su pensamiento para atender 100% al
interlocutor.

C. Escucha y emision de calidad

d. Confirmacioén y valorizacion del otro.

e. Promover la empatia con feedbacks y preguntas empaticos

f. Pensar, elaborar, si es el caso, y comunicar al interlocutor, un objetivo

empatico relacionado con la empatia mantenida, dias después de la interaccion

comunicativa.
g. Informacidn suficiente, pertinente, representativa, relevante
h. Promover control conjunto de wuna metacomunicacion del flujo

comunicativo para que alcance los objetivos explicitos e implicitos de ambos

interlocutores.

1. Aceptacion y responsabilizacion humilde y no ansiosa de los sentimientos

negativos producidos por los inputs del interlocutor

] Asumir las limitaciones estructurales de la comunicacion humana desde una

preparacion para aceptar la incomprension y la soledad.
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11.  Contribuir a la elaboracion de reglas explicitas en cualquier grupo u
organizacion que concuerden con los valores prosociales humanisticos no solo de ese
grupo, sino de la sociedad humana, que puedan ser eficientes y operativas para regir los
patrones de conducta individuales y colectivos y sobre todo que contribuyan al Bien

Comun.

12.  Asumir la complejidad de las relaciones humanas desde un compromiso
fuerte para resolver los conflictos interpersonales y colectivos desde un compromiso a
equilibrar los intereses respectivos, aplicando la paradoja del “saber perder” y la del

“empoderamiento del oponente”.

Analizando las dimensiones propuestas por el Roche (2015), se puede observar que
hay dimensiones que por ser de la misma naturaleza permiten agruparlas bajo un mismo
epigrafe y de esta forma facilitar de alguna manera a partir de estas la creacion de un
instrumento capaz de identificarlas y medirlas en la gestion que realiza cada directivo -

lider, por tal razén se han agrupado las doce dimensiones en sélo siete asi:

1. Conciencia Prosocial (_ CP): Conviccidon de que un lider prosocial es aquél

que no pretende el protagonismo sino que lo evita persiguiendo una excelencia en
construir, promover y mantener la cohesion, el bienestar, la concordia y la unidad en
cualquier grupo en donde participe, siendo una presencia positiva continuada. Difundira
esa conviccion a sus colaboradores como propuesta central para cada uno pueda devenir

lider prosocial en sus entornos vitales y profesionales. (Dimension original 1)

2. Coherencia pensamiento, palabra y hechos (PPH): Conviccidn sincera y

auténtica sobre la intencidon y voluntad de aplicar horizontalidad, circularidad, empatia,
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prosocialidad y reciprocidad en sus acciones, palabras y pensamientos. (Dimension

original 2)

3. Capacidad Meta-cognitiva (CMC): El lider prosocial debera realizar un analisis

sobre la adecuacion y coherencia de PPH (dimension 2) para que sus acciones, palabras y
pensamientos se conviertan en actitudes permanentes. Aplicar esa meta-cognicion
especialmente en las decisiones a tomar y sobre el progreso en disminuir su afan
innecesario de predominio en sus relaciones de poder. Compartir con otra persona ese
analisis con voluntad de optimizar prosocialmente ese analisis. (Dimension original 3, 4 y

5).

4. Compromiso Prosocial, considerando las diferencias individuales (CPDI):

Compromiso explicito de sistematizar y prestigiar especificamente las relaciones positivas
en todos los grupos u organizaciones en que participe. Respetando las diferencias
individuales y teniendo en cuenta las realidades particulares, (circunstancias, deseos,
expectativas, habilidades, iniciativa etc.), no s6lo como un medio tacito accesorio a la
realidad de la gestion de los productos de la actividad sino como el objetivo primario de su
compromiso profesional y vital. (Inventario Prosocial en Contexto) segin las 10
categorias. Para ello actuard en base a sus capacidades y repertorio de acciones prosociales
como, ayuda y servicio fisico, cuidado de los demas, dar y compartir, ayuda y consuelo
verbal, escucha profunda, empatia, decidida confirmaciéon y valorizacion del otro y
solidaridad. Desde esa actuacion podra devenir un promotor de esas acciones y sus

ventajas para proponerlas a otros. (Dimension original 7,8 y 9)

5. Comunicaciéon  con calidad prosocial (CCP): El lider se entrenara

progresivamente a mejorar su estilo comunicativo para que alcance altos niveles en los

factores de un Modelo de Comunicacion de Calidad Prosocial los cuales son:
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a. Disponibilidad y oportunidad en el inicio de una conversacion.

b. Vaciado voluntario y puntual de su pensamiento para atender 100% al
interlocutor.

c. Escucha y emision de calidad.

d. Confirmacioén y valorizacion del otro.

e. Promover la empatia con feedbacks y preguntas empaticos.

f. Pensar, elaborar, si es el caso, y comunicar al interlocutor, un objetivo

empatico relacionado con la empatia mantenida, dias después de la interaccion

comunicativa.
g. Informacidn suficiente, pertinente, representativa, relevante
h. Promover control conjunto de una metacomunicacion del flujo

comunicativo para que alcance los objetivos explicitos e implicitos de ambos

interlocutores.

1. Aceptacion y responsabilizacion humilde y no ansiosa de los sentimientos

negativos producidos por los inputs del interlocutor.

] Asumir las limitaciones estructurales de la comunicacion humana desde una

preparacion para aceptar la incomprension y la soledad. (Dimension original 10)

6. Priorizar el bien comun (PBC): El lider prosocial contribuye a la elaboracién de
reglas explicitas en cualquier grupo u organizacion que concuerden con los valores

prosociales humanisticos no sélo de ese grupo, sino de la sociedad humana, que puedan ser
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eficientes y operativas para regir los patrones de conducta individuales y colectivos y sobre

todo que contribuyan al Bien Comun. (Dimensién original 11)

7. Aceptar la complejidad de las relaciones humanas (CRH): Un lider que actue

prosocialmente deberd asumir la complejidad de las relaciones humanas desde un
compromiso fuerte para resolver los conflictos interpersonales y colectivos desde un
compromiso a equilibrar los intereses respectivos, aplicando la paradoja del “saber perder”
y la del “empoderamiento del oponente”. Comprometiéndose en tratar de ver en todas las
situaciones los aspectos, ventajas y posibilidades de alternativas prosociales (Dimension

original 6 y 12).

Desarrollando las dimensiones operativas y optimizadoras para el liderazgo
prosocial resultantes (Roche y Bedoya, 2015) se elabord un instrumento que permitiera

medir al liderazgo prosocial.

A manera de resumen, tanto el Liderazgo Transformacional como el Prosocial se
refieren a procesos de influencia para generar cambios transcendentales en las actitudes de
los receptores de dichos liderazgos, pero a la luz de la teoria ;son liderazgos antagénicos?,
[pueden complementarse?, ;qué similitudes o que diferencias los caracterizan? Cuestiones

que se intentaran recoger en el siguiente comparativo.

Cuadro comparativo Liderazgo Transformacional vs Liderazgo Prosocial

En la Tabla 1, presentaremos de forma sintética las principales caracteristicas
teoricas del liderazgo transformacional (L.T) y del liderazgo prosocial (L.P), para intentar
formar una aproximaciéon a sus posibles similitudes, diferencias y/o elementos

complementarios.
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Tabla 1

Paralelo del Liderazgo Transformacional y el Liderazgo Prosocial

Liderazgo Transformacional

Liderazgo Prosocial

Definicién: Genera cambios transcendentales en las
actitudes e ideas de los seguidores, para que se
comprometan con los objetivos de la organizacion.

Lider Transformacional: Logra que sus seguidores
desplacen sus propios intereses por los objetivos del
grupo, concienciandolos del valor e importancia de los
resultados del trabajo, logrando que den mas en sus
trabajos de lo que ellos esperaban dar.

Dimensiones L.T:

1. Influencia idealizada: Son modelos para sus
seguidores en conducta, ética y moral.

2. Motivaciéon Inspiradora: Incita el deseo de
iniciativa por medio de una comunicacion de
alta expectacion. Da retos en el trabajo y
potencia el entusiasmo y trabajo en equipo.

3. Estimulacién Intelectual: Promueve la
inteligencia, la racionalidad y la logica.
Estimulandoles a ser innovadores, creativos y
criticos.

4. Consideracion Individualizada: Prima la
persona ante el empleado, reconoce las
diferencias individuales (necesidades, deseos y
expectativas). Ayuda a desarrollar habilidades
y competencias.

Seguidor: Sienten respeto y confianza hacia el lider, no
se siente evaluados sino acompafiados, en el desarrollo
de sus habilidades y competencias y la obtencion de
nuevas. Estan motivados de trabajar mas duro de lo que
se esperaba de ellos.

Definicién: No busca recompensa extrinseca, ni
material y favorece a sus colaboradores tan y como ellos
desean, salvaguardando su creatividad, identidad,
autonomia e iniciativa empoderandolas para que sean
multiplicadores del liderazgo.

Lider prosocial: Transforma auténtica y progresiva su
vida para contribuir a la concordia, cohesion del grupo,
desplaza sus intereses personales por los grupales, es
ejemplo. Empodera a sus colaboradores ¢ insta a ser
agentes transformadores no sélo organizacionales sino
en todos los ambitos donde participen.

Dimensiones L.P:

1. Conciencia Prosocial (CP): No busca el
protagonismo, busca la concordia y la unidad
de cualquier grupo donde participa. Difunde
esta forma de hacer en sus colaboradores.

2. Coherencia, pensamiento, palabra y hecho
(PPH): Aplica horizontalidad, empatia,
prosocialidad y reciprocidad en sus acciones,
palabras y pensamientos.

3. Capacidad Meta-cognitiva (CMC): Analiza
coherencia de su PPH, para que se conviertan
en actitudes permanentes, lo comparte y
optimiza prosocialmente.

4. Compromiso Prosocial, considerando las
diferencias individuales: Relaciones positivas
respetando las diferencias individuales y
realidades particulares (circunstancias, deseos,
habilidades, etc.).

5. Comunicacion con calidad prosocial. (CCP):
10factores de CCP.

6. Priorizar el bien comiin (PBC): Reglas
acorde a los valores prosociales rige los
patrones de conducta individual que
contribuyen al bien comun.

7. Aceptar la complejidad de las relaciones
humanas (CRH): En la resolucion de
conflictos encontrar todas las posibilidades
prosociales “empoderando al oponente”.

Colaborador/Receptor el liderazgo: Esta motivado e
impulsado a ser agente transformador y multiplicador de
este cambio, no solo en la empresa, sino también fuera
de ella, contribuyendo con la responsabilidad social
empresarial.

Fuente: Elaboracion propia.

Observando la Tabla 1, podemos destacar:

1. En el liderazgo transformacional todo gira alrededor de los objetivos, de la

organizacion; en el liderazgo prosocial todo gira entorno de la persona y su

sincero bienestar, sin dejar de lado los resultados empresariales lo cuales
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seran uno de los resultados no la meta en si, y se tendria que ver reflejado
en estandares de calidad, rendimiento clima laboral, cultura organizacional
(lineas de futuras investigaciones) y un impacto positivo en la sociedad por
medio del efecto multiplicador que generan los comportamientos
prosociales.

En el liderazgo Prosocial se promueven cambios transcendentales que no
deberian quedar en el lugar del trabajo y servir solo para alcanzar los
objetivos organizacionales, sino por el contrario, la influencia de este
liderazgo deberia impulsar a los receptores del mismo a ser agentes
multiplicadores, traspasando las paredes invisibles de la organizacion
laboral y moviéndose hacia donde los agentes del L.P se muevan, teniendo
un alcance positivo y beneficios para la sociedad.

Tanto en el Liderazgo Transformacional como en el Liderazgo Prosocial se
refieren a procesos de influencias para generar cambios trascendentales en
las actitudes, aptitudes de los receptores de estos liderazgos, que deberia
proporcionar significado y retos a sus colaboradores potenciado valor y
principios como el entusiasmo, el optimismo y el espiritu de equipo.

En ambos liderazgos tiene una importancia elevada la utilizacion de la
comunicacion de alta calidad (en el L.T, comunicacion de alta expectacion
y en el L.P, comunicacion de calidad prosocial).

En los dos liderazgos es importante la estimulacion intelectual que incita a
sus colaboradores a esforzarse a ser innovadores y creativos y criticos sin
importar que difieran con la concepcion del lider. Estimulan mayores

niveles de confianza y la autoeficacia para llegar a la autogestion
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favoreciendo el desplazamiento del interés individual por el interés
colectivo.

6. En ambos liderazgos aunque desde perspectivas diferentes se tiene en
cuenta al colaborador y su realidad, sus necesidades, deseos y expectativas
reconociendo las diferencias individuales.

7. El lider prosocial empieza la transformacion en su vida de forma auténtica y
progresiva para colocar todas sus habilidades y competencias al servicio del
bien comun, siendo ejemplo en valores, conducta, principio y moral,
empoderando a sus colaboradores; el lider transformacional genera el
cambio en sus seguidores siendo modelo en conducta, ética y moral.

8. En el liderazgo transformacional parece ser que los objetivos e intereses
individuales fuesen malos y que siempre deberia primar los valores y
objetivos colectivos cuando realmente consideramos que los valores e
intereses individuales son como la materia prima, lo que cada uno quiere
alcanzar y deberian tenerse en cuenta gestionandolos de la mejor manera
para lograr los valores y objetivos colectivos.

9. Las dimensiones del liderazgo transformacional presentes al menos
tedricamente, en el liderazgo prosocial, sino en su totalidad en parte, en
nuestra consideracion serian: la motivacion inspiradora, estimulacion

intelectual y la consideracion individualizada.

Sintetizando se podria deducir por la teoria desarrollada que hay marcadas
diferencias asimismo similitudes, entre el liderazgo prosocial y el transformacional, como
también que el liderazgo prosocial podria ser una prolongacion o complemento del

liderazgo transformacional.
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Capitulo 4

Estudio Empirico
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Capitulo 4

Estudio Empirico

Este estudio se llevd a cabo en dos consorcios hospitalarios ubicados en Catalufia,
la estructura, complejidad, y heterogeneidad, caracteristicas tan particulares del modelo
sanitario catalan, llevd a dirigir nuestra atencién a sus directivos/as y como lideran
organizaciones tan complejas.

En esta investigacion desde la optica del MLQ (Multifactorial Leadership
Questionnaire) y el PLQ (Prosocial Leadership Questionnaire), se hace una aproximacion
al Liderazgo Prosocial desde el Liderazgo Transformacional y se intenta determinar si
organizaciones sanitarias enmarcadas en este contexto son susceptibles a un modelo de
gestion basado en el Liderazgo Prosocial.

En este capitulo se dara una vision cronologica del contexto sanitario catalan donde
se lleva a cabo la investigacion, abordando también los objetivos, hipdtesis y metodologia

utilizada para indagar en los consorcios estudiados.

Modelo Sanitario en Cataluiia.

El modelo sanitario catalan tiene unas caracteristicas muy propias que lo
determinan. Este modelo se concretd en 1990 en la Ley de Ordenacion Sanitaria de
Catalufia (LOSC), que creaba el Servei Catala de la Salut y consolidaba un sistema
sanitario mixto, con la extension del modelo a todas las lineas de productos sanitarios y
socio sanitarios. Se establecen bases del modelo en 1983-1989, creando el Institut Catala
de la Salut (ICS), entidad gestora de las prestaciones y los servicios sanitarios de la

Seguridad Social, creando la red hospitalaria de utilizacion publica (XHUP).
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En el 2001, 10 afios después de la creacion, del Servei Catala de la Salut, se realiza
la separacion de funciones entre la financiacion y la provision, cambiando su
denominacion abreviada, hasta ahora SCS, por la de CatSalut. En el 2003 se realiza una
revision del modelo sanitario para integrar y priorizar tres grandes ejes: la salud publica, la
atencion sanitaria y los servicios sociales, y la atencion a la dependencia.

En el afio 2008, el sistema de salud se transforma para atender los retos de una
sociedad mas numerosa, diversa, global y exigente. En el 2009 el 14 de Octubre, se
aprueba por unanimidad en el Parlamento de Catalufa la primera Ley de salud publica del
Estado espaiiol que incorpora las principales tendencias internacionales en la vigilancia de
la salud, la promocion de la salud individual y colectiva, la prevencion de la enfermedad y
la proteccion de la salud y crea la Agencia de Salud Publica de Catalufia, como 6rgano
ejecutivo, gestionado conjuntamente por la Generalitat de Catalunya y los ayuntamientos.

Se ha consolidado una distribucion de funciones que separa la financiacion, la
planificacion, la compra y la provision de servicios entre distintas instituciones del sistema
sanitario cataldn. Este hecho origina un proceso de diversificacion de la provision de
servicios con la consiguiente permeabilidad a nuevas formulas de gestion, incluida la
posibilidad de gestion directa por los propios profesionales.

En la Figura 1 se representa el modelo funcional y asistencial de Catalufia.
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Figura 1: Modelo Funcional y Asistencial Catalan

Fuente: M.S.C. Instituto de Informacion Sanitaria - Subcomision de Sistemas de Informacion del SNS

En la figura 1 podemos observar los principales actores del sistema sanitario que
son: el Departament de Salut, CatSalut (Servicio Catalan de la Salud), los centros
proveedores de servicios sanitarios (atencion primaria y especializada) y los ciudadanos de
Catalufa; no obstante, dentro del sistema sanitario catalan también tienen una importancia
destacada los colegios y los sindicatos de los profesionales sanitarios, las entidades
relacionadas con los pacientes y por ultimo las entidades que agrupan a los centros
proveedores de servicios sanitarios (Unié Catalana d’Hospitals y Consorcis Hospitalaris de
Catalunya).

El modelo sanitario catalan, se trata de un modelo sanitario mixto, que integra en
una sola red de utilizacién publica todos los recursos sanitarios, sean o no de titularidad
publica, y que recogen una tradiciéon de entidades (mutuas, fundaciones, consorcios y
centros de la Iglesia) historicamente dedicadas a la atencidn sanitaria con unas prioridades
y responsabilidades del servicio bien delimitadas. Este modelo de integracion se inicid con
la Red Hospitalaria de Utilizacion Publica (Xarxa Hospitalaria d’ Utilitzaciéo Publica —
XHUP). Desde la XHUP el modelo se ha extendido a otras lineas de servicio (atencion

primaria, sociosanitaria y salud mental) y a otros servicios sanitarios (emergencias y
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transporte sanitario). La pluralidad en la provision de servicios asistenciales de salud es
una caracteristica de la realidad catalana.
Desde el punto de vista estructural y territorial, se organiza en siete regiones

sanitarias (ver anexo 2).

Regiones Sanitarias: Son demarcaciones territoriales basadas en el principio de
descentralizacion del sistema sanitario publico, que tiene como objetivo el acercamiento y
la accesibilidad de los servicios a toda la poblacion. Estas regiones estdn delimitadas
atendiendo  factores  geograficos, socioecondmicos, demograficos, laborales,
epidemiologicos, culturales, climaticos, de vias de comunicacion homogéneas, asi como de
instalaciones sanitarias existentes, teniendo en cuenta la ordenacion territorial de Cataluna.
Cuentan con una dotacion adecuada de recursos sanitarios de atencidon primaria y de
atencion especializada para atender las necesidades de la poblacion.

El esquema basico de organizacion de la estructura territorial de cada region

sanitaria por parte de CatSalut, se representa en el organigrama representado en la Figura

2.
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Figura 2: Organigrama de cada Region Sanitaria

Fuente: M.S.C. Instituto de Informacion Sanitaria - Subcomision de Sistemas de Informacion del SNS
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Las regiones sanitarias resultantes de esta division territorial despliegan su
actividad en los ambitos de la planificacion, de la compra de servicios, los sistemas de
gestion y de la atencion al cliente.

En el marco de las finalidades atribuidas al Servicio Catalan de la Salud, las
Regiones Sanitarias deben tener especial cuidado de lograr:

e Una organizacion sanitaria eficiente y cercana al usuario.

e La participacion efectiva de la comunidad en las actuaciones y los
programas sanitarios.

e Una organizacion integrada de los servicios de promocion y proteccion de la
salud, prevencion de la enfermedad y atencidn primaria en el &mbito
comunitario.

e La potenciacion del trabajo en equipo en el marco de la atencion primaria de
salud.

e La continuidad adecuada entre la atencion primaria y la atencion
especializada y hospitalaria

e La correlacion adecuada entre los servicios sanitarios, sociosanitarios y
sociales.

e La coordinacion 6ptima de las actuaciones de la Region Sanitaria con las
funciones de control sanitario propias de los Ayuntamientos.

e Elacercamiento y la accesibilidad de los servicios a toda la poblacion.

. Qué es una Organizacion Sanitaria?

Segin De La Puente, (CatSalud, 2010) se considera organizacién sanitaria la
empresa que gestiona recursos humanos, econdmicos, fisicos y tecnoldgicos, y genera
conocimiento para aplicarlos en dar respuesta a los problemas de salud. Las caracteristicas
de las organizaciones sanitarias de Catalufia basicamente han sido:
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e (Convivencia de los sectores publico y privado.
e Red «diversa y plural» de proveedores, basada en resultados y no en titularidades.
e Autonomia de gestion. No homogeneizacion de procesos.

o Formulas de gestion agil y flexible.

Dice de la Puente, (2010) que es preciso que las organizaciones sanitarias contintien
innovando en gestion, aplicando nuevas ideas, conceptos, productos, servicios y practicas
con la intencién de ser utiles para el incremento de la productividad y la eficiencia. Por
esto es necesario que las organizaciones, con sus profesionales, sean creativas y flexibles,
fomenten el aprendizaje y estén dispuestas a compartir.

Las organizaciones sanitarias de Catalufa han sufrido una evolucién en el tiempo

en lo relativo al trabajo en red. Viéndose inmersas en un contexto muy dindmico

Los Consorcios Hospitalarios Catalanes

Concepto y caracteristicas.

Un consorcio es, basicamente, un método organico de colaboracion
interadministrativa, en la que también pueden participar entidades privadas sin d&nimo de
lucro sin que por ello se desvirtie la naturaleza publica del ente. Se trata pues de una

técnica instrumental de gestion compartida de base asociativa.

Dos ideas basicas que subyacen en la creacion de los consorcios son: la necesidad
de compartir entre diversas administraciones la prestacion de un servicio publico sin que
ello deba derivar necesariamente de una insuficiencia prestacional de las administraciones
que participan y la de favorecer la participacion democratica en la gestion de dicho servicio

mediante la cooperacion de los entes publicos y privados- consorciados.
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Una de las caracteristicas esenciales de estas entidades asociativas es la
heterogeneidad de las administraciones y entidades publicas y privadas que las integran.
Constituyen los consorcios un modelo hibrido de organizacién administrativa donde
conviven administraciones territoriales que pueden ser de distinto ambito (local,
autonomico y estatal), con administraciones institucionales y, como ya hemos sefialado en
las que pueden participar entidades privadas sin &nimo de lucro con intereses concurrentes
(fundaciones, ordenes hospitalarias, Cruz Roja, etc.,). Esta heterogénea composicion nos
permite afirmar que los consorcios son o representan una experiencia de mestizaje

administrativo.

En resumen, desde CatSalud (2010) afirman que la evolucién del modelo sanitario
Catalan, necesita un liderazgo clinico y de gestion, que debe traducirse operativamente en
la capacidad para maximizar el desarrollo competencial y definir el principio de
subsidiariedad para posibilitar que ningin profesional realice tareas y asuma
responsabilidades que pueda desarrollar otro profesional. Por lo que se deberia
evolucionar a féormulas de trabajo interdisciplinario que den satisfaccion profesional y

eficacia organizacional.

Planteamiento y relevancia del estudio.

Segun la literatura cientifica analizada, hemos percibido que existe un acervo de
investigaciones sobre el liderazgo transformacional en los diferentes contextos
organizacionales, sin embargo, debemos destacar que la investigacion actual, ha producido
pocos trabajos sobre liderazgo transformacional en el contexto sanitario y menos en la
media y alta direccion. En cuanto a liderazgo prosocial es un constructo “muy nuevo” hay
muchas investigaciones alrededor de la prosocialidad aplicada en varias organizaciones y

mas orientada al area de formacién y educacion, muy pocas, o casi ninguna (al menos no
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encontramos) en prosocialidad empresarial aplicada a la funciéon de direccion en
organizaciones sanitarias. Nuestro estudio se centra en la media y alta direccion de 2 de los

12 consorcios que estan ubicados en Catalufia.

Los consorcios hospitalarios son organizaciones sanitarias heterogéneas y
complejas a la hora de dirigirlas, porque muchas de ellas son privadas con caracter publico
y por ende las politicas y directrices de direccion deben ser una combinacion entre lo
publico y lo privado. Fue esta complejidad en las directrices de gestion y direccion, mi
formacion académica y mi experiencia en la gestion de los recursos humanos sumada a la
experiencia obtenida en el trabajo piloto realizado en la tesina la que despertd nuestro
interés de seguir investigando en esta linea e intentar identificar las necesidades directivas
que pueda tener este sector y si desde el liderazgo transformacional podriamos ir hacia un
modelo de gestion basado en un liderazgo prosocial para dar respuestas a las necesidades

de gestion que pueda presentar estas organizaciones.

Considerando, que no hay un acuerdo sobre cudl es el mejor sistema de gestion,
como tampoco el liderazgo mas eficaz y que genere mas satisfaccion en este contexto, nos
permite desde el liderazgo transformacional hacer una aproximacion al liderazgo Prosocial
para indagar en los directivos y estudiar si la media y la alta direccion del sector sanitario
catalan especificamente en 2 de los consorcios hospitalarios a los que estan adscritos 14

organizaciones, son susceptible de aplicar un modelo basado en el liderazgo prosocial.

Mediante este estudio nos proponemos:

e Analizar las dimensiones del liderazgo transformacional vs dimensiones del
liderazgo prosocial y poder identificar si son diferentes, parecidos, iguales, o

complementarios.
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e Y determinar la posible eficacia del Liderazgo Prosocial en organizaciones

sanitarias parecidas a nuestra muestra.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente identificamos los objetivos de nuestro

estudio.

Objetivos del Estudio
Objetivos Generales.
1. Determinar la diferencia, similitud o complementariedad de las dimensiones del

Liderazgo Transformacional y el Liderazgo Prosocial.

2. Determinar la relaciéon del Liderazgo Transformacional con las variables de
resultado eficacia del lider, satisfaccion y esfuerzo extra en los directivos/as con sus
respectivos empleados/as.

3. Determinar la relacion del Liderazgo Prosocial con las variables de resultado
eficacia del lider, satisfaccion y esfuerzo extra en los directivos/as con sus
respectivos empleados/as.

Para llevar a cabo los objetivos generales, de manera inicial se tuvieron que conseguir

unos objetivos previos.

Objetivos Preliminares:

a. Crear la definiciéon de Liderazgo Prosocial.
b. Identificar y Crear las dimensiones de Liderazgo Prosocial.

c. Construir un instrumento para medir el Liderazgo Prosocial.

Teniendo en cuenta cada uno de nuestros objetivos hemos elaborado cuatro

hipoétesis las cuales son:
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Hipotesis 1. Aquellas dimensiones del Liderazgo Transformacional que tienen que
ver con el reconocimiento de las diferencias individuales. Teniendo en cuenta las
necesidades, deseos y expectativas del empleado deberian estar fuertemente relacionadas
con un gran numero de las dimensiones del Liderazgo Prosocial, ya que es esta una de las
bases en la que se centra este liderazgo.

Hipotesis 2.  Las siguientes dimensiones del Liderazgo Prosocial no se
correlacionan significativamente con dimensiones del liderazgo Transformacional.

- Dimension 2: Coherencia, Pensamiento, Palabra y Hecho (PPH)
- Dimension 3: Capacidad Meta-cognitiva (CMC)

- Dimension 6: Priorizar el bien comun (PBC)

Porque son las dimensiones propias o mas adheridas a la definicion de prosocialidad
aplicada al liderazgo.

Hipdtesis 3. Las dimensiones del Liderazgo Transformacional tienen una alta
correlacion con las variables de resultado, eficacia, satisfaccion y esfuerzo extra. . Tanto en

la version empleados como directivos.

Hipotesis 4: Las dimensiones del Liderazgo Prosocial tienen una fuerte relacion con

la variable eficacia del lider.

En este estudio se tiene en cuenta que actuar como directivo/a no significa ni
corresponde actuar como lider necesariamente, ni ser un/a lider asegura tener un puesto
directivo. Sin embargo, partimos de la premisa, que al estar en altos puestos de direccion
muy probablemente, se debe desarrollar algin tipo de liderazgo para llevar a cabo su
gestion, la cual puede ser mas o menos eficiente.

Disefio

Estudio descriptivo correlacional.
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Muestra / Participantes
Esta investigacion se llevo a cabo en 2 de los 12 consorcios hospitalarios que estan
ubicados en Catalufia. Estos Consorcios ofrecen hoy un servicio asistencial de calidad
tanto publico como privado y son referentes a nivel sanitario asistencial, sociosanitarios y
de salud mental, aplicando criterios de responsabilidad social.

Gestionan en total 14 centros adscritos con perfiles diferenciados atencion primaria
y especializada, de salud mental, atencion intermedia y dependencia, centro de acogida
diurna y centros residenciales.

El interés en estos dos consorcios fue personal; por motivos de proximidad y
contactos, se escogio en particular estos dos centros ademads del interés personal, porque
son consorcios que pertenecen a diferentes regiones sanitarias.

A pesar que deben regirse por las mismas politicas de gestion marcadas por el
esquema basico de organizacion territorial dados por CatSalud; el mismo modelo funcional
y asistencial, direccionado desde el departamento de salud catalan y contando con la
misma estructura y modelo organizativo. Son dos consorcios muy diferentes, con
caracteristicas muy particulares y arraigadas en su quehacer diario. Uno se caracteriza
porque es muy comarcal y es un fuerte referente, muy arraigado en el area rural y semi-
rural, el otro esta inmerso en el area urbana.

La poblacion objetivo del estudio la constituyd la media y alta direccion de estos
consorcios y algunos de sus respectivos colaboradores/as, que trabajaban en el momento
del inicio de la investigacion. No participaron en la investigacion los/as estudiantes que
estaban en practicas.

A continuacion haremos una descripcion de los participantes en la investigacion. La

muestra estuvo formada por un total de 93 personas divididas asi:
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1. Directivo/as: Entendido por todo aquel sujeto que tuviera personal a su
cargo. Este grupo se conformo6 como se muestra en la figura 3: por la alta
direccion (directores/as generales) y la media direccion (jefes de unidad,

coordinadores o encargados de areas).

( )
Alta direccion: Directores Generales

de diferentes departamentos
- J
‘ f ~
Media direccion: Jefes de areas,
unidad, coordinadores o encargados.

- J

Figura 3: Divisién muestra directiva.

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 2, se presenta las caracteristicas particulares de la muestra directiva

Tabla 2
Caracteristicas muestra directiva

DIRECTIVO/AS

Alta Direccion Media Direccion

Mujeres 1= 2 9

Hombres 20 = 7 13

Edades 39-57 afios 29- 60 afios

Nivel de estudios Universitarios Primaria, FP y Universitarios
Ex. Direccion 4-15 afos 2-20 afos
Antigiiedad Puesto 4-7 afios 2- 15 afios
Antigiiedad en la Empresa 6-30 afos 2- 33 anos

Total alta direccion 9
Total media direccion 22
Total Muestra Directiva 31

Fuente: Elaboracion propia
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En la muestra directiva observando la Tabla 2, se puede resaltar, las siguientes
caracteristicas:

¢ Que hay un nimero mas bajo de mujeres en la alta direccion en relacion con los
hombres, pero aunque en la media direccidon sigue habiendo menos directivas, sin
embargo, estan mas igualados en niimero en relacion con los directivos.

e En la alta direccion todos tienen una educacion universitaria en cambio en la media
direccion la educacion es mas diversa; desde primaria hasta universidad.

e En la alta direccion la antigliedad en el puesto o area de direccion no pasaba de 7
afnos en cambio en la media direccion la antigiiedad en ese puesto de direccion
llegaba hasta los 15.

2. Empleados: Entendidos como todo aquel que no tenia personal a su cargo,
que pertenecian al area de los directivos evaluados y no se encontraban en

tiempo de practicas.

En la Tabla 3, se presentan las caracteristicas de los empleados/as que participaron en el
estudio.

Tabla 3
Caracteristicas muestra Empleados

EMPLEADOS/AS
Mujeres 35
Hombres 27
Edades 24-60 afos
Nivel de estudios Todos (desde otros a universitarios)
Antigiiedad Puesto 2-31 anos
Antigiiedad en la Empresa 2-31 anos

Total Muestra Empleados/as 62

Fuente: Elaboracion propia
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Muestra total

Directivos + Empleados = 93 participantes en el estudio

Procedimiento.

Para llevar a cabo el trabajo de campo seguimos el siguiente procedimiento:

1.

Nos pusimos en contacto con los consorcios elegidos por medio de sus directores/as
generales mediante una carta de solicitud de autorizaciéon y colaboracion para
realizar un trabajo de investigacion. (ver modelo en el anexo 4), carta que fue
derivada desde la direccion general a un area especial encargada de investigacion y
desarrollo, donde se colocaron en contacto con nosotros via movil para darnos una
cita con la intencion de ampliar la informaciéon acerca del proyecto de
investigacion.

Llevamos varias reuniones en la primera de ellas estuvo presente el director y
creador del Laboratorio de Investigacion Prosocialidad Aplicada de la Universidad
Auténoma de Barcelona el Dr. Roche, quien expuso las funciones del laboratorio
de investigacion etc., luego pasamos a explicar el proyecto de investigacion que
tuvo gran acogida y entusiasmo por participar por parte de la direccion del area de
investigacion. Después seguimos comunicaciones via e-mail (Ver anexo 5) para
enviar diferentes versiones del proyecto con las especificaciones que ellos nos
sugerian Se llevaron a cabo varias reuniones y cuando el anteproyecto estuvo listo
fue presentado en comité de direccion, quien aprobd la participacion de los
consorcios en la investigacion. Recalcando que su participacion fuera totalmente

andnima y confidencial.
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Los instrumento que utilizamos fueron los cuestionarios MLQ y el PLQ, el primero
tenia Copyright que procedimos a pagar y asi reproducirlo y aplicarlo en la
muestra.

Método recogida de informacion: Teniendo en cuenta la complejidad de estas

organizaciones sanitarias, su estructura organizacional y el numero del personal que
labora en ella, seguimos los siguientes pasos para la recogida de la informacion con
el fin de lograr una adecuada participacion. Tanto la recogida de la informacion
como el tratamiento de la misma lo llevamos a cabo respetando los acuerdo de
sujecion a condiciones de confidencialidad y anonimato que norma la conducta del
investigador presentado por la American Psychological Association (APA) ( ver
anexo 12).

a. En primer lugar contamos con el apoyo y acompafiamiento de la direccion
del area de investigacion de los consorcios. Desde estas direcciones hubo
una persona a cargo de contactar con la alta y la media direccion
recordadndoles la participacioén en la investigacion y la necesidad de contar
con una persona de enlace entre la investigacién y su area de gestion.
Seguidamente ella se encargd de recibir los instrumentos de medida
entregarlos a los directores/as como también a los mandos medios (jefes de
areas, o encargados) y adecuar una urna para una vez diligenciados fueran
depositados alli. Después del tiempo sefialado la persona de contacto para la
media y alta direccion nos envid un correo para ir a recogerlos.

b. Se logré que los diferentes directore/as se interesardn y se involucraran
motivando a su personal a participar, indicandoles los beneficios que

supondria para ellos y su area los resultados de esta investigacion.
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c. Seguidamente los directores sugirieron a una persona de su area para que
sirviera de enlace entre el grupo de investigacion y las diferentes
direcciones, nosotros contactamos con cada una de ellas, para que nos
orientaran y nos colaboraran en lo siguiente:

- Cuantas personas habrian en su area.

- Cual era la forma méas adecuada para motivarlos a participar.

- Cuadl era la manera mas sencilla (para ellos) de entrega y recogida de
instrumentos.

- Diay horas mas adecuado para recogerlos.

d. Después de tener la persona de contacto de cada direccion y la informacion
que ella nos ofrecid, pasamos a la entrega de los formularios para ser
respondidos por parte de los colaboradores que quisieran y pudieran
participar porque sobre todo hicimos énfasis en el caracter de voluntariedad.
Con el mismo sistema de adecuacion de un lugar con una bustia donde cada
uno pudiera depositar alli los formularios una vez diligenciados. Después
del cumplimiento del tiempo estipulado. Nos enviaron un correo electronico
para pasar a recogerlos.

e. Los datos recogidos pasamos a introducirlos previa configuracion de una
matriz en el programa SPSS. Los cuestionarios con preguntas sin responder
fueron descartados.

f. Se realizaron la formacion de las variables para su seguido analisis.

Instrumentos:
Los instrumentos utilizados en esta investigacion fueron el Cuestionario Multifactorial de
Liderazgo (MLQ) (Bass & Avolio y el cuestionario de liderazgo Prosocial (PLQ) (Bedoya

2015)
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Instrumento de medicion del Liderazgo Transformacional.

Bass (1985), fuera de su aporte teorico relacionado al liderazgo transformacional y
transaccional, hizo otro gran aporte: el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) en el
cual ha basado diversas investigaciones empiricas. Es una herramienta disefiada por Bass
y Avolio para medir el grado de éxito del liderazgo transformacional, asi como los factores
de liderazgo predominantes dentro de una empresa o equipo de trabajo.

Este instrumento ha gozado de un relativo consenso metodologico, por lo que ha
sido empleado considerablemente por la mayoria de las investigaciones relacionadas al
estudio del liderazgo transformacional, dando de esta manera apoyo de forma empirica a
sus diferentes supuestos tedricos.

El MLQ ha tenido distintas versiones a los largo de sus mas de 20 afios, entre ellas
tiene una version larga de 90 items y algunas cortas, siendo el MLQ (Form 5X-Rater) las
mas utilizada por la mayoria de las investigaciones (Bass y Avolio, 1993). Una de sus
versiones resumidas MLQ (Form 5X) estd constituido por 45 items distribuidos asi: 36
items, y 9 factores (a razoén de 4 items por cada factor) con los cuales miden tres tipos de
liderazgo:

1. Liderazgo Transformacional: Compuesto por cinco factores a evaluar como son;
Carisma atribuido, influencia idealizada, Liderazgo inspiracional, estimulacion intelectual
y consideracion individualizada.

2. Liderazgo Transaccional: Compuesto por 3 factores a evaluar como son;
Recompensa contingente, administracion activa por excepcion, administracion pasiva por
excepcion.

3. Laissez- Faire: Que es el no liderazgo, en este factor se registra la no existencia

de comportamiento de liderazgo.
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9 items divididos en tres factores (a razéon de 3 items por factor) con los cuales se mide
elementos subjetivos:

- La efectividad del lider.

- La satisfaccion en el trabajo

- La motivacion, entendida como la disposicion a realizar un esfuerzo extra”.

Tanto la version larga como la corta del MLQ constan de dos partes llamadas:
MLQ forma Lider: Que tiene como fin la autoevaluacion del lider y MLQ Forma
Clasificador: La cual pretende que las personas que trabajan directamente con el lider lo
puedan evaluar.

La aplicacion MLQ (Form 5X) a partir de la primera parte de la década de los
noventa, en diferentes investigaciones, ha ayudado a impulsar estudios empiricos en los
cincos continentes, corroborando asi la relacion que existe entre una influencia positiva del
liderazgo transformacional sobre la efectividad del lider, la satisfaccion en el trabajo y la
motivacion laboral, muy por encima de liderazgo que practican recompensas contingentes.
Entre las investigaciones empiricas nombradas por Bass (1997) que han utilizado el
MLQ(5X) y versiones anteriores, dan cuenta de esta jerarquia e influencia como lo
determina Yokochi (1989) en Japon; Steyrer y Mende (1994) en Austria; Waldman, Bass,
Yammarino y Einstein (1986) en India, Espafia, Singapur, Japon, China y Austria; Davis,
Guan, Luo y Maahs (1996) en China, estos son algunos de los trabajos destacados entre
otros. Este cuestionario que fue validado en Espaiia, por Molero (1994)

Instrumento de medicion del Liderazgo Prosocial.

El cuestionario fue confeccionado ad hoc para este estudio, sus secciones estan
basadas en las dimensiones operativas y optimizadoras agrupadas para el liderazgo

prosocial Roche & Bedoya (2015) (ver Algunas dimensiones operativas y optimizadoras
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para el liderazgo prosocial cap.5). Bajo el nombre de Cuestionario de Liderazgo prosocial-
Prosocial Leadership Questionnaire.

Para la elaboracion del cuestionario llevamos a cabo las siguientes fases:
Fase 1

Se describid la informacion que necesitibamos recoger asi:

e Se determind con claridad las personas de las cuales queriamos su opinion, es decir
la muestra objetivo, que eran los de media y alta direccion y sus diferentes
colaboradores. Lo que nos permitié tomar la decision sobre el tipo de preguntas que
eran necesarias.

e Se identifico el tipo de informacion que necesitdbamos: la que nos permitiera
identificar las dimensiones operativas del liderazgo transformacional y prosocial en

el quehacer de directivos y colaboradores.

Fase 2

Escogimos el tipo y numero de preguntas y las redactamos. Para ello redactamos
afirmaciones en primera persona intentando que fueran claras, sencillas, comprensibles y

concretas. Teniendo en cuenta el lenguaje utilizado.

Para realizar la redaccion de los items nos basamos en cada una de las dimensiones
operativas del liderazgo prosocial, intentando que quedaran todas bien representadas en el
cuestionario segun el peso que le ddbamos a cada dimension, Teniendo de 2 a 14 items por

dimension.

Arrojando en un principio un total de 41 items. En cuanto al orden de las

afirmaciones y su disposicion dentro del cuestionario intentamos que no quedaran muy
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seguidos varios items de la misma dimension para asi evitar el cansancio mental del

encuestado o la sensacion de repeticion.

Por tltimo utilizamos items Likert de cinco niveles que van desde 0=Nunca, 1=de
vez en cuando, 2=A veces, 3= Bastante, 4 = Casi siempre. Para medir las actitudes y

conocer el grado de conformidad con las afirmaciones que les proponiamos.

Fase 3

Se redactd un texto introductorio dénde explicamos el propdsito del cuestionario,
donde ademas les garantizamos el anonimato y la confidencialidad a los participantes, no
introducimos datos sociodemograficos porque ya los habiamos introducido en el otro

instrumento a aplicar el MLQ (5x)

Fase 4

Disefio formal del cuestionario: Para disefar el aspecto formal del cuestionario
llevamos a cabo los criterios habituales de una correcta presentacion siguiendo las
sugerencias (Blaxter et al, 2000; Leén y Montero, 2003; Martinez 2002).tales como un solo

tipo de letra, disefio atractivo, etc.,

Fase 5

Revision del cuestionario: Fueron revisados por dos expertos en instrumentos de
medicion y en la tematica de la investigaciéon como lo son el Dr. Cladellas y el Dr. Roche,

quienes hicieron una revision teniendo en cuenta los siguientes puntos:

- Adecuacion de las preguntas del cuestionario a los objetivos de la investigacion.

- Existencia de una estructura y disposicion general equilibrada y armoénica.
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- Detectar la falta de alguna pregunta o elemento clave.

- Detectar la existencia de algun item superfluo, verificando también la
adecuacion de la longitud de cada item.

- Comparacion de cada item por separado, caracter, formulacion alternativas y

funcion en el cuestionario.

Luego fue aplicado a una pequefia muestra que estaba compuesta por los directivos y
colaboradores de 2 pequenios Caps (Centro de Atencion Primaria). Para valorar la claridad

de los items y el tiempo de respuesta.

Fase 6

Cuestionario definitivo: Al pasar por las anteriores fases nos resultdé un cuestionario
de 35 items Likert para medir 7 dimensiones operativas del liderazgo prosocial en el

quehacer de la media, alta direccion y sus colaboradores.

La Tabla 4, representa una relacion de cada pregunta o item del cuestionario final

con la dimension operativa y optimizadora del liderazgo prosocial pertenece.

A partir de un andlisis factorial se obtuvieron las siguientes dimensiones que

contienen los diferentes items.
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Tabla 4
Relacién Iftems vs Dimensiones- Cuestionario liderazgo Prosocial-Prosocial Leadership Questionnaire

(PLQ)

iTEMS DIMENSIONES
1 D5a
2 Dla
3 Dlb
4 D4
5 D2
6 D3
7 B
8 D4
9 D6
10 D5
11 D5
12 D5
13 D7
14 D5
15 D5
16 D5
17 D5
18 D5
19 D5
20 D6
21 D5
22 D2
23 D4
24 D1
25 D2
26 D4
27 D5d
28 D5b
29 D3
30 D7
31 D1
32 D1
33 D3
34 D5j
35 D4

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 5, podemos observar la estructura del cuestionario basada en la relacion
existente entre las dimensiones que deseamos medir y la cantidad de items, que quedaron
por cada dimension. De esta forma quedo estructurado nuestro cuestionario para medir el
liderazgo prosocial con su nombre en inglés, Prosocial Leadership, Questionnaire (PLQ)

(Bedoya, 2015).
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En la Tabla 5, se relaciona cada una de las dimensiones con la cantidad de items en

el cuestionario.

Tabla 5
Relacion de Dimension por cantidad de Items. Cuestionario Liderazgo
Prosocial — Prosocial Leadership Questionnaire (PLQ)

DIMENSIONES A MEDIR CANTIDAD DE iITEMS
1. Conviccion Prosocial (C.P) 5 preguntas ( 2, 3, 24, 31, 32)
2. Coherencia pensamiento, Palabra y 3 preguntas ( 5,25)
Hecho. (PPH)
3. Capacidad Meta-cognitiva (CMC) 3 preguntas ( 6, 29, 33)

4. Compromiso Prosocial considerando las 5 preguntas ( 4, 8, 23, 26, 35)
diferencias individuales (CPDI)

5. Comunicar con Calidad Prosocial, 14 preguntas ( la, 10, 11, 12, 14, 15, 16, 17, 18,
teniendo en cuenta los 10 factores del 19,21, 27d, 28b, 34j)
modelo (CCP):

6. Priorizar el bien comun (PBC) 2 preguntas ( 9, 20)
7. Asumir la complejidad de las relaciones 3 preguntas ( 7, 13, 30)
humanas. (CRH)

Fuente: Elaboracion propia.

Para cada una de las dimensiones se ha establecio una correlacion entre items que oscilaba
entre 0,60 y 0,80 lo cual nos permite poder tener una prevalidacion de las dimensiones del

cuestionario.
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Capitulo 5

Resultados y Discusion
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Capitulo 5

Resultados y Discusion

Analisis de datos

Se calcularon las correlaciones de Pearson entre las dimensiones generales del
Liderazgo Transformacional (version, directivos/as y empleados/as) y las dimensiones
generales del Liderazgo Prosocial; y correlaciones entre dimensiones generales del
Liderazgo Transformacional y Prosocial con las variables de resultado de eficacia,
satisfaccion y esfuerzo extra. Ademas se realiz6 una prueba de comparacion de medias
para muestras independientes, considerando la variable Categoria Profesional como factor
y las puntuaciones de las dimensiones generales del Liderazgo Prosocial como variables
dependientes. Los célculos se realizaron con el paquete estadistico SPSS/PC+ (version
17.0; Chicago, II, USA) y los tests estadisticos fueron bilaterales con error tipo I variable al

5%.

Variables
- Dimensiones del cuestionario de Liderazgo Transformacional (version
directivos)
e DPDI: Influencia Idealizada Conducta.
e DPD2: Influencia Idealizada Atribucion.
e DPD3: Motivacion Inspiracional.
e DPD4: Estimulacion Intelectual.
e DPDS5: Consideracion Individualizada.
e DPDI10: Eficacia.

e DPDI11: Satisfaccion.
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e DPDI12: Esfuerzo Extra.
- Dimensiones del cuestionario de Liderazgo Transformacional (version
empleados)
e EPDI: Influencia Idealizada Conducta.
e EPD2: Influencia Idealizada Atribucion
e EPD3: Motivacion Inspiracional.
e EPD4: Estimulacion Intelectual
e EPDS: Consideracion Individualizada.
e EPDIO0: Eficacia.
e EPDI1: Satisfaccion.
e EPDI2: Esfuerzo Extra.
- Dimensiones del cuestionario de Liderazgo Prosocial
e (CPDI1: Conciencia Prosocial (CP).
e (CPD2: Coherencia, Pensamiento, Palabra y Hecho (PPH).
e (CPD3: Capacidad Meta-cognitiva (CMC).
e (CPD4: Compromiso Prosocial, Considerando las diferencias
individuales (CPDI).
e (CPD5: Comunicacion con Calidad Prosocial (CCP).
e (CPDG6: Priorizar el Bien Comun (PBC).
e CPD7: Aceptar la Complejidad de las Relaciones Humanas
(CRH).
e CPDI10: Eficacia.
e CPDI11: Satisfaccion.
e CPDI2: Esfuerzo Extra.
- Categoria profesional: Empleado o Directivo
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Resultados

Relacion entre las dimensiones generales del Liderazgo Prosocial y las dimensiones
generales del Liderazgo Transformacional (version directivos). Como puede observarse la
Tabla 6, muestra las correlaciones positivas significativas (p < .001) entre todas las

dimensiones.

Tabla 6
Correlaciones significativa entre LT y LP (version directivos/as)

DPD1 DPD2 DPD3 DPD4 DPD5

CPD1 .723** 710%* 687** | 735%*  7]14%*

CPD2  .595**  .662*  .609* .695%* .632%*

CPD3  .710%* .697** .623**  719** 671**

CPD4  .684%* 767** J31** [734%*  J4]**

CPD5  .691%* 742%*%  667** [790** | 755%*

CPD6 .667** 679%* T14** .661** .607**

CPD7 .634** 732%*  o82%*  J71**  7]12%*

Nota: **P<.001. Fuente: Elaboracién Propia

Relacion entre las dimensiones generales del Liderazgo Prosocial y las dimensiones

generales del Liderazgo Transformacional (version empleados).

Los datos de la Tabla 7, muestran como solo se observan diferencias significativas
entre las dimensiones generales del Liderazgo Prosocial con las dimensiones 3, 4 y 5 del

Liderazgo Transformacional.
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Tabla 7
Correlaciones significativa entre LT y LP (version empleados/as)

EPD1 EPD2 EPD3 EPD4 EPDS

CPD1 .168 143 387** 299*%  379%*
CPD2 197 179 322% 319*%  364%*
CPD3 118 .062 234 274*%  374%*
CPD4 135 108 .330%* 269%  412%*
CPD5S 178 127 291%* 272%  416%*
CPD6 221 246 338%* 306%  428%*
CPD7 242 210 .410%* 310%  .513%*

Nota: *P<.05; **P<.001 Fuente: Elaboracion propia

Correlaciones entre las dimensiones generales de Liderazgo Transformacional y las
variables de resultado eficacia, satisfaccion y esfuerzo extra (version directivos). Los datos

de la Tabla 8, muestran diferencias significativas entre todas las dimensiones.

Tabla 8
Correlaciones LT y variables de resultado
(version Directivos/as)

DPD10 DPDI11 DPD12

DPD1 817 403* .607**
DPD2 762%* 149%* 167**
DPD3 523 A462%* .613%*
DPD4 WRYA A481%* S547%*
DPD5 592 566%* 530%*

Nota: *P<.05; **P<.001. Fuente: Elaboracion propia
Correlaciones entre las dimensiones generales de Liderazgo Transformacional y las
dimensiones de satisfaccion, esfuerzo extra y efectividad (version empleados). En la Tabla

9, se pueden observar diferencias significativas entre todas las dimensiones.
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Tabla 9
Correlaciones LT y variables de resultado
(version Empleados/as)

EPD10 EPD11 EPD12

EPD1  .717** IS5 .655%*
EPD2  .688** 703%* .697**
EPD3  .642%* 7149%* .680**
EPD4  .721%* JT132%* .661%**
EPD5  .731%* .686** .659%*

Nota: *P<.05; **P<.001. Elaboracion propia.
Correlaciones entre las dimensiones generales de Liderazgo Prosocial y las
variables de resultado eficacia, satisfaccion y esfuerzo extra (version directivos). En la

Tabla 10, se observan diferencias significativas entre todas las dimensiones.

Tabla 10
Correlaciones LP y variables de resultado
(version Directivos/as)

DPD10 DPD11 DPD12

CPD1 T13%* .686%* .806**
CPD2 133%%* .622%* 139%*
CPD3 7190%* .600%* .663%*
CPD4 1244 700%* T18%*
CPD5 7159%* .704%* 793%*
CPD6 T120%* S583** .650%*
CPD7 764%* .700%** .694**

Nota: Elaboracion propia
Correlaciones entre las dimensiones generales de Liderazgo Prosocial y las
variables de resultado eficacia, satisfaccion y esfuerzo extra (version empleados). En la

Tabla 11, solo se observan diferencias significativas entre algunas de las dimensiones.
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Tabla 11
Correlaciones LP y variables de resultado
(version Directivos/as)

EPD10 EPD11 EPDI12

CPD1 272% 167 301*
CPD2 281* 165 .254*
CPD3 281* .098 207
CPD4 255% .160 281%*
CPDS5S 214 121 .250%*
CPD6 195 124 227
CPD7 258** 154 317*

Nota: *P<.05; **P<.001. Fuente: Elaboracion propia.

Comparacion de medias entre Categoria profesional y dimensiones generales del
Liderazgo Prosocial. Solo se observan diferencias significativas entre directivos y
empleados en la dimension 2. En concreto los directivos puntian mas alto que los

empleados.

Tabla 12
Comparacion de medias entre categorias profesionales y LP

Dimensiones Categoria N Media Desviacion T Sig.
Profesional tipica

CPD1 Directivos 31 3.00 .67 -1.191 237
Empleados 62 2.84 .55

CPD2 Directivos 31 3.16 71 -2.066 .042%*
Empleados 62 2.85 .66

CPD3 Directivos 31 2.90 .69 -1.088 .280
Empleados 62 2.74 .63

CPD4 Directivos 31 3.00 .69 -479 .633
Empleados 62 2.93 .66

CPD5 Directivos 31 3.07 .69 -1.185 239
Empleados 62 2.90 .65

CPD6 Directivos 31 2.95 .82 -1.275 206
Empleados 62 2.73 .80

CPD7 Directivos 31 2.80 .79 -1.069 288
Empleados 62 2.62 .70

Nota:*P<.05. Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de los resultados y Discusion

En los resultados hemos podido comprobar que casi todas las correlaciones son
significativas pero es necesario tener en cuenta las magnitudes de las mismas. En este
analisis hemos querido ser exhaustivos y prudentes, por lo cual estimaremos una
correlacion alta a partir de 0,70, porque se trata del porcentaje que explica que al menos el
50% de la variabilidad (varianza) es comln en ambas variables

El objetivo principal de este estudio es determinar la similitud, diferencia o
complementariedad del Liderazgo Transformacional vs el Liderazgo Prosocial en los
directivos/as (media y alta direccion) de dos grandes consorcios hospitalarios en Catalufia.

Objetivo 1. Determinar la diferencia, similitud o complementariedad de las
dimensiones del Liderazgo Transformacional y el Liderazgo Prosocial.

Hipotesis 1: Aquellas dimensiones del Liderazgo Transformacional que tienen que
ver con el reconocimiento de las diferencias individuales, teniendo en cuenta las
necesidades, deseos y expectativas del empleado, deberian estar altamente relacionadas
con un gran numero de las dimensiones del Liderazgo Prosocial, ya que ello constituye la
base de ambos liderazgos.

Respecto al primer objetivo propuesto, y a la vista de los resultados obtenidos, se
puede constatar que existen correlaciones altas entre las dimensiones del liderazgo
Prosocial y Transformacional en la version de directivos, pero no en la de empleados. Es
por ello que en el siguiente punto solo se tendrdn en cuenta la discusion de los resultados
obtenidos en la version de directivos.

En la Tabla 13, se muestran las correlaciones altas encontradas entre las diferentes

dimensiones de los dos liderazgos.
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Tabla 13
Correlaciones Altas entre las dimensiones del L.P y el L.T (version directivos)

Dimensiones Liderazgo Prosocial Dimensiones Liderazgo Transformacional

CPD1: Conciencia Prosocial (CP). DPD1: Influencia idealizada- Conducta,
DPD2: Influencia Idealizada Atribucion,
DPD4: Estimulacion Intelectual.
DPDS5: Consideracién Individualizada.

CPD2: Coherencia, Pensamiento, Palabra y Hecho
(PPH)

CPD3: Capacidad Meta-cognitiva (CMC) DPD1: Influencia Idealizada Conducta.
DPD4: Estimulacién Intelectual.

CPD4: Compromiso Prosocial, Considerando las DPD2: Influencia Idealizada Atribucion.
diferencias individuales (CPDI). DPD3: Motivacion Inspiracional.
DPD4: Estimulacion Intelectual.
DPD5: Consideracion Individualizada

CPD5: Comunicaciéon con Calidad Prosocial DPD2: Influencia Idealizada Atribucion.
(CCP). DPD4: Estimulacion Intelectual.
DPD35: Consideracion Individualizada

CPD6: Priorizar el Bien Comun (PBC) DPD3: Motivacion Inspiracional.
CPD7: Aceptar la Complejidad de las Relaciones DPD2: Influencia Idealizada Atribucion.

Humanas (CRH). DPD4: Estimulacion Intelectual.
DPDS5: Consideracion Individualizada

Fuente: Elaboracion Propia.

De esta manera observamos que se cumple nuestra primera hipdtesis porque hemos
podido comprobar de forma empirica lo que se podia deducir tedricamente. Existen
dimensiones que se encuentran en ambos tipos de liderazgo, en concreto encontramos una
alta correlacion entre cuatro dimensiones del liderazgo Prosocial (1, 4, 5 y 7) y dos
dimensiones del Liderazgo Transformacional (2 y 4).

Consideramos que esta relacion es coherente desde un punto de vista tedrico. Asi,
por ejemplo la dimensién 1 del Liderazgo Prosocial, tiene alta correlacion con las
dimensiones 4 y 5 del Liderazgo Transformacional, porque la conciencia prosocial
promueve la racionalidad, la logica, estimula el ser innovador, teniendo en cuenta las

diferencias individuales para poder buscar la concordia y la unidad.
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Aunque la conciencia prosocial va mas alld y afiade que el lider no debe buscar su
protagonismo e intenta difundir esta forma de hacer en todos los grupos donde sea
participe, mas alla de las puertas de la organizacion.

Podemos observar que las dimensiones del Liderazgo Prosocial que tienen una alta
correlacion en tres (CP, CPDI, CRH) de las cuatros dimensiones, tienen que ver con la
importancia del individuo y sus particularidades a diferentes escalas. La cuarta correlacion
tiene relacion con la comunicacion (CCP). Para ambos liderazgos es muy significativo y
relevante una comunicacion de alta calidad, en el Transformacional se llama comunicacion
de alta expectacion y en el Prosocial, comunicacion de calidad prosocial. Ambas difieren
en las formas de comunicar y de usar esta comunicacion; si bien tienen en comun que la
parte de comunicacion es fundamental para que el liderazgo sea eficaz.

Hipotesis 2. Las dimensiones 2, 3 y 6 del Liderazgo Prosocial no tienen
correlaciones altas con dimensiones del liderazgo Transformacional.

- Dimension 2: Coherencia, Pensamiento, Palabra y Hecho (PPH)

- Dimension 3: Capacidad Meta-cognitiva (CMC)

- Dimension 6: Priorizar el bien comun (PBC)
Porque son las dimensiones propias o mas adheridas a la definicion de prosocialidad
aplicada al liderazgo.

Tal y como se puede observar en la Tabla 13, encontramos dos correlaciones altas
en estas dimensiones. La hipdtesis se cumple en parte, y ello es perfectamente explicable a
raiz de las siguientes aclaraciones:

Si tenemos en cuenta que la dimension de L.T. (influencia idealizada Conducta) se
refiere a aquellas conductas que el lider exhibe convirtiéndose en modelo para sus
colaboradores, siendo admirados, respetados y fidedignos (Bass y Avolio, 1993). Mientras

que la dimension 3 del Liderazgo Prosocial (capacidad meta-cognitiva) analiza la
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coherencia que tiene el lider en pensamiento, palabra y hecho para que se conviertan en
actitudes positivas y permanentes, compartiéndolo y optimizandolo prosocialmente (Roche
2015), esto puede ocasionar una idealizacion por parte de los/as colaboradores/as , pero no
es este el fin del lider prosocial (como lo es en el Liderazgo Transformacional, convertirse
en un modelo a seguir), sino por el contrario, su fin es compartirlo y poder empoderar a sus
colaboradores/as para que ellos también lo sean.

La dimensiéon de L.P. (Priorizar el bien comun) (Reglas acorde a los valores
prosociales). Del Liderazgo Prosocial tiene una correlacion significativa con la Dimension
de L.T. (Motivacion inspiradora del liderazgo Transformacional). Recordemos que esta
dimension hace referencia a la capacidad del lider transformacional de provocar en sus
colaboradores el deseo de tener iniciativa, proporcionando significado y retos a sus
colaboradores en el trabajo, potenciando el entusiasmo, optimismo y el espiritu de equipo.

El lider prosocial ademas de ello, contribuye a la elaboracion de reglas explicitas en
cualquier grupo u organizacion donde participe, que puedan ser eficientes y operativas para
regir los patrones de conducta individuales y colectivos y sobre todo que contribuyan al
bien comun no sélo de ese grupo, sino de la sociedad humana.

Por ultimo, la dimension 2 de L.P. (Coherencia Pensamiento, Palabra y Hecho) no
correlaciona de forma alta con ninguna de las dimensiones del Liderazgo
Transformacional.

Es importante destacar, que si bien no se cumplid6 completamente la segunda
hipdtesis, los resultados nos ayudaron a corroborar que, en estas dimensiones del
Liderazgo Prosocial (2, 3 y 6), es donde se concentran las mayores diferencias entre uno y

otro liderazgo.
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A modo de resumen, podriamos concluir que si bien existen marcadas similitudes
entre varias dimensiones de los dos tipos de liderazgo, también se observan diferencias,
sobre todo en aquellas dimensiones que caracterizan y constituyen la piedra angular del
liderazgo prosocial.

Objetivo 2. Determinar la relacion del Liderazgo Transformacional con las
variables de resultado Eficacia del lider, Satisfaccion en el trabajo y Esfuerzo Extra en
los directivo/as con sus respectivos empleados. Para el cual nos plantemos la siguiente

hipotesis.

Hipotesis 3. Las dimensiones del Liderazgo Transformacional tienen una alta
correlacion con las variables de resultado, Eficacia, Satisfaccion y Esfuerzo Extra, tanto

en la version de directivos como empleados.

e Version Directivos: En la Tabla 14, relacionamos las dimensiones del Liderazgo
Transformacional con las variables de resultado: Eficacia, Satisfaccion y Esfuerzo

extra.

Tabla 14
Correlacion alta entre dimensiones del Liderazgo Transformacional y variables de resultado- Version
directivos/as

Dimension Liderazgo Transformacional Variables de resultados
Dimension 1: Influencia Idealizada- Conducta, Eficacia del lider, representada por la variable
representada por la variable (DPD1) (DPD10).
Dimension 2: Influencia Idealizada- Atribucion, Eficacia del lider, satisfaccion en el trabajo,
representada por la variable (DPD?2) esfuerzo extra, representadas por las variables

(DPD10, DPD11, DPD12) respectivamente.

Dimension 4: Estimulacion Intelectual, representada  Eficacia del lider, representada por la variable
por la variable (DPD4) (DPD10)

Fuente: Elaboracion Propia.

En la Tabla 14, podemos observar que la Eficacia del lider (en la version
directivos) tiene una correlacion significativa con tres de las cincos dimensiones del

Liderazgo Transformacional. Podriamos deducir que, estos directivos desde sus propias
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perspectivas, son carismaticos, admirados y respetados, atribuyéndoles gran capacidad para
estimular la racionalidad y la légica, que estimulan a sus colaboradores a esforzarse en ser
innovadores creativos, teniendo persistencia y determinacién, y son eficaces en ello. En
cambio, la Satisfaccion en el trabajo de sus empleados y el Esfuerzo Extra solo estan

altamente relacionados con la dimension 2, Influencia idealizada por atribucion.

Nuestra hipotesis no se cumplié completamente, pues estas tres variables: Eficacia
del lider, Satisfaccion en el trabajo y Esfuerzo Extra, no tienen correlaciones altas con

las dimensiones 3 (Motivacion Inspiradora) y 5 (Consideracion individualizada).

e Version Empleados. En esta version y, a diferencia de lo observado en la version de
directivos, todas las dimensiones del Liderazgo Transformacional estan

correlacionadas con alguna de las variables de resultado.

Tabla 15

Correlacion alta entre dimensiones del Liderazgo Transformacional y variables de resultado- Version
Empleados/as

Dimension Liderazgo Transformacional Variables de resultados
Dimension 1: Influencia Idealizada- Conducta, Eficacia del lider, representada por la variable
representada por la variable (DPD1) (DPD10). satisfaccion en el trabajo (DPD11)
Dimension 3: Motivacion Inspiracional Satisfaccion en el trabajo, representadas por las
variables (DPD11)

Dimension 4: Estimulacion Intelectual, representada  Eficacia del lider, representada por la variable
por la variable (DPD4) (DPD10), satisfaccion en el  trabajo,
representadas por las variables (DPD11)

Dimension 5: Consideracion Individualizada, Eficacia del lider, representada por la variable
representada por la variable (DPDS) (DPD10).

Fuente: Elaboracion Propia.

En concreto, se puede observar como la variable de resultado Eficacia del lider,

tiene una alta correlacion con las siguientes dimensiones.

- Dimension 1: Influencia Idealizada- Conducta.

- Dimension 4: Estimulacion Intelectual
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- Dimension 5: Consideracion Individualizada.

A su vez la variable de resultado Satisfaccion en el trabajo esta correlacionada

con las siguientes dimensiones:

- Dimension 1: Influencia Idealizada- Conducta

- Dimensioén 3: Motivacion Inspiracional

- Dimension 4: Estimulacion Intelectual

Mientras que la variable de resultado Esfuerzo Extra, entendido como Ila

motivacion para ofrecer mas de los que se espera, no presentd ninguna alta correlacion con

ninguna de las dimensiones del Liderazgo Transformacional.

Comparando las variables de resultado version empleados y version directivos

obtenemos la Tabla 16.

Tabla 16

Comparacion Correlaciones altas entre dimensiones del Liderazgo Transformacional y variables de

resultado- Version directivos y Version empleados.

Dimension Liderazgo Transformacional Variables de Resultados
Empleados Directivos
Dimension 1: Influencia Idealizada- Conducta, - Eficacia del lider, - Eficacia del lider

representada por la variable (DPD1)

Dimension 2: Influencia Idealizada- Atribucion,
representada por la variable (DPD?2)

Dimension 3: Motivacion Inspiracional

Dimension 4: Estimulacion Intelectual, representada
por la variable (DPD4)

Dimension 5: Consideracion Individualizada,
representada por la variable (DPD5)

- Satisfaccion en el
trabajo (de los propios
empleados)

X

- Satisfaccion en el
trabajo (de los propios
empleados)

- Eficacia del lider,

- Satisfaccion en el
trabajo(de los propios
empleados)

- Eficacia del lider.

- Eficacia del lider
- Satisfaccién en el
trabajo(empleados)
- Esfuerzo
extra.(empleados)

X

- Eficacia del lider.

Fuente: Elaboracion Propia

Podemos observar en la Tabla 16 que:
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1. La variable de resultado Eficacia del lider esta altamente correlacionada (ver tabla
de resultados) con las dimensiones 1 y 4, tanto en la version empleados/as como en
la de directivos/as, es decir los empleados/as comparten las misma perspectiva de
los /as directivos/as referente a esta variable. En cambio en la dimension 5 solo se
observa una alta correlacion en la version empleados/as.

2. La variable de resultado Satisfaccion en el trabajo esta relacionada con las
dimensiones 1, 3 y 4, en la version de empleados/as; mientras que en la version de
directivos/as, esta variable de resultado solo estd correlacionada con la dimension
2 del Liderazgo Transformacional.

3. La variable de resultado Esfuerzo Extra solo tiene una alta correlacion con la

dimension 2 del Liderazgo Transformacional en su version de directivos/as.

Por todo ello podemos comentar que, tanto en la version de directivos/as como de
empleados/as, solamente comparten la misma sensacion referente a la variable de
resultado, Eficacia del lider en las dimensiones 1 y 4; mientras que en todas las demas

existe una diferente percepcion entre directivos/ as y empleados/as.

Segtn lo anterior, podemos afirmar que se ha cumplido la tercera hipotesis en parte,
pero no en su totalidad, al menos en la version de empleados, pues las dimensiones del
Liderazgo Transformacional tienen una alta correlacion con las variables de resultado
Eficacia del lider, Satisfaccion en el trabajo pero ninguna correlacion con Esfuerzo

Extra.

Objetivo 3. Determinar la relacion del Liderazgo Prosocial con las variables de
resultado: Eficacia del lider, Satisfaccion en el trabajo y Esfuerzo Extra en los

directivo/as con sus respectivos empleados.
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Hipotesis 4: Las dimensiones del Liderazgo Prosocial tienen una fuerte relacion con la

variable Eficacia del lider.

e Version directivos: En la Tabla 17, se observan las relaciones entre las

dimensiones del Liderazgo Prosocial y las variables de resultado.

Tabla 17

Correlacion Alta entre dimensiones del Liderazgo Prosocial y variables de resultado (Version directivos)

Dimension Liderazgo Prosocial

Variables de resultados

Dimension 1: Conciencia Prosocial (CP)
representada por la variable (CPD1).

Dimension 2: Coherencia pensamiento, palabra y
hecho (PPH) representada por la variable (CPD2).

Dimension 3: Capacidad Meta-cognitiva
(CMC),representada por la variable (CPD3)

Dimension 4: Compromiso Prosocial Considerando
las diferencias individuales. (CPDI), representada
por la variable (CPD4)

Dimension 5: Comunicacion con calidad prosocial
(CCP), representada por la variable (CPDS).

Dimension 6: Priorizar el bien comiin (PBC),
representada por la variable (CPD6).

Dimension 7: Aceptar la complejidad de las
relaciones humanas (CRH), representada por la
variable (CPD7).

Eficacia del lider, representada por la variable
(DPD10). Esfuerzo extra, representada (DPD12)

Eficacia del lider, esfuerzo extra, representadas
por las variables (DPD10, DPD12)
respectivamente.

Eficacia del lider, representada por la variable
(DPD10)

Eficacia del lider, representada por la variable
(DPD10).  Esfuerzo  extra, representada
(DPD12).  Satisfaccion en el  trabajo,
representadas por las variables (DPD11)

Eficacia del lider, representada por la variable
(DPD10).  Esfuerzo  extra, representada
(DPD12).  Satisfaccion en el  trabajo,
representadas por las variables (DPD11)

Eficacia del lider, representada por la variable
(DPD10).

Eficacia del lider, representada por la variable
(DPD10).  Satisfaccion en el  trabajo,
representadas por las variables (DPD11)

Fuente: Elaboracion Propia

Encontramos en la Tabla 17, que la variable de resultado Eficacia del lider en la
version directivos/as, presenta una alta correlacion con todas las dimensiones del
Liderazgo Prosocial. La variable Esfuerzo Extra tiene una alta correlacion con cuatro de
las siete dimensiones del Liderazgo Prosocial (Conciencia prosocial, Coherencia en
pensamiento, palabra y hecho; Compromiso prosocial y Comunicacion con calidad
prosocial). La variable Satisfaccion en el trabajo tienen una alta correlacién con las

dimensiones 4, 5 y 7 (compromiso prosocial; comunicacién con calidad prosocial y aceptar
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la complejidad de las relaciones humanas). Por lo tanto podemos decir que en la version
directivos/as las variables de resultado Eficacia del lider, Satisfaccion en el trabajo y
Esfuerzo extra, tienen una alta correlacion con una gran mayoria de las dimensiones del

Liderazgo Prosocial.

En la version empleados, si bien la variable de resultado Eficacia del lider
correlaciona significativamente con las dimensiones 1, 2, 3, 4 y 7 y la variable Esfuerzo

extra con las dimensiones 1, 2, 4, 7, las correlaciones son bajas.

Teniendo en cuenta lo anterior nos parece interesante destacar que en el Liderazgo
Prosocial no se contempla el Esfuerzo extra como uno de los fines del liderazgo; mientras
que en el Liderazgo Transformacional, si. Ello es acorde a la definicion de lider
Transformacional que hace Bass (1985) “Alguien quien erigié su conciencia sobre asuntos
de importancia, conduciéndoles a un mas alto nivel de necesidades, influencidndoles a
trascender su propio auto interés por el bien del grupo o la organizaciéon y a trabajar mas
duro de lo que ellos habrian esperado hacer” (pag.29). Definiendo ademas al Liderazgo
transformacional en términos del efecto del lider sobre los seguidores, los lideres
transforman a sus seguidores haciéndoles mas conscientes de la importancia y valor de los
resultados del trabajo, activando sus necesidades superiores e induciéndoles a superar su
propio interés en beneficio de la organizacion (Bass, 1999). Como resultado de esta
influencia, los seguidores sienten respeto y confianza hacia el lider y estdn motivados a

hacer mas de lo que en un principio se esperaba de ellos.

Como se desprende de lo comentado anteriormente, todas las dimensiones del
Liderazgo Prosocial presentan una alta correlacion con la variable de resultado Eficacia

del lider, verificando asi nuestra cuarta hipotesis.
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Por tltimo, en la comparacion de medias entre Categoria profesional y dimensiones
generales del Liderazgo Prosocial, solo se observan diferencias significativas entre
directivos y empleados en la dimensién 2 (Coherencia, pensamiento, palabra y hecho),
precisamente fue en esta dimension donde no se encontrd ninguna correlacion alta con las
dimensiones del Liderazgo Transformacional. Notamos también en la comparacién de
medias que los directivos puntuaban mas alto que los empleados, comprobando asi la
presencia de un liderazgo real (en directivos/as) vs un liderazgo hipotético (en los

empleados/as).
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Capitulo 6

Conclusiones

Teniendo en cuenta los centros sanitarios estudiados y su complejo contexto
organizacional en que estdn inmersos como lo es el contexto sanitario catalan, podemos
decir que obtuvimos evidencias de sus diferentes directivos y empleados, que el Liderazgo
Transformacional puede ser una opcion en el modelo de gestion de estos, pero remitiendo a
los datos obtenidos no es un Liderazgo que cumpla en estas organizaciones su principal
objetivo que es que los empleados puedan dar mas de los que ellos mismos y otros
esperaban.

Con este estudio queriamos partir del Liderazgo Transformacional (LT) para
plantearnos la posibilidad de elaborar un denominado Liderazgo Prosocial (LP), porque
tedricamente deduciamos ciertas caracteristicas en L.T que lo podria convertir en predictor
de un Liderazgo Prosocial. Asi pues nos planteamos tres objetivos principales:

1. El primer objetivo consistia en determinar la diferencia, similitud o
complementariedad de las dimensiones del Liderazgo Transformacional y el

Liderazgo Prosocial.
Los resultados de este estudio apoyan la existencia de similitudes entre el Liderazgo
Transformacional y el Liderazgo Prosocial en aquellas dimensiones donde el receptor del
liderazgo y sus particularidades forman parte importante de la accion del lider. Pero
también nos confirmd la existencia de diferencias en algunas de las dimensiones como:
Coherencia de Pensamiento y Hecho (PPH), Capacidad Meta-cognitiva (CMC) y la
Priorizacion del Bien Comun (PBC), que son la piedra angular del Liderazgo Prosocial que
por su contenido y forma son las que estdin mas adheridas a la definicion de la

Prosocialidad aplicada al liderazgo, como por ejemplo, en el caso de la dimension PPH,
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que significa la conviccion sincera y auténtica sobre la intencidén y voluntad de aplicar
horizontalidad, circularidad, empatia, prosocialidad y reciprocidad en las acciones,
palabras y pensamientos del lider. Corroborando asi una notable diferencia entre el
Liderazgo Prosocial y el Transformacional.
2. Nuestro segundo objetivo, era determinar la relacion del Liderazgo
Transformacional con las Variables de Resultado, Eficacia, Satisfaccion y
Esfuerzo Extra en los/as directivo/as y empleados/as, a partir del test
especifico MLQ.
Los resultados confirmaron una alta correlacién con dos de estas variables: Eficacia y
Satisfaccion.

En cambio, no sucedidé lo mismo con la variable Esfuerzo Extra, pues no se
observaron correlaciones significativas con ninguna de las dimensiones del Liderazgo
Transformacional. Cabe destacar lo anterior, teniendo en cuenta que esta variable
constituye uno de los fines mas importantes que caracterizan a este liderazgo, el cual esta
muy orientado a motivar a empleados para que pongan todo su esfuerzo en la obtencion de
unos mejores resultados.

3. Nuestro tercer objetivo consistia en determinar la relacion del Liderazgo
Prosocial con las mismas variables de resultado: Eficacia, Satisfaccion y

Esfuerzo Extra en los/as directivo/as y empleados/as.

Por lo que se refiere a los directivos, se encontraron correlaciones altas entre la variable de
resultado Eficacia del lider y todas las dimensiones, entre la variable Esfuerzo Extra y
cuatro de las siete dimensiones: consciencia prosocial; coherencia en pensamiento, palabra
y hecho; compromiso prosocial; y comunicacion con calidad prosocial, y finalmente entre
la variable satisfaccion en el trabajo y tres de las dimensiones: compromiso prosocial,

comunicacion con calidad prosocial; y aceptar la complejidad en las relaciones humanas.
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Mientras que por lo que respecta a los empleados, en el LP, a diferencia de lo observado en
el LT, se encontraron correlaciones moderadas entre dos de las variables de resultado:
Eficacia del lider y Esfuerzo extra entre cuatro y cinco de las dimensiones (véase
apartado de resultados).

Las diferencias observadas entre la variable resultado de Eficacia del lider entre los
diferentes liderazgos (Transformacional y Prosocial) podrian ser explicadas a partir del
contexto en que se ha desarrollado la investigacion. En concreto, en un contexto
organizacional complejo, como es el sanitario, el Liderazgo Prosocial podria llegar a ser
mas motivador y eficaz que el transformacional.

Por consiguiente el entorno organizacional que nos dibujan los resultados de estos dos
consorcios hospitalarios es un entorno que posibilita el estudio e implementacion del
Liderazgo Prosocial como un modelo de gestion, teniendo en cuenta las caracteristicas de
estas organizaciones sanitarias, donde conviven dos sectores como lo es el publico y el
privado, la no homogenizacion de procesos que necesitan formulas de gestion agiles y
flexibles con una necesidad real identificada por CatSalud (De la Puente, 2010), quien
afirma que el contexto sanitario obliga a innovar en gestion, aplicar nueva ideas y nuevos
conceptos. Por eso es necesario, sigue diciendo, que las organizaciones, con sus
profesionales, sean creativas y flexibles, fomenten el aprendizaje y estén dispuestas a
compartir, siendo los principales instrumentos para hacerlo las TIC, las colaboraciones
entre el sector publico y el privado, los partenariados y las alianzas estratégicas. La
investigacion y el apoyo de las universidades tienen que ser importantes en la innovacion

de los modelos de gestion del futuro (De la Puente, 2010).

Segun lo expuesto anteriormente, esta tesis, ante la necesidad de un estilo de gestion
innovador para estas organizaciones sanitarias catalanas, propone un liderazgo que no sélo

busque la productividad, la transformacion de la organizacion sino que ademas logre que
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esa transformacion transcienda las puertas de la organizacion hacia sus proveedores, sus

organizaciones aliadas, los diferentes usuarios de los servicios prestados y de esta forma

extrapolar esa transformacion a la sociedad, ocasionando un impacto positivo en ella y

cumpliendo con parte de la responsabilidad social de la organizacién. En otras palabras un

modelo de gestion basado en un liderazgo Prosocial que apueste por:

Una conciencia Prosocial donde no se busque el protagonismo, sino que se busque
la concordia y la unidad, no sélo de la organizacion sanitaria donde recaiga el
liderazgo sino en todos los grupos que participen lideres y colaboradores.

Un lider con una conviccidn sincera y auténtica sobre la intencion y voluntad de
aplicar horizontalidad, empatia, circularidad, prosocialidad en todas sus acciones,
palabras y pensamientos.

Con una disminucién de las relaciones de poder, en el sentido por ejemplo de
suprimir los posibles elementos s6lo accesorios y a veces innecesarios anejos a un
rol de directivos que deben disponer de autoridad para una decision final, pero
siempre después de la participacion de los agentes medios en presentacion de sus
perspectivas o percepciones de las ventajas de determinadas soluciones.

Que genere mayores niveles de motivacion en sus empleados e incluso de ilusion
por el significado de participar en objetivos organizacionales que le faciliten una
consciencia de crecimiento y optimizacién personal a la vez. De acuerdo con
alguna de las dimensiones resultantes confirmadas del cuestionario de Liderazgo
Prosocial se enfatiza en que un medio facilitador lo constituye el incremento de la
consciencia y el compromiso personal para optimizar todos y cada uno de los
elementos o factores del modelo Comunicacion de Calidad Prosocial.

Alinear los objetivos individuales con los del equipo. Elaborando reglas explicitas

que concuerden con valores prosociales humanisticos, no s6lo de la organizacion
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sino de la sociedad en si, que sean eficientes para regir los patrones de conducta
individual y colectiva que contribuyan al bien comun.

e Entendemos también que otra caracteristica que podemos subrayar del liderazgo
prosocial es comprometerse en actuar como iniciador de relaciones positivas
interpersonales a todos los niveles en la organizacion y en todos los grupos donde
se participe respetando las diferencias individuales y las realidades particulares que
ayuden a potenciar las habilidades y competencias, como cada uno necesita y desea
brindando el apoyo necesario para que se logre una autogestion.

e Empoderar a las personas de la organizacidon, y aqui entendemos claramente
también a todos y cada uno de los empleados para que ellos también sean
multiplicadores del liderazgo en todos los grupos en donde participen, para generar
un impacto positivo y un cambio en la sociedad.

e Reconocer la necesidad de la capacitacion para gestionar, admitiendo que el hecho
que sean, por ejemplo, excelentes médicos o enfermeros/as nos les garantiza ser
directivos efectivos.

Todas estas necesidades segiin lo expuesto por autores como Roche (2015) & Lorenzi
(1998), podrian encontrar respuestas en un modelo bien gestionado del Liderazgo
Prosocial, teniendo en cuenta el contexto y las particularidades y complejidad del contexto.
Por todo lo anterior consideramos que el sector sanitario cataldn es un sector que puede ser
susceptible de aplicacion de los resultados de esta tesis y concretamente la del estilo de

nuestro estudio de un Liderazgo Prosocial.

Como hemos mencionado anteriormente, el Liderazgo Prosocial implica influencia
de un lider en los colaboradores, pero el efecto de la influencia es el empowerment de los
colaboradores que se convierten a su vez en lideres y agentes del proceso de

transformacion de la organizacion (empresa) y multiplicadores del liderazgo en todas las
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organizaciones sociales (familia, amigos, colegas, etc.) donde participan como agentes
activos. Asi, el Liderazgo Prosocial es como un proceso compartido, implicando las
acciones de los lideres, no solo en los niveles de direccion, sino en todos los niveles y en

diferentes departamentos de una organizacion (empresa).

Concluyendo, el Liderazgo Transformacional tiene las bases para obtener un
liderazgo Prosocial. Los resultados obtenidos (por las similitudes que hay entre las
dimensiones nucleares de uno y otro y por las caracteristicas que deberia tener el lider
transformacional) nos permiten afirmar que un lider transformacional podria llegar a ser un

lider prosocial, y un lider prosocial ya es un lider transformacional.

Y por ultimo, comentar que en esta tesis se han obtenido las siguientes

aportaciones:

1) Una predefinicion de Liderazgo Prosocial

2) Una predefinicion del Lider Prosocial.

3) Unas dimensiones operativas y optimizadoras para el Liderazgo Prosocial.

4) Y, finalmente, un instrumento de evaluacion ( PLQ); si bien alin se encuentra en
plena fase de validacion, se puede considerar su pre-validacion a raiz de los
resultados encontrados en este trabajo., pues se han obtenido dar por valido en

su estadio inicial de pre-validacion.

5) Se han podido confirmar las similitudes y diferencias entre los dos Liderazgos
en el ambito (sanitario). Ello es importante, teniendo en cuenta la escasez de

estudios dentro del &mbito sanitario y la ausencia especifica a nivel directivo.
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Este estudio forma parte de un proyecto mucho mas amplio que tiene la finalidad de
obtener un modelo de gestion eficaz basado en el liderazgo Prosocial para organizaciones

sanitarias. En esa direccion no gustaria realizar lo siguiente:

1. A partir de la experiencia obtenida hacer una revision del cuestionario LP, con una
version para directivos y una para empleados, con items que permita evaluar las
variables de resultado; Eficacia y Satisfaccion en el trabajo, tanto en el lider como

en el colaborador.

2. Realizar una validacion del cuestionario PLQ, con un mayor nimero de poblacion,

complementandola con entrevistas y focus groups.

3. Realizar una validacion de las dimensiones del Liderazgo prosocial.

En resumen pretendemos en un inmediato futuro y siguiendo esta misma linea de
investigacion en LIPA poder profundizar en un estudio sobre el Liderazgo Prosocial en el
sector sanitario catalan, para poder evidenciar si realmente el Liderazgo Prosocial es capaz
dar respuestas a las necesidades de gestion planteadas en este contexto sanitario.

Plantedndonos preguntas como:

1. (Los hospitales u organizaciones sanitarias, que sean capaces de liderar
desde un enfoque Prosocial, son mas eficaces?

2. (Un lider prosocial podria ayudar a superar la crisis de Direccion que,
ciertas organizaciones sanitarias parecen tener.

3. (Como deberia ser la formacion de los directivos en actitudes y
comportamientos prosociales segun el perfil de lider prosocial denominado

y propuesto en este estudio?.
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INVESTIGACIONES SOBRE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL EN EL

SECTOR SANITARIO EN LOS ULTIMOS CINCO ANOS

Como el Liderazgo Transformacional de Supervisoras de Enfermeria Afecta el
Burnout de Enfermeras Clinicas? Evidencia de dos Hospitales Chilenos.

Autor: Andrés Pucheu - Pontificia Universidad Catdélica de Chile.
Afio: 2010

Objetivos

Fue contribuir mostrando resultados de un estudio sobre la relacion entre el liderazgo transformacional de
enfermeras supervisoras y los niveles de burnout un sindrome que incluye percepciones negativas asociadas a las
posibilidades de logro, desgaste emocional y despersonalizacion expresados por las subalternas de estas
supervisoras.

Metodologia

Las opiniones presentadas fueron obtenidas en 4 talleres, donde las supervisoras y enfermeras clinicas participantes
opinaron en relacion a resultados obtenidos al aplicar el Cuestionario de Liderazgo de Rango Total (MLQ Forma
5X) y el Maslach Burnout Inventory (MBI) en sus hospitales (N total=259).

Conclusion

El tipo de liderazgo de la supervisora afectaria el nivel de burnout de las subalternas.

ESTUDIO DE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL Y TRANSACCIONAL DE DIRECTIVOS DE UN
HOSPITAL DE TERCER NIVEL EN EL DISTRITO FEDERAL.

Autor: Ignacio Alejandro Mendoza Martinez.- México

Afio: 2008

Objetivo:

Realizar un estudio comparativo de género, sobre el liderazgo transformacional y transaccional y su impacto en
variables de resultado; de los directivos de un Hospital de Tercer Nivel en la Zona Metropolitana de la Ciudad de
México, desde el modelo de Bass y Avolio.

Metodologia

El total de la poblacion analizada (censo), se constituyd de 187 directivos de nivel medio de un Hospital de Tercer
Nivel en la Zona Metropolitana de la Ciudad de México. El 60.4 % de los directivos fueron hombres (113), mientras
que el 40 % mujeres (74). Se aplicé la “Adaptacion al Multifactor Leadership Questionnaire” (MLQ Version 5).
Conclusién

Algunas de las conclusiones de este estudio fueron:

Las variables sociodemograficas y organizacionales de las mujeres y hombres directivos presentan diferencias
significativas, donde se ve beneficiado éste ultimo. Se destaca lo siguiente: las mujeres son responsables de un
menor nimero de trabajadores bajo su cargo, estan mas orientadas a labores de servicio.

Las mujeres directivas se interesan en primer lugar; por la E12 Efectividad, en segundo lugar; por la Satisfaccion, y

por ultimo, por la Esfuerzo extra. En cambio en los directivos hombres el orden fue el siguiente: en primer lugar por

el Esfuerzo extra, en segundo lugar la Efectividad, y por tlltimo la Satisfaccion.
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Anexo 2

DIVISION TERRITORIAL, ADMINISTRATIVA Y DE GESTION (SC)

Fuente: M.S.C. Instituto de Informacion Sanitaria - Subcomision de Sistemas de Informacion del SNS
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PRIORIDADES DE EL SERVICIO CATALAN DE SALUD
Para el desarrollo de la tarea sanitaria, el CatSalut establece una serie de prioridades
derivadas de un modelo sanitario propio establecido en la LOSC y que siguen las
directrices que periddicamente establece el Plan de Salud de Catalufia, las cuales

son:

Orientar nuestra tarea sanitaria hacia una gestion mas eficiente y de calidad.

Lograr la co-responsabilizacion de los profesionales: La busqueda constante de la
calidad exige una mayor co-responsabilizacion de los profesionales, a quienes se ha

ido implicando tanto en la gestion como en los resultados globales.

Garantizar la accesibilidad de los ciudadanos.

Trabajar para asegurar la sostenibilidad del sistema sanitario.

La accesibilidad de los ciudadanos

El aprovechamiento de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, que
permiten superar los limites del espacio y agilizar los procedimientos, ayudan a

mejorar la accesibilidad de los ciudadanos y ciudadanas.

Atencion humana y personalizada: La calidad de los servicios y la calidad en el
trato y la asistencia a los usuarios han adquirido un significado especial de

orientacion a los ciudadanos y ciudadanas.
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SOLICITUD DE AUTORIZACION PARA REALIZAR TRABAJO DE INVESTIGACION.

XXXXXXXXXXXXX

DIRECTOR/A GENERAL

CONSORCIO HOSPITALARIO XXXXX
XXXX XXXX

Estimado/a doctor/a,

Reciba un cordial saludo institucional en nombre de todos los integrantes del grupo de investigacion LIPA
(Laboratorio de Investigacion Prosocial.) de la Universidad Autéonoma de Barcelona.

Permitame presentarme, mi nombre es Ana Esther Bedoya Rodriguez, soy licenciada en ADE, Master en
Gestion de los Recursos Humanos en las organizaciones y doctoranda en el doctorado Psicologia de la
comunicacion, interaccion social y desarrollo Humano, impartido por la Universidad Auténoma de
Barcelona. Pertenezco al grupo de investigacion LIPA en donde estoy realizando la tesis doctoral que hemos
titulado: Del Liderazgo Transformacional al Liderazgo Prosocial. Evidencias obtenidas en la media y
alta Direccion de organizaciones sanitarias catalanas.

Nuestra finalidad con esta investigacion es contribuir en la elaboracion de un posible modelo de gestion
basado en la Prosocialidad y en el Liderazgo transformacional que sea eficaz para organizaciones sanitarias
en un entorno en constante cambio como el actual, como ya lo ha sido en algunas organizaciones industriales,
empresariales y educativas. Para el logro de este objetivo requerimos la elaboracion de un diagnoéstico que
nos permita determinar la influencia y la efectividad de la Prosocialidad y el liderazgo transformacional en
variables de resultado (satisfaccion, efectividad y esfuerzo extra) de la alta, media direccién, y todos los
colaboradores.

En tal sentido, nos gustaria llevar acabo nuestra investigacion en el consorcio hospitalario de XXXXX. ;Por
qué el consorcio?. Por varias razones:
1. Por cercania de la investigadora principal.
2. Porque he sido usuaria de varias areas (ginecologia, obstetricia, unidad de cuidados intensivos,
pediatria, unidad de cirugia) en donde llamo poderosamente mi atencion la diferencia con otros
centros, como por ejemplo; en los tiempos de espera, la atencion de los profesionales y
administrativos, entre otras. De alli naci6 la idea de descubrir donde radica el éxito de la institucion
y su modelo de gestion, segin mi parecer, detectando a priori algunas dimensiones del liderazgo
transformacional en el hacer diario, por lo que nos gustaria aplicar el método cientifico y dar
respuesta a varias preguntas de investigacion.

Por esta razon tenemos el agrado de ponernos en contacto con usted con la finalidad de solicitarle su
colaboracion y permiso para la recoleccion de los datos con el fin de generar el diagnostico para la
investigacion. La recoleccion de los datos la hariamos a través del cuestionario del Liderazgo
Transformacional, que estan validados para organizaciones espafiolas y el Liderazgo Prosocial en proceso de
validacion. La recogida de los datos, como el trato de los mismos los hariamos en la mas estricta
confidencialidad y anonimato, respetando las leyes de proteccion de datos.

Los Beneficios que puede aportar el desarrollo de esta actividad en el consorcio seria el reforzar el modelo de
gestion con pequefias formaciones de un modelo de direccion basado en liderazgo prosocial y/o liderazgo
transformacional.

Agradecemos de antemano la atencidén prestada y si desea ampliar informaciéon estamos a su entera
disposicion. Quedamos atentos.

Cordialmente,

Ana Esther Bedoya Rodriguez
Movil: XXXXXXXX

e-mail; XXXXXXXXXX
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Anexo 5

Algunas comunicaciones para la recogida de la informacion

Gmail

Proyecto Investigacion- Metodologia
5 mensajes

Ana Esther <anny.bedoya@gmail.com> 28 de febrero de 2015, 11:20
Para: Direccio de Transferencia de XXXXXXXXX <XXXXX(@XXXXXX>

Muy buenos dias!!
Aqui envio de nuevo el proyecto de investigaciéon con las sugerencias que me diste en la reunion
pasada, para ser presentado al comité de direccion y adjunto también una copia de uno de los

cuestionarios con que trabajaremos.

Muchas gracias y quedo atenta.
Cordialmente,

Ana Bedoya
Movil. 625 75 88 62

2 archivos adjuntos
#“] PROYECTO TESIS DOCTORAL2_rr.doex
8 MLQ -L- y sociodemograficos.docx

-
G m I I ANNY BEDOYA <anny.bedoya@gmail.com>
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Recogida de Informacion- Investigacion UAB.
5 mensajes

Ana Esther <anny.bedoya@gmail.com> 8 de abril de 2015, 16:54
Para: Direccio de Transferencia de XXxxXxx <XXXXX(@XXXX..XXX>>, XXXXXXXXXX <XXXXX(@XXX.XXXX>

XXXXXXXXXXXXXXX
Direcxxx de Transferéncia de XXXXXXXXXXX

Consorci Hospitalari de xxxxxxxx

Cordial saludo,

Le escribo después de nuestra reunion, para saber cuando podriamos empezar directamente con la
recogida de la informacion siguiendo la metodologia acordada. Me encantaria saber cudndo podriamos
empezar a aplicar los cuestionarios. Como lo tenéis para empezar si fuera posible con los de alta 'y
media direccion?.;Como os ha ido con los altos directivos/as? les han facilitado ya las personas de
contacto?.

Agradezco enormemente vuestra gestion y colaboracion quedo a la espera.

Cordialmente,
Ana Esther Bedoya Rodriguez.

625 75 88 62

Direccio de Transferencia de Xxxxxxx <xxXXX@XxxxXx.cat> 9 de abril de 2015, 8:45
Para: Ana Esther <anny.bedoya@gmail.com>

Buen dia Ana,

Estamos en proceso de reclutamiento de las personas que nos han facilitado los directores
para que sirvan de nexo entre la investigacion y los empleados de cada area. Tan pronto tenga
las personas, te lo comunico.

Gracias

) 9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.90.9.0.9.4

Secretaria de la Direccié de Transferéncia de XXXXXXXXXXX
Consorci Hospitalari de XXXXXXXXX

Telf. XXXXXXXX (Ext. Xxxxxx)

Anexo 7

CUESTIONARIO LIDERAZGO PROSOCIAL
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Prosocial Leadership Questionnaire (PLQ)
Bedoya, A.E

Este cuestionario le ayudara a determinar su estilo de liderazgo: por favor responda los 35
items que se detallan a continuacion. Sus respuestas seran tratadas con total
confidencialidad y anonimato.

Indique con un circulo el grado en que cada frase se ajusta a su manera de hacer, teniendo
en cuenta la siguiente escala.

Nunca De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre
0 1 2 3 4

1. Suelo interrumpir momentaneamente mis actividades para atender positivamente
a quien me dirige 1a palabra...........cccooveviiiciinciiee e 01234

2. Entodos los grupos donde participo lo mas importante para mi es el bienestar,
la unidad y la armonia y coloco todo mi esfuerzo para conseguirlo. ................ 0123 4

3. Intento transmitir a todas las personas con que trabajo la importancia central de

promover y mantener como algo fundamental la cohesion y bienestar del equipo

Al UE SE PEITEIIECE. ... veuvreeienrietietiettesetesieesteesteesreessesreesseessaesseesssessesnseensasnseens 01234
4. Intento ayudar a las personas de mi equipo teniendo en cuenta sus necesidades 0 1 2 3 4
5. Intento ser consecuente y coherente con lo que pienso, hablo y hago. ........... 01234
6. Reflexiono, evalto e intento controlar lo que pienso antes, durante y después

de actuar y de tomar deCiSIONES. ......c.overieniintit it iieeitetereieeeaeeneenanns 01234

7. En todas las situaciones conflictivas siempre me esfuerzo por encontrar diferentes
alternativas que favorezcan a la metas u objetivos grupales antes que un interés
individual 01234

8. Propongo a otros realizar acciones de servicio, ayuda, teniendo en cuenta lo
que el otro necesita y como lo quiere exactamente............ceeveeeeveeerveenreeennnn 01234

9. Expongo y facilito el establecimiento de reglas especificas, en las interrelaciones
y en los procesos, que sean operativas y eficientes para el bien comin ............ 01234

10. Soy oportuno al escoger el momento y el lugar para iniciar una conversacion..... 01234

11. Cuando se habla de algiin tema complejo evito sacar a relucir situaciones

“del ayer” o “del mafiana” para discutir sobre “el ahora”.............ccoeevvrvvervenerennen. 01234
Nunca De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre
0 1 2 3 4
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12. Me intereso por conocer y comprender la percepcion del otro............ccveevenienne. 01234
13. Enuna discusion o conflicto, doy seguridad a mi interlocutor, incluso dandole
argumentos a su favor, cuando su aparente confusion dificulte que lleguemos
TN 0BT D¢« T 01234
14. En una conversacion demuestro a mi interlocutor (ya sea de forma verbal o
no verbal) que merece mi atencion, iNterés y TeSPELO......c.ervveerveerrrerreerreerreereens 01234
15. Valoro positivamente el trabajo de mis colegas y/o colaboradores incluso
delante de terCETOS?......cuuiiiieriieieie ettt ettt et 01234
16. Cuando alguien me habla dirijo mi atencion a €l o ella y lo miro a los ojos......... 01234
17. En el momento de hablar con alguien tengo especial cuidado en
el tono y la intensidad de VOZ..........cooviiiiiiiiiii i 01234
18. Digo la informacion suficiente, pertinente, representativa, y relevante............. 01234
19. A pesar de los problemas que pueda tener soy capaz de superar mi estado de

animo para que no interfiera en la comunicacion con los demas.................. 01234

20. Cuando tengo un conflicto, antes de discutir puntos de vista o soluciones,
hago el ejercicio de diferenciar el tipo de conflicto para buscar las estrategias
mas adecuadas para facilitar la cOmUNICACION.........c.ccovevieiieviieniieie e 01234

21. Antes de discutir un tema complejo con mi equipo y/o compafieros, me preocupo en fijar
reglas claras y consensuadas de interaccion, métodos participativos, adecuados al contexto
y a los contenidos, para una elaboracion conjunta de decisiones.......... 01234

22. Me preocupo por dar a conocer a mis colaboradores y/o colegas cuales son
mis expectativas positivas respecto a €l 0 ella.........c.ccevvvieiiiiiieiieneniecieees oai 01234

23. Me intereso en proporcionar al menos un feedback especifico en el tiempo
a mis compaiieros y/o colaboradores sobre sus temas de incumbencia personal... 0 1 2 3 4

24. Para mi es mas importante promover y mantener la cohesion y el bienestar

de mi equipo, qUE SEr TECONOCIAOD. .. .cccuvirrieeiieeiieeieeeireeereeereeereeereeereeesreeenes 01234
Nunca De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre
0 1 2 3 4

25. Contribuyo a desarrollar y a incentivar un poder de participacion igualitario entre
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mis companeros y / 0 colaboradores. .........ooevuiuiiiiiiiiiiiiii

26. Me ofrezco de forma desinteresada cuando un compatfiero y/o colaborador
TEQUICTE AYUAA ..eeevviieieiieeieeieeeieeeeteeetteeteeeereebee e tbeeebeestseessseesnsseessseessessnseeanes

27. Me alegro, y se lo hago saber a mis compaieros y /o colaboradores, por

SUS EXit0S ProfeSIONAleS. .. .uiiui ittt

28. Me muestro accesible a mis compafieros y/o colaboradores en los buenos
Y 10S Mal0S MOMENLOS ......eevvvieiiieiieiirie ettt esraesbeeebessaesseens

29. Comparto con mis compaifieros y/o colaboradores el modo con que trato de

realizar acciones de ayuda con el fin de favorecer el clima del grupo..............

30. Me preocupo por promover, de un lado, la racionalidad y, del otro, la empatia
en la resolucion de CONTlICLOS. ....vvcvieriierieririe ettt

31. Proporciono desafios a mis colaboradores y / compaieros respetando su
identidad, iniciativa y creatividad .........ccccoeviiiiiinieciee e

32. Considero que desde mi puesto de trabajo puedo contribuir eficazmente a la
mejora de la sociedad. (amigos, familia, compafieros, etC.)eeeeeerenrieirinninnninnnn.

33. Cuento con un compaiiero o colega de confianza con quien consulto sobre mi
estilo de liderazgo y mis decisiones para asegurarme que no sean fruto de mi

AfAN A POAET. .. ..t

34. Asumo como inevitable las limitaciones de la comunicacion humana desde
una preparacion para aceptar la incomprension y/o la soledad. ...........ccccveeneee

35. Ayudo a mis compafieros y/o colaboradores a desarrollar sus competencias
y habilidades teniendo en cuenta sus expectativas, deseos y necesidades y no
LOS MIOS. .. et

Anexo 8

DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

Por favor, margue con una X opcion elegida

01234

.01234

01234

01234

01234

01234

01234

01234
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1. SEXO: Mujer __ Hombre EDAD:
3. NIVEL DE ESTUDIOS: Secundaria__ Bachillerato FP__ Universitarios  Otros

4. ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA:

5. ANTIGUEDAD EN PUESTOS DE DIRECCION:

6. ANTIGUEDAD EN LA DIRECCION DE LA PRESENTE AREA

7. TIENE PERSONAL A CARGO?SI_ NO __
8. ES USTED: Director Jefe/ Coordinador de area_~ Empleado
9. A SUJUICIO, LA RELACION CON LAS PERSONAS DE SU EQUIPO ES:

Muy lejana 1 2 3 4 5 Muy cercana
Muy poco satisfactoria 1 2 3 4 5 Muy satisfactoria

10. ¢(HASTA QUE PUNTO CREE VD. QUE LAS PERSONAS DE SU DEPARTAMENTO
COMPARTE LA MISMA OPINION ACERCA DE VD.?

Muy poco 1 2 3 4 5 En muy alto grado

11. EN SU OPINION, LA EFICACIA LABORAL DE SU AREA ES:
Muy baja 1 2 3 4 5 Muy alta

12. ;COMO SE CONSIDERA VD. DE EFICAZ A LA HORA DE REPRESENTAR A SU
DEPARTAMENTO FRENTE A UNA AUTORIDAD SUPERIOR?
Muy poco eficaz 1 2 3 4 5 Muy eficaz

13. ¢HASTA QUE PUNTO PUEDE EJERCER INFLUENCIA PARA QUE LA GENTE DE SU
EQUIPO SEA ASCENDIDA O RECOMPENSADA ECONOMICAMENTE POR SU

EMPRESA ?
Muy poco 1 2 3 4 5 En muy alto grado
14. ; HASTA QUE PUNTO ESTA VD. SATISFECHO CON LOS SIGUIENTES ASPECTOS?
Nada Mucho

El trato con mis empleados 1 2 3 4 5
El clima de trabajo en mi departamento 1 2 3 4 5
El sueldo que recibo 1 2 3 4 5
El trabajo en general 1 2 3 4 5
El trato con los usuarios 1 2 3 4 5
Mi pertenencia a esta organizacién 1 2 3 4 5
Los métodos de direccién empleados 1 2 3 4 5

15. ; HASTA QUE PUNTO SU FORMA DE DIRIGIR ESTA CONDICIONADO POR LAS
CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION?
Muy poco 1 2 3 4 5 En muy alto grado

16. SILAS CIRCUNSTANCIAS LO PERMITIERAN (;CAMBIARiA SU FORMA DE DIRIGIR?
Nada 1 2 3 4 5 Mucho

CUESTIONARIO DE LIDERAZGO (versién L.)
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Este cuestionario sirve para describir su estilo de direccién o liderazgo. Por favor responda los

items que se detallan a continuacion. Sus respuestas seran tratadas con total confidencialidad y
de forma andnima.

A continuacion figuran cuarenta y cinco frases. Indique el grado en que cada frase se ajusta a su
manera de dirigir.

Nunca De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre
0 1 2 3 4
1. Ayudo a la gente a mi cargo a cambio de sus esfuerzos ............ccccceeeeeeeeeeiiienns 012 3 4
2. Reexamino los supuestos cruciales para ver si son adecuados ........................ 012 3 4
3. Evito intervenir hasta que los problemas se agravan ........ ..., 012 3 4
4. Presto atencidn a las irregularidades, fallos, excepciones y desviaciones

con respecto a la NOrma eSperada .........oooeoviiiiiiiciiiieieeee e 0123 4
5. Evito involucrarme cuando surge algun problema importante ........................... 01234

6. Hablo a la gente a mi cargo de los valores y creencias mas importantesparami 0 1 2 3 4

7. Estoy ausente cuando S€ Me NECESIta ..........cooevviiiiiiiiiiiiie e 012 3 4
8. Busco diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas ............... 0123 4
9. Hablo del futuro con optimiSmO ... 01234
10. Hago que la gente a mi cargo se sienta orgullosa de trabajar conmigo ........... 01234
11. Sefialo de forma concreta quién es el responsable de lograr unos

determinados objetivos de rendimiento ..............ooooviiiiiiiiieeie 012 3 4
12. Espero que las cosas vayan mal antes de actuar ...............ccoeeeevvvvvviiiiiiinnnnnn. 0123 4
13. Hablo con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse ............... 012 3 4
14. Hago ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos .................. 0123 4
15. Dedico tiempo a la ensefianza y a la formacion ...........ccocccceeiviiiniiene e, 01234
16. Dejo claro lo que uno puede recibir si se consiguen los objetivos ................... 012 3 4
17. Demuestro que creo firmemente en el dicho “si no esta roto no lo arregles” .. 012 3 4
18. Voy mas alla de mi propio interés en beneficio del grupo ..........ccccvvveeeeeeeeeennn. 0123 4

19. Trato a la gente mas como persona individual que como miembrodeungrupo 0 1 2 3 4

20. Dejo que los problemas se vuelvan crénicos antes de actuar ........................ 012 34
21. Actuo de forma que me gano el respeto de la gente que trabaja conmigo..... 012 34
22. Concentro toda mi atencién en subsanar los errores, reclamaciones vy fallos . 012 34
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Nunca

0

1

De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre

2 3 4

23. Considero las consecuencias éticas y morales de mis decisiones ...............

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

Llevo un registro de todos 10S fallos ..........cc.eeviiiiiiiiiiii e

Doy muestras de poder y confianza en mi miSmo .........ccccccceeeeveiciviiieeeeeennnn.

Presento una convincente vision del futuro ............ccceeeeiiiieiiieei e,

Hago que la gente a mi cargo dirija su atencién hacia los fallos a la hora de

cumplir 10 establecido ..........ooo i

Evito tomar decisiones ........

Considero que cada uno de

los miembros de mi equipo tiene diferentes

necesidades, capacidades y aspiraciones que otras personas ...................

Hago que la gente a mi cargo contemple los problemas desde muchos

ANGUIOS AIfEFENTES ...

Ayudo a que la gente de mi equipo desarrolle sus capacidades .................

Sugiero nuevas maneras de realizar el trabajo asignado ............c.ccccceeeenee

Retraso la respuesta a las cuestiones urgentes ...........cccccovievieiniine e,

Enfatizo la importancia de tener un sentido colectivo de la mision

arealizar ......cccocooeeeivienenn.

Expreso satisfaccion cuando se cumplen las expectativas ............ccccceeee....

Muestro confianza en que se conseguiran los objetivos ..........ccccccceeeeeiinins

Soy efectivo a la hora de satisfacer las necesidades laborales de las personas

de mi equipO ...coeoiiiiie

Uso métodos de liderazgo satisfactorios ..........cccocuuveiiiiiiiiiiiiiiieieeee s

Consigo que la gente rinda mas de lo que ellos mismos esperaban.............

Soy eficaz a la hora de representar a la gente de mi equipo ante la autoridad
510 o1=1 4 o] S

Trabaja de forma satisfactoria con la gente amicargo ..........cccccvvvvveeeeen.n.

Potencio el deseo de tener éxito en la gente de mi equipo...........cccccueeeeee.

Soy eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion .............

Incremento el deseo de trabajar mas en la gente de mi equipo..................

El grupo que dirijo es eficaz

1
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DATOS SOCIODEMOGRAFICOS

Por favor, Margue con una X la opcion elegida

2. SEXO: Mujer __ Hombre EDAD:

6. NIVEL DE ESTUDIOS: Secundaria___ Bachillerato_ FP___ Universitarios_
Otros___

7. ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA:

8. ANTIGUEDAD EN SU ACTUAL PUESTO:

17. ¢ TIENE PERSONAL A CARGO?SI___ NO __
18. ES USTED: Director Jefe /coordinador de Unidad_ Empleado_
19. EN SU OPINION, LA EFICACIA LABORAL DE SU AREA ES:

Muy baja 1 2 3 4 5 Muy alta

20. ; HASTA QUE PUNTO ESTA VD. SATISFECHO CON LOS SIGUIENTES ASPECTOS?

Nada Mucho

El trato con mis jefes 1
El clima de trabajo en mi departamento 1
El sueldo que recibo 1
El trabajo en general 1
El trato con los usuarios 1
Mi pertenencia a esta organizacién 1
Los métodos de direccién empleados 1

NNNNNDDNDDN
WWWWWWwWww
ADBADMDMDMD
(66 ¢, G NS W e |
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CUESTIONARIO DE LIDERAZGO (E)

Este cuestionario sirve para describir el estilo de liderazgo de su jefe inmediato. Por favor

responda los items que se detallan a continuacién. Sus respuestas seran tratadas con total
confidencialidad y de forma anénima.

A continuacion figuran cuarenta y cinco frases. Indique el grado en que cada frase se ajusta a la
persona que esta describiendo usando la siguiente escala:

Nunca De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre
0 1 2 3 4
MI JEFE:
1. Me ayuda a cambio de mis €SfUEIZOS ...........cccoccumiiiiiiiie i, 0123 4
2. Reexamina los supuestos cruciales para ver si son adecuados ........................ 0123 4
3. Evita intervenir hasta que los problemas se agravan ........ .ccccoccvveeeiiiiiene e, 01234
4. Presta atencidn a las irregularidades, fallos, excepciones y desviaciones
con respecto a la NOrmMa €SPErada ...........ueuvveuvuiiiiiiiieieie e e e ee e e eeeenenees 0123 4
5. Evita involucrarse cuando surge algun problema importante ...........cccccoeeeeeen.n. 0123 4
6. Nos habla de los valores y creencias mas importantes para él/ella .................... 012 3 4
7. Estd ausente cuando se le Necesita ... 01234
8. Busca diferentes perspectivas a la hora de solucionar los problemas ............... 0123 4
9. Habla del futuro con optimiSmO ..........oooiiiiiiii e 012 3 4
10. Me hace sentir orgulloso de trabajar con él/ella ...........cccccoooveviiiiiiiiieneeeeeeen, 0123 4
11. Sefiala de forma concreta quién es el responsable de lograr unos
determinados objetivos de rendimiento .............cooooviviiiiieeeee 012 3 4
12. Espera que las cosas vayan mal antes de actuar ...........c.ccooiiiccnneen e 01234
13. Habla con entusiasmo acerca de los logros que deben alcanzarse ............... 0123 4
14. Hace ver la importancia de llevar a cabo lo que nos proponemos .................. 01234
15. Dedica tiempo a la ensefianza y a la formacion .............ccccccvveeeveeeeeei e, 012 3 4
16. Deja claro lo que uno puede recibir si se consiguen los objetivos ................... 012 3 4
17. Demuestra que cree firmemente en el dicho “si no estarotonoloarregles”.. 0 1 2 3 4
18. Va mas alla de su propio interés en beneficio del grupo .........ccccccoiiiiiiiinnee 0123 4
19. Me trata mas como persona individual que como miembro de un grupo ....... 012 3 4
20. Deja que los problemas se vuelvan crénicos antes de actuar ........................ 01234
21. Actia de forma que se gana mi reSPeto ........cccuvvviriiiieieeeie e 0123 4

22. Concentra toda su atencion en subsanar los errores, reclamaciones yfallos. 0 1 2 3 4
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Nunca

0

De vez en cuando A veces Bastante Casi siempre

1

2 3 4

23. Considera las consecuencias éticas y morales de sus decisiones ...............

24. Lleva un registro de todos 10S fallos ..........c.eeeiiiiiiiiiiiiii e

25. Da muestras de poder y confianza en si misSmo .........cccccceeeeieieeeieccccniiiieee.

26. Presenta una convincente vision del futuro .............ccoeeeveiiiiiceieececeveee e,

27. Hace que dirija mi atencién hacia los fallos a la hora de cumplir lo establecido

28. Evita tomar decisiones

29. Considera que tengo diferentes necesidades, capacidades y aspiraciones

que otras personas

30. Me hace contemplar los problemas desde muchos angulos diferentes .........

31. Me ayuda a desarrollar mis capacidades..........c.ccccoeeeeeeeieeeeeieieeeeeeeee

32. Sugiere nuevas maneras de realizar el trabajo asignado ................cccccuueee

33. Retrasa la respuesta a las cuestiones urgentes ...........ccccoevieeeiniiien e,

34. Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de la mision

a realizar

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo las expectativas ..........cccccccceienn.

36. Muestra confianza en que se conseguiran los objetivos ..........ccccccccceeeeinn,

37. Es efectivo a la hora de satisfacer mis necesidades en el trabajo ................

38. Usa métodos de liderazgo satisfactorios ...........cccceevvvciiiieiiic e,

39. Me hace rendir mas de lo que yo esperaba .........cccccce veeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee

40. Es eficaz a la hora de representarme ante la autoridad superior .................

41. Trabaja conmigo de forma satisfactoria ...........cccccceeveeeiiiiiiiii e,

42. Potencia mi deseo de teNer Xit0 ......covueiiiiiiiiii e

43. Es eficaz a la hora de cumplir las demandas de la organizacion ................

44. Incrementa mi deseo de trabajar Mas ........cccooveiiiiini e

45. El grupo que dirige s efiCaz ..........ooocueeeiiiiiiiiiii e

179




Anexo 10

LAS RESPONSABILIDADES EN EL SISTEMA SANITARIO CATALAN

- El Departamento de Salud (DSSS): tiene la responsabilidad de elaborar las politicas
de salud, asegurar la sostenibilidad del sistema y velar por la calidad.
- El CatSalut: tiene la responsabilidad de establecer politicas de servicios de acuerdo
con las politicas de salud del DSSS, concretar el sistema de prestaciones, de provision,
de compra, ademas de la evaluacion de resultados.

. Con los proveedores: El CatSalut contrata la prestacion de los servicios asistenciales

que debe garantizar a sus asegurados, de acuerdo con la politica de salud del DSSS.
Los proveedores son responsables de la calidad de los servicios que prestan.

- Los ciudadanos y ciudadanas de Cataluna: Que son asegurados del CatSalut y que

para los proveedores son sus clientes, también son propietarios del sistema publico de
sanidad. En un sistema integral de salud como el nuestro, los ciudadanos y ciudadanas
también se consideran corresponsables de su salud.

Con el fin de cumplir sus respectivas responsabilidades, los agentes implicados en el
sistema utilizan diversas herramientas:

- E1 DSSS: Elabora el Plan de Salud, se encarga del presupuesto y de las acreditaciones
de los proveedores.
- El CatSalut: Trabaja con diversas herramientas como el plan de servicios, el plan de
inversiones, el catalogo de prestaciones (cartera de servicios/mapa sanitario), el

catdlogo de recursos, la contratacion y el sistema de evaluacion.

- Los proveedores: Siguen los planes estratégicos y planes operativos, para cumplir los
compromisos con el CatSalut y el DSSS, y para ofrecer unos servicios de calidad a sus
clientes.

- Los ciudadanos y ciudadanas: Disponen de sistemas de participacion habilitados para

hacer realidad la condicién publica del sistema, y disponen también de la carta de

derechos y de
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Anexo 11
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LOS CONSORCIOS ESTUDIADOS

A continuacion describiremos la estructura organizativa de direccion de los consorcios

estudiados, con sus principales funciones:

Direccion general.

Director / a general: las tareas se concretan y se resumen en las siguientes:

- Representar administrativamente al Consorcio y relacionarse como tal érgano
con las administraciones publicas, las instituciones, las entidades y los
particulares.

- Ejecutar y hacer cumplir los acuerdos del Consejo y las disposiciones de la
Presidencia.

- Aprobar los proyectos de obras, de instalaciones y de servicios, en la cuantia
que fije el Consejo, y contratar y conceder obras, servicios y suministros que le
sean delegados.

- De acuerdo con los criterios del Consejo, contratar, sancionar, separar o
rescindir las relaciones de trabajo con el personal fijo, eventual, interino o de
suplencias, de caracter laboral; aprobar los ascensos de categoria del personal
fijo de caracter laboral y fijar las remuneraciones y las funciones del personal.

- Administrar el patrimonio y los bienes del Consorcio, segun las atribuciones
que le hayan sido asignadas por el Consejo de Gobierno.

- Dirigir e inspeccionar los centros, los establecimientos, los servicios y las
dependencias del Consorcio, y ejercer la direccion superior y la de todo el
personal, de acuerdo con las directrices del Consejo. Velar por la mejora de los
métodos de trabajo y por la introduccion de las innovaciones tecnoldgicas
adecuadas, asi como para la conservacion y el mantenimiento de los centros y
de sus instalaciones y equipamientos.

- Preparar la documentacion que, por encargo del presidente, se someterd a

consideracion del Consejo e informarle de todo lo necesario para el ejercicio
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adecuado de sus competencias, particularmente en cuanto a la confeccion y el
cumplimiento del presupuesto anual.

- Las otras competencias que el Consejo de Gobierno y el presidente le deleguen,
dentro de sus respectivas atribuciones.

- Formular a la Presidencia las propuestas que crea oportunas en relacion con las

materias previstas.

Directores de edificio.

La direccion de un edificio lo asume uno de los directores de mas alto nivel que
desarrolle su tarea en ese centro, lo que se suma al resto de funciones que como director le
corresponden, no es, por tanto, un puesto de trabajo exclusivo.

Direcciones funcionales de soporte
Las direcciones funcionales, coordinadas por el director / a general, tienen como

mision dar a la empresa cobertura a las funciones administrativas y logisticas necesarias
para que los consorcios puedan desarrollar sus actividades asistenciales, y de desarrollo del
conocimiento (docencia, investigacion e innovacion).

Director / a econdémico financiero
Responsable de elaborar e implantar la politica de la propiedad, sus principales

funciones se centran en planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar todas las
actividades relacionadas con la gestion econdémica y financiera de la empresa, con la fin de
garantizar el mejor aprovechamiento de los recursos econdmicos con las necesidades y
expectativas de sus clientes internos y externos, y de velar por la sostenibilidad econémica
y financiera de la empresa.

En consecuencia, en su responsabilidad incluye la confeccion, la gestion y el control
del presupuesto, la coordinacioén y el control de la contabilidad general, la elaboracion
mensual de informes de las cuentas de explotacion, los balances y cuenta de resultados, el
control de la tesoreria, la revision y la verificacion de la situacion econdmica, los analisis
financieros y la rentabilidad.

Bajo su responsabilidad se agrupan las siguientes areas:
* Tesoreria

* Contabilidad

* Costes

Director / a de Operaciones y Recursos.
Responsable de elaborar e implantar la politica de proveedores, es el encargado de

planificar, organizar, dirigir, regular y controlar los procesos relacionados con el trato, con
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la organizacion y la tramitacion de las demandas de la poblacion y su resolucion, asi como
la informacion, la atencion y el trato con los usuarios y de proporcionar los recursos
materiales y de servicios que se requieren. Bajo su responsabilidad se agrupan las
siguientes areas:

« Area de Logistica, que incluye los servicios de contratacién, aprovisionamiento,
almacenamiento y distribucion.

« Area de Servicios Generales, que incluye los servicios de mantenimiento y hosteleria
(cocina, limpieza, ropero y seguridad).

« Area de Infraestructuras y Obras, que comprende la planificacion y la ejecucion de
edificaciones e instalaciones.

* El area de Sistemas y TIC.

* El 4rea de Gestion de Clientes, que incluye las éareas de admisiones, Atencion
Ambulatoria y Administrativa Asistencial. Funcionalmente se le adscribe la Gestion
Medio-ambiental y Planificacion de Sistemas de Informacion.

Director / a de Personas
Sus principales funciones se centran en elaborar e implantar la politica de gestion de

personas para conseguir que el equipo humano de la empresa sea el adecuado, esté
motivado y comprometido con los objetivos corporativos y alcance el nivel de
profesionalidad para contribuir, tanto individualmente como en equipo, los resultados
generales de la organizacion. Bajo su responsabilidad agrupan las areas y servicios:

* Formacion y Desarrollo

* Administracién y Relaciones Laborales

* Servicio de Prevencion y Riesgos Laborales

* Recursos de Enfermeria

Direcciones funcionales asistenciales
Director / a asistencial
Asume la coordinacion y liderazgo general (planificacion, organizacion y gestion)

de todas las direcciones de servicio, a fin de garantizar con la complementariedad del / la
Director / a de Cuidados las lineas estratégicas del Consorcio relacionadas con el
conocimiento, de modo que se potencia la excelencia de la practica asistencial (seguridad
del paciente, enfermedad crénica, promocién de la salud ...), con el apoyo de las
direcciones de Ambito de Gestion para el desarrollo de la actividad pactada.

Asimismo, serd funcion de la Direccion Asistencial la responsabilidad de planificar
los profesionales, de forma equitativa y eficiente, para el desarrollo de las actividades

asistenciales de las direcciones de servicio en el marco presupuestario y normativo, es
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decir, la garantia de la dotacion adecuada de profesionales de los servicios asistenciales

segun las premisas marcadas por el director / a general.

Director / a de Cuidados
Asume la coordinacion y liderazgo general (planificacion, organizacion y gestion)

de los cuidados de los consorcios para garantizar con la complementariedad del / la
director / a asistencial, la provision de los cuidados de acuerdo con las lineas estratégicas
de cada uno de los consorcios y alineado con los objetivos de la organizacion. Mediante un
manejo efectivo del conocimiento de sus profesionales y con criterios de efectividad,
calidad y equidad, promueve la excelencia de la practica (seguridad, calidad en enfermedad
cronica, promocion de la salud), con el apoyo de las direcciones de Ambito de Gestion
para el desarrollo de la actividad pactada. La Direccion de Cuidados dirige los
profesionales enfermeros / as, los trabajadores / as sociales, otros profesionales y técnicos
que estan o pueden estar implicados en los cuidados, y elabora e impulsa un proyecto
profesional enfermero definiendo un modelo de cuidados integral y personalizado para
garantizar la aplicacion de cuidados seguras y de calidad. Igualmente, sera funcion de la
direccion de cuidados la responsabilidad de la adecuacion equitativa y eficiente, los
profesionales para garantizar el desarrollo de las actividades de cuidado en el marco
presupuestario y normativo, la dotacion adecuada de profesionales de las unidades y
ambitos de cuidados en base a las necesidades reales de la demanda de cuidados.

Direcciones de ambito de gestion.
Director / a de Ambito de Gestion
Coordinado por el director / a general, es responsable de dirigir el proceso de

negociacion del contrato del ambito correspondiente, y de determinar el nivel de servicio
de las prestaciones ofrecidas, asi como de planificar y dimensionar los recursos humanos y
logisticos necesarios para garantizar la rentabilidad de las operaciones y la eficiencia de los
recursos. Bajo su responsabilidad, se agrupan los dmbitos de gestion. En consecuencia,
debe garantizar, de acuerdo con la direccion asistencial, la elaboracion del plan de gestion
anual (actividad, calidad y satisfaccion). Asimismo, es el responsable de la direccion y
control de las actividades y procesos de produccion de las areas de gestion que le son
propias.

Mandos asistenciales
Los mandos asistenciales tienen dependencia del / la director / a asistencial o del / la

director / a de Cuidados y su mision es la gestion del conocimiento con la fin de garantizar
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las actividades asistenciales y de desarrollo del conocimiento (docencia, investigacion e

innovacion).

Director / a de servicio
Es el responsable de la gestion de su direccion en la vertiente asistencial, de

cumplimiento del plan de gestion, del plan de recursos, del presupuesto y del desarrollo del
conocimiento (docencia, investigacion e innovacion), y de desarrollo de las personas en
criterios de efectividad, eficiencia, calidad y equidad; es decir, un manejo efectivo del
conocimiento de sus profesionales alienado con los objetivos de cada uno de los

CONSorcios.

Jefe de Unidad Asistencial
Es el responsable de la gestion de un area de conocimiento, la actividad de la cual

dirigida a cubrir todas las necesidades, asistenciales, de desarrollo del conocimiento
(docencia, investigacion e innovacion) y de desarrollo personal especificadas en la cartera
de servicios. Estd adscrito jerarquicamente a una direccion de servicio.

Jefe de Unidad de Proceso Asistencial (UPA)
Es el responsable de la gestion clinica dirigida a elaborar un producto asistencial

concreto, transversalmente dentro del dmbito hospitalario y en el contexto del continuo
asistencial. Estd adscrito jerarquicamente a una direccion de servicio y tiene una
dependencia funcional de la direccion de servicio responsable del producto.

Jefe de Unidad de Cuidados
Constituye el nucleo central de la estructura de mandos de la Direccion de

Cuidados, ya que tiene la responsabilidad sobre el proceso de cuidar, de la sensibilizacion,
el andlisis, la aplicacion y el desarrollo del conocimiento (docencia, investigacion e
innovacion) y del desarrollo profesional. Tiene como responsabilidad la gestiéon del
conocimiento con el fin de garantizar la seguridad y la calidad en la practica y el
funcionamiento Optimo de la unidad. Depende jerarquicamente de la Direccion de

Cuidados y funcionalmente esta adscrita al director / a de servicio.

Jefe de Unidad de Trabajo Social
Tiene la responsabilidad sobre el proceso social incorporado a la asistencia, de la
sensibilizacion, el analisis, la aplicacion y el desarrollo del conocimiento (docencia,

investigacion e innovacion) y del desarrollo profesional. Depende jerarquicamente y
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funcional de la Direccion de Cuidados. El personal de su area puede estar adscrito

funcionalmente al jefe de Unidad de Cuidados del lugar donde desarrolla su tarea.

Coordinador de centro
Su funcion basica es la coordinacion de recursos y organizacion. Debe seguir las

directrices del / a jefe de enfermeria, para asegurar la viabilidad de los procesos
asistenciales. También debe, marcar y resolver las prioridades en funcion de las incidencias
que surjan, asi como guiar, orientar y apoyar a los profesionales para garantizar la atencion
asistencial. No ejerce de mando jerarquico sobre personas. Tiene dependencia jerarquica

del / la director / a de Cuidados.

Coordinador de unidad
Complementariamente a las funciones asistenciales propias de su puesto de trabajo, llevar

a cabo las funciones de gestion de los espacios, de los recursos y de las personas, ha de
hacer cumplir las normas y procedimientos establecidos con el fin de garantizar la atencion
asistencial de la unidad con criterios de eficiencia y calidad, siguiendo las directrices del / a
jefe de Unidad de Cuidados o del / a director de servicio. No ejerce de
mando jerarquico ni funcional sobre las personas. Tiene dependencia jerarquica del / a jefe
de Unidad de Cuidados o del / a director / a de servicio.

Mandos de ambito de gestion

Jefe de Area de Gestion

Es el / la profesional que conjuntamente con el director / a de ambito tiene la
responsabilidad de gestionar la actividad, los espacios, los recursos y las personas de la su
area de competencia, asi como las normas y procedimientos establecidos con la fin de

garantizar la atencion asistencial con criterios de eficiencia y calidad.

Coordinador de drea.
Es el / la profesional que llevar a cabo las funciones de gestion de los espacios, de los

recursos y de las personas; debe hacer cumplir las normas y procedimientos establecidos
con el fin de garantizar el buen funcionamiento de su area de competencia, y debe seguir
las directrices del / a jefe de Area de Gestion. No ejerce de mando jerarquico ni funcional
sobre personas. Tiene dependencia jerarquica del / la jefe de Area de Gestion.

Mandos de soporte

Jefe de departamento
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Es el profesional responsable de desarrollar las funciones administrativas y
logisticas necesarias para que los consorcios lleven a cabo sus actividades asistenciales y
de desarrollo del conocimiento (docencia, investigacion e innovacion). Sus funciones se
basan en gestionar la unidad organizativa, asumir la direccion de equipos de trabajo,
garantizar la gestion eficiente de los recursos asignados y asegurar el cumplimiento y
evaluacion de los resultados y objetivos pactados. Tiene dependencia jerarquica del / la

director / a general o del / a director / a funcional.

Coordinador de departamento.
Es responsable de desarrollar las funciones administrativas y logisticas necesarias para el

buen funcionamiento de su area. Supervisa o coordina equipos de trabajo reducidos de
forma complementaria a las funciones que le son propias. Tiene dependencia jerarquica del
jefe de departamento correspondiente.

A modo de resumen nuestra unidad de andlisis entonces estd compuesta por las siguientes
direcciones: la alta (A.D) y media (M.D) direccion y sus respectivos colaboradores (C).
Asi:

1. Direccion General

e Director/a General (A.D)

e Directores de edificios: (No ejerce mando jerarquico sobre personas)
2. Direcciones funcionales de soporte:

e Director / a econdmico y financiero (A.D)
- Area Tesoreria (M.D)
- Area Contabilidad (M.D)
- Costes. (M.D)

e Director / a de Operaciones y Recursos (A.D)
- Area de logistica(M.D)
- Area de servicios generales(M.D)
- Area de infraestructuras y obras. (M.D)
- Area de sistemas y TIC. (M.D)
- Area de gestion de clientes. (M.D)

e Director / a de Personas
- Formacion y desarrollo(M.D)
- Administracion relaciones laborales(M.D)
- Servicio de prevencion de riesgos laborales(M.D)
- Recursos de enfermeria. (M.D)
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3. Direcciones funcionales asistenciales

e Director/a Asistencial (A.D)
e Director/a de Cuidados (A.D)

4. Direcciones de ambito de gestion
e Director de ambito de gestion(A.D)

5. Mandos Asistenciales (depende del director asistencial)
e Director/a de servicio(M.D)
Jefe de unidad asistencial(M.D)
Jefe de unidad de proceso asistencial (M.D)
Jefe de unidad de cuidados(M.D)
Jefe de unidad de trabajo social(M.D)
Coordinador/a de centro( No ejerce mando jerarquico sobre personas)
Coordinador/a de unidad. (M.D)

6. Mandos de ambitos de gestion
o Jefe de area de gestion(M.D)
- Coordinador de area de gestion (No ejerce mando jerarquico sobre persona).

7. Mandos de soporte

e Jefe de departamento(M.D)
e Coordinador/a de departamento(M.D)
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Anexo 12

CODIGO DE LA CONDUCTA DEL INVSTIGADOR (APA)

Uno de los codigos mas completo que norma la conducta del investigador es el presentado
por la American Psychological Association (APA), que en su publicacion de 1992, senala
las normas a seguir para el desarrollo y publicacion de la investigacion cientifica, y son las
siguientes:

e Discusion de los limites de la confidencialidad

Se comentara con las personas o representantes legales de organizaciones o menores de
edad la confidencialidad y el uso de la informacion obtenida. Estableciéndolo desde el
principio y teniendo el permiso de los participantes sobre todo en el registro electronico de
informacion.

e Preservacion de la confidencialidad

Respeto a la confidencialidad de datos personales de quienes participan en una
investigacion mediante la ley, las reglas institucionales o como producto de una relacion
profesional.

e Minimizacion de intrusién en la vida privada

Incluir s6lo datos pertinentes a los propdsitos de la investigacion, discutiendo la
informacion con otros investigadores s6lo con propositos cientificos y con quienes les
incumbe.

o Conservacion de Registros

El registro de la informacién debera ser salvaguardada por el investigador y cuidara su uso
al crearla, almacenarla, acceder, transferir y disponer de estos registros, sean escritos,
automatizados o por cualquier medio.

e Revelacion de informacion

La informacién confidencial se revelara con el consentimiento de los participantes en la
investigacion, por mandato legal o con fines validos legales como: Proporcionar servicios
profesionales a la persona o personas involucradas en el proceso de investigacion,
proporcionar mejor asesoria profesional, protegerle de cualquier dafio, o para obtener pago
de servicios, limitando la divulgacién de datos al minimo necesario de acuerdo al objetivo.

e Consultas
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Al consultar a otros investigadores no se identificara a los participantes a menos que se
cuente con su consentimiento y s6lo en la medida necesaria para lograr el objetivo de la
consulta.

e Informacién confidencial en bases de datos

Las bases de datos deberan de contar con cddigos que eviten la inclusion de identificadores
personales, asi también en el uso de protocolos, si no es posible borrar o encriptar los datos
personales, se contara con el consentimiento informado de los participantes.

e Utilizacidn de la informacion confidencial con fines didaticos

No se revelaran en escritos, conferencias o cualquier medio publico datos que identiquen a
los participantes sin su consentimiento, de no ser asi, se disfrazara la informacion
confidencial

e Planeacion de la investigacion

Disefio, direccion y reporte de investigacion se haran con estandares reconocidos de
competencia cientifica e investigacion ética, reduciendo al maximo el error en resultados,
buscando para la planeacion el apoyo de juntas de revision institucional en caso de dudas,
buscando la proteccion de los derechos y bienestar de los participantes

e Responsabilidad

El investigador procurard mantener la dignidad y el bienestar de los participantes, siendo
responsable del desarrollo ético de la investigacion que realiza €l o bajo su responsabilidad,
observando que quienes estan a su cargo realicen las actividades para las que estan
preparados, consultando en su caso a expertos en poblaciones especiales que pueden verse
afectadas.

e Cumplimiento de la ley y las normas

Se debe tener observacion de las leyes y normas aplicables tanto a nivel federal, estatal y
relacionadas con la aplicacion de investigaciones con humanos y animales

e Aprobacion institucional

En instituciones u organizaciones anfitrionas se debera obtener la aprobacién
correspondiente para realizar la investigacion, proporcionando informacién precisa de los
propositos, llevando a cabo la investigacion de acuerdo al protocolo de investigacion
aprobado.

e Responsabilidades de la investigacionAntes de realizar una investigacion se debe
formar un acuerdo con los participantes en el que se aclara la naturaleza de la
misma y las responsabilidades de cada parte, excepto en aquella que involucra

encuestas anonimas, observaciones naturales o similares.

o Consentimiento informado para investigar
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Se utilizard un lenguaje comprensible para los participantes al obtener el consentimiento
informado, hablando de la naturaleza de la investigacion y de la libertad para participar,
declinar o retirarse de la misma, informandole de las consecuencias de su decision. Se
informara de los factores que pueden influir en el deseo de participar (riesgos,
incomodidades, efectos adversos, limitaciones de la confidencialidad, y otros aspectos que
sean relevantes). En el trabajo con estudiantes o subordinados a cargo se debe ser puntual
de las consecuencias adversas al declinar o retirarse de la investigacion.

o Consentimiento informado para registrar o filmar la investigacion

Se obtiene el consentimiento informado antes de filmar o grabar con cualquier medio a los
participantes, salvo que la investigacion implique la observacion natural en lugares
publicos y que no se anticipe que la grabacion se utilizard de forma que facilite la
identificacion personal o dafiar a los individuos.

e Ofrecimiento de estimulos

No se ofreceran estimulos excesivos o economicamente inapropiados para obtener
participantes en la investigacion, principalmente si puede establecer algun tipo de coercion.

e Engafio en la investigacion

Se debe evitar el engafiar salvo que se justifique el uso de una técnica engafiosa por su
valor cientifico, aplicado o educativo del estudio y que no sea factible el uso de otro
procedimiento alternativo con igual eficacia, en tal caso se debera explicar a los
participantes dicho engafio tan pronto como sea posible, preferible hacerlo al final del
experimento y nunca hasta la conclusion de la investigacion. Se debe evitar engafiar sobre
aspectos que afecten la voluntad de participar como riesgos fisicos, incomodidad o
experiencia emocionales dolorosas.

e Comunicacion y utilizacion de datos

Se debe informar a los participantes de la posible comunicacion a otros o utilizacién de los
datos identificables de investigacion y de probables usos imprevistos a futuro.

e Minimizacion de la invasividad

Solo se interferira con los participantes o su medio con base a la justificacion que se tenga
del diseno de investigacion que debera ser consistente con la investigacion cientifica.

e Proveer a los participantes con informacion sobre el estudio
Se debe dar a los participantes la oportunidad expedita de obtener informacién apropiada
sobre la naturaleza, resultados y conclusiones de la investigacion, corrigiendo las
confusiones que pudieran tener. Si por cuestiones relacionadas a los valores cientificos o
humanos existiera el retraso o retencion de la informacion se tomaran medidas para reducir

el riesgo de dafio.

o Cumplimiento de compromisos
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Se tomarén las medidas pertinentes para cumplir con los compromisos adquiridos con los
participantes.

e Informe de resultados
El investigador no debe fabricar datos, ni falsificar datos en sus publicaciones y al
descubrir errores significativos en sus datos publicados, tomara las medidas necesarias para
corregirlos en trabajos posteriores de retractacion, fe de erratas o similares

e Plagio

No se presentan partes sustanciales o elementos de otro trabajo como propios, aun citando
ocasionalmente el trabajo o la fuente de datos

e Créditos de la publicacion
El investigador se haré responsable y aceptara el crédito solo por el trabajo que en verdad
haya realizado o al que ha contribuido, el tener una jerarquia dentro de una organizacion no
justifica el crédito de autoria, contribuciones menores o a la redaccion se reconocen en
notas de pie de pagina o en un enunciado introductorio, el autor principal del trabajo se
definira de acuerdo a la sustancialidad de la contribucion.

e Publicacién duplicada de datos

No se publicaran como datos originales los que se hayan publicado de antemano, no
impidiendo su publicacion, siempre y cuando se acompafien del reconocimiento adecuado

e Comunicacion de datos
Al publicarse los resultados y las conclusiones de la investigacion, se comparten los datos
en que se basan con otros investigadores para verificar los resultados sustanciales a través
de nuevos andlisis y solo con ese proposito, asegurando la confidencialidad de los sujetos,
salvo que existan derechos legales que impidan su comunicacion.

e Revisores profesionales

Quienes funjan como revisores del material presentado, respetaran la confidencialidad de
la informacion, asi como la autoria de la misma
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	Capítulo 1

	Reseña Teórica del Liderazgo

	A. Aproximación desde  los rasgos (atributos, habilidades)

	B. Aproximación desde la conducta

	-Los estilos de liderazgo clásicos: (Lewin, Lippit y White, 1939): En este estudio, se diferencian tres estilos de liderazgo: Liderazgo autoritario (fija objetivos, designa las tareas y los pasos a seguir, con una supervisión estricta), Liderazgo Democrático (fija objetivos y la manera de actuar conjuntamente con sus colaboradores), y el estilo en el que el líder “deja hacer”, dejando en manos de sus colaboradores todas las decisiones, sin apenas participar, a este tipo de liderazgo Lippit y White, denominaron  Laisser-faire.

	-El modelo  de dirección de los dos factores de la escuela de Ohio: Las investigaciones de esta escuela se iniciaron en 1945, encabezando la investigación durante por lo menos dos décadas, su objetivo era reconocer diferentes dimensiones de la conducta del líder. Llegando a la conclusión que el estilo de liderazgo se podría describir mejor como una variable de dos dimensiones definidas así: 

	- Consideration (“Estilo de dirección  C”): Representa el grado en el que el líder se preocupa por el bienestar, confort status y satisfacción de sus seguidores (Fleishman y Harris, 1962; House y Baetz, 1979), es decir, que el líder que práctica un “estilo de dirección C” da una mayor importancia al comportamiento personal e interpersonal en el proceso de trabajo.

	- Initiation of Structure (Estilo de dirección  I-S): Se refiere a una dirección orientada a las tareas (ejemplo: evaluación de los resultados, programación etc.). Un líder que se ubique  en esta dimensión, tendrá como objetivo la planificación, definición y distribución de las actividades del grupo, así como los objetivos de trabajo. 

	Con este estudio los autores, ofrecieron uno de los trabajos de divulgación que más impacto ha tenido en la literatura sobre el liderazgo (Yulk y Van Fleet, 1992)  con el  Handboock of Leadership (Stogdill, 1974).

	- Los estudios de la universidad de Michigan: En esta universidad, se realizaron  investigaciones en la misma línea que en la de la escuela de Ohio, con el propósito de establecer las características del comportamiento del líder y sintetizarlas, en un mínimo número de conductas fundamentales, relacionadas con la eficacia del líder. Los principales representantes de estos estudios fueron autores como Likert, Katz, Kahn, Mann, MacCoby o Seashore. 

	Los trabajos realizados en esta universidad  identificaron dos dimensiones de la conducta del líder, una centrada en el empleado y otra en la producción (Kahn y Katz, 1960).  Estas dimensiones eran muy parecidas a las planteadas por la universidad de Ohio, con una única diferencia, que consistía en que la universidad de Michigan, suponía que los líderes se centraban en una de las dos dimensiones citadas pero no en ambas, se puede entender que los estudios de esta universidad pues, apuntaban en un principio a que los estilos de dirección eran polares dentro de una misma dimensión.


	C. Aproximación Humanista

	En esta aproximación se puede deducir que el foco no está puesto solamente, en lo que pide la organización, ni en lo que quiere o necesita el/la empleado/a, sino en la capacidad que tenga el líder de alinear estos dos requerimientos, intentado conciliar los objetivos organizacionales con los personales, utilizando un nuevo concepto que aparece en esta aproximación, la motivación intrínseca. 

	D. Aproximación  Situacional

	- La clasificación  de Tannenbaum,  (1958, 1961): Para este autor el líder dispone de un gran número de estilos de dirección, desde el autoritario hasta el permisivo, donde la adopción de uno u otro, es el reflejo de las aptitudes personales, cualidades del líder, la calificación de los miembros del grupo y la evaluación de la situación por parte del líder.

	-Modelo contingencia de Fiedler (1967, 1978): Este modelo especifica que el desempeño eficaz de un grupo, depende del estilo de liderazgo y de las características propias de la situación, que el autor clasificó en favorables, desfavorables o neutras respecto al líder, dependiendo de tres dimensiones: El poder del puesto o poder de posición del líder, la naturaleza de la tarea y la relación líder-empleado/a. 

	- La teoría del camino-meta (Path- Goal Theory): Esta teoría se basa en el estudio de cómo las acciones del líder, influyen en la percepción que los seguidores tienen de sus objetivos de trabajo, de sus objetivos personales y los caminos para alcanzarlos (House y Mitchell, 1974). Desde este punto de vista la tarea del líder consistirá en aumentar la motivación de sus colaboradores/as y aportar la guía y las recompensas necesarias para un desempeño efectivo.

	- La teoría de Reddin (1971): Este autor también diferenció las dimensiones, orientación al personal y orientación a la tarea, además estableció cinco características de la situación: la tecnología aplicada en la organización, el comportamiento de los jefes superiores, la posición y expectativas de los directores, la posición expectativas de los colaboradores/as y el tipo de organización. En esta teoría observamos la introducción de conceptos nuevos en el tema de liderazgo, como lo es la tecnología, y las expectativas tanto de los directivos/as como la de los/as colaboradores/as.

	-El modelo de influencia múltiple (Osborn y Hunt, 1975; Hunt y Osborn, 1982):  Estudia los determinantes situacionales macros, (como el nivel  de autoridad en la organización, el tamaño y la función de la unidad de trabajo, la tecnología, la centralización de la autoridad, la interdependencia lateral y la fuerza del entorno exterior) y micros (La complejidad de la tarea, la interdependencia de la tarea entre los subordinados, la orientación de meta de los subordinados y la cohesión del grupo).

	-La teoría de las demandas-constricciones–elecciones (Stewart, 1976, 1982): Relaciona la cantidad y la calidad de las relaciones del líder, con subordinados, (pares, superiores y personas fuera de la organización) con la naturaleza del trabajo (auto-generado, reactivo, repetitivo, variable, incierto, predecible, con o sin urgencias).

	- Modelo de Hersey y Blanchard (1969): Este modelo hace un especial énfasis en la madurez de los subordinados, que está dada según los autores, por la motivación para asumir responsabilidades y por los conocimientos y capacidades que cada uno de ellos tengan.  Hersey y Blanchard definen la variable madurez del personal como: “...la capacidad para fijar objetivos altos pero alcanzables (motivación de logro),…disposición y habilidad para asumir responsabilidad y la educación y/o experiencia de un individuo o de un grupo” (Hersey y Blanchard 1993, pág. 19). Teniendo en cuenta la interdependencia de las dimensiones “orientación a la tarea y orientación a las relaciones”, Hersey y Blanchard (1969) definen cuatro estilos de liderazgo:

	- Teoría de los recursos cognitivos (Fiedler, 1986; Fiedler y García 1987): Relacionan los recursos cognitivos (inteligencia, experiencia y experiencia técnica) del líder con variables situacionales (estrés interpersonal, apoyo grupal y complejidad de la tarea), para determinar en qué situaciones son necesarios dichos recursos para el buen desempeño del grupo. Los autores precisaron que los recursos cognitivos mejoran el funcionamiento del grupo en tareas estructuradas, teniendo en cuenta varios escenarios, por ejemplo; cuando el estrés es bajo, la inteligencia del líder es relevante para el buen desempeño del grupo, ocurriendo igual con la experiencia del líder cuando el estrés es alto.

	- Modelo de vínculos múltiples (Yulk, 1981, 1989): Este modelo asume que los líderes pueden influir en el desempeño de un subordinado, actuando sobre variables que ellos denominan de intervención, (capacidad de realizar el trabajo, la motivación hacía la tarea, las percepciones del rol y la presencia o ausencia de constreñimiento del entorno), y que la eficacia del líder, depende de la selección de conductas que son apropiadas para cada situación.

	-Modelo de Bernard M. Bass (1972): Este autor entiende a la empresa como un sistema  formado por subsistemas, en donde se debe tener en cuenta; la clase de tarea, el clima de la organización, el desarrollo de los subordinados, los objetivos a corto y largo plazo que tenga el líder. Teniendo en cuenta esto, propone cinco estilos de liderazgo:
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	Liderazgo Transformacional

	Evolución teórica del modelo

	Significación del liderazgo Transaccional  y Transformacional

	Dimensiones del Liderazgo Transaccional.
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	Liderazgo Transformacional y Contexto Organizacional

	Líder transformacional.
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	Prosocialidad y Liderazgo Prosocial

	Introducción a la prosocialidad 

	Prosocialidad y organizaciones

	Una revisión de las publicaciones sobre Prosocialidad y mundo empresarial permite constatar que los estudios han superado largamente la idea de que haya incompatibilidad entre los conceptos de eficiencia y humanidad aplicados al mundo de la empresa. Una empresa que se hace cargo de las personas y sus circunstancias, puede ser también eficiente, porque disminuye los riesgos de errores o los previene al generar redes de confianza interpersonal que permiten que los empleados gestionen sus propios errores no desde el temor, sino como oportunidad de aprendizaje (Kumar y Vaidya, 2007)

	En un estudio, De Creu y Nauta (2009) invalidan empíricamente la dicotomía de que en el mundo del trabajo haya que optar entre una postura egoísta centrada en sí mismo, o bien una fuerte orientación hacia el otro. Los autores plantean que el comportamiento prosocial en el trabajo y la iniciativa personal son características propias y normales del trabajo de las personas, que se manifiestan cuando los empleados tienen un alto interés propio. Estos mismos atributos fueron identificados por los autores a nivel grupal.

	Un concepto cercano a la Prosocialidad organizacional es el OCB (Organizational Citizenship Behavior. Algunos comportamientos tipificados dentro de OCB se refieren al sentirse parte de una empresa, a la amabilidad o cortesía entre los empleados, a la ayuda entre equipos, a los altos niveles de confianza y colaboración o a la acción de tomar la propia iniciativa para ayudar a la organización. Este comportamiento Organizacional Cívico, usado por algunos autores casi como sinónimo de comportamientos prosociales dentro de una organización. En esta línea es posible afirmar que las motivaciones prosociales de los empleados, pueden hacer predecir los comportamientos cívicos corporativos (Greenberg, J. y Baron, R. A. (1997).

	El concepto de Prosocialidad está inmerso en las organizaciones empresariales, buscando la eficiencia y eficacia, sin perder de vista a la persona y sus necesidades. 
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	Algunas dimensiones operativas y optimizadoras para el Liderazgo Prosocial.
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	Objetivos del Estudio

	Objetivos Generales.


	En este estudio se tiene en cuenta que actuar como directivo/a no significa ni corresponde actuar como líder necesariamente, ni ser un/a líder asegura tener un puesto directivo. Sin embargo, partimos de la premisa, que al estar en altos puestos de dirección muy probablemente, se debe desarrollar algún tipo de liderazgo para llevar a cabo su gestión, la cual puede ser más o menos eficiente.

	Diseño

	Muestra / Participantes
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	Instrumentos:

	Instrumento de medición del Liderazgo Transformacional.
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	Objetivo 1: Determinar la diferencia, similitud o complementariedad de las dimensiones del Liderazgo Transformacional y el Liderazgo Prosocial.
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