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ABSTRACT

This work aims to study leadership, understood as the process by which a
person has the ability to influence and motivate their followers, thus
achieving the objectives set and leading the organizational project success.
At work the different types of skills that should be a leader, and new
methods used to integrate these skills in addressing the leaders, such as
coaching. Also, through research conducted, attempts to answer the
question of whether future professionals valued and have such powers, and
if they feel it may acquire in their training process. To answer these
questions, a questionnaire was found to be valid and reliable and was
applied to a sample of 219 college students was developed. Through
descriptive analysis, correlation and discriminant, the results allow ensure
that young people recognize the importance of leadership skills also have a
clear idea about the structure of leadership skills that are necessary, and that
there are differences between men and women . These results allow us to
carry out educational activities at the University and companies to develop
leadership skills

RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo el estudio del liderazgo, entendido éste
como el proceso por el cual una persona tiene la capacidad de influir y
motivar a sus seguidores, logrando asi los objetivos establecidos y
consiguiendo el éxito del proyecto organizacional. En el trabajo se
abordaran los diferentes tipos de competencias que debe tener un lider, asi
como los nuevos métodos utilizados para integrar estas competencias en los
directivos. El coaching es uno de esos métodos. Asi mismo, mediante una
investigacion llevada a cabo, se intenta responder al interrogante de si los
futuros profesionales valoran y poseen dichas competencias, y también si
consideran que pueden adquirirlas en su proceso de formacion. Para
responder a estas cuestiones se elabord un cuestionario que resultd ser
valido y fiable y se aplicé a una muestra de 219 estudiantes universitarios.
Mediante anélisis descriptivo, de correlaciones y discriminante, los
resultados permiten asegurar que los jovenes reconocen la importancia de
las competencias del liderazgo, ademas de poseer una idea clara acerca de
la estructura de competencias de liderazgo que son necesarias. También se
pone de manifiesto que existen diferencias de percepciones entre hombres y
mujeres. Estos resultados permiten llevar a cabo acciones pedagogicas en la
Universidad y en las empresas para desarrollar competencias de liderazgo.
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1.- INTRODUCCION

El ser humano como ser social siempre ha sentido la necesidad de ser dirigido para
alcanzar sus objetivos. La persona que reine las caracteristicas para ello y posee el
perfil es aquél a quien se le llama lider. Esta persona es la que logra encauzar la
actividad social y personal hacia la realizacion de las metas convenidas dentro de las
empresas que desean sobrevivir en el largo plazo. Especialmente en tiempos de crisis un
liderazgo efectivo ayuda a aumentar la productividad alcanzando los objetivos de la

organizacion.

En este marco en la literatura consultada para realizar este trabajo se constata la
necesidad de liderar las empresas mas adecuadamente cuando existe un contexto de
crisis. También se pone de manifiesto la necesidad de desarrollar el liderazgo desde
edades tempranas, porque el lider se hace, no nace, y una persona desarrolla el rol de

lider en las empresas no antes de los 18 afos.

El propésito de este trabajo es abordar concepto del liderazgo en nuestros dias. Se van a
tratar diferentes aspectos sobre el liderazgo, poniendo el énfasis en los estilos de
liderazgos que los futuros profesionales prefieren y en las competencias que los lideres
debieran poseer. Para ello se estudiard el liderazgo desde diferentes Opticas, abordando

primero aspectos tedricos y seguidamente desde un enfoque practico.

En el marco tedrico se estudiard el concepto de liderazgo, el lider y las competencias del
liderazgo, asi como nuevos y novedosos métodos para que dichas competencias puedan
ser aprendidas (el coaching). Se vera cudl ha sido su evolucion desde el punto de vista
de diversos autores. Ademads se abordara la denominada Generacion Y, un segmento de
poblacién muy caracteristico. En la investigacion realizada se estudiara una parte de la
Generacion Y: los jovenes estudiantes que poseen 18 y 19 afios y que estan llamados a

ser los nuevos directivos en las empresas.



Después del marco tedrico la segunda parte del trabajo incluird la investigacion llevada
a cabo, especialmente el analisis de los datos obtenidos a partir del cuestionario
realizado. Se presentaran los resultados y las conclusiones. Con la informacién asi
obtenida se determinara el grado de consecucion de los objetivos y el contraste de las

hipotesis.

Desde un punto de vista mas personal el interés por el liderazgo nos afecta
directamente, porque somos estudiantes del Grado de Relaciones Laborales y estamos
muy proximos a entrar en el mercado de trabajo. Ademas es un trabajo util, ya que con
los resultados obtenidos se pueden realizar cambios o modificaciones en la ensefianza

del liderazgo en nuestras aulas y en el contexto de las empresas.



2.- MARCO TEORICO

2.1.- Concepto e importancia del liderazgo

Los conceptos de empresario, gerente y lider no son sinénimos. En términos generales
podemos afirmar que el empresario es la persona que, con sus recursos y/o los recursos
de otros, crea una empresa o decide cambiarla sustancialmente. Por su parte, el gerente
tradicional es la persona que “empuja” a los demas a realizar las acciones que general-
mente €l planifica, organiza y controla. El lider va mas all4 alin: arrastra a los demas in-
volucrandolos en el proyecto. Naturalmente, una persona puede ser, simultineamente,

empresario y gerente, o empresario y lider (Martinez, 2011a).

Respecto al liderazgo, investigadores como Hiep y Pruijs (2006) afirman que el lider
hace posible distinguir a unas organizaciones de otras, especialmente en época de crisis.
En situaciones dificiles un buen liderazgo, afiaden los autores, genera en las organiza-
ciones nuevas perspectivas y cambios de actitud y mentalidad, lo que conlleva nuevas
conductas y mejores resultados. Tanto es asi que, segiin DiStefano (2001), los resultados
extraordinarios de las empresas en esos momentos dependen de su capacidad para ofre-

cer un liderazgo extraordinario (Rodriguez y Alvarez, 1999; Cardona y Rey, 2010).

El liderazgo ha sido estudiado desde diferentes puntos de vista. Para algunos investiga-
dores la clave del éxito de un directivo se halla en sus caracteristicas personales: rasgos,
carisma, inteligencia, vocacion, etc. Otros se han centrado en los estilos del directivo. Y
otros han investigado los roles que el directivo asume (mentor, negociador, etc.), o en
los procesos que desarrolla por la naturaleza de su trabajo. En la actualidad ha cobrado
importancia el liderazgo como conjunto de competencias directivas (Cardona y Rey,

2010).

Para Castro (20006) el liderazgo es el proceso por el cual una persona tiene la capacidad
de influir y motivar a sus seguidores, logrando asi los objetivos establecidos y consi-

guiendo el éxito del proyecto organizacional. Por lo tanto, el liderazgo es fundamental-
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mente un proceso atributivo, resultado de la percepcion social: el sujeto es percibido
como lider por los demas. Si una persona es considerada como lider entonces es posible
observar la influencia sobre sus seguidores, algo que no ocurre si ocupa la posicion de

jefe y solo es percibido como tal (Martinez, 2011a).

Para Cardona y Garcia (2004) el liderazgo ha evolucionado del siguiente modo. En la
primera mitad del siglo XX los investigadores buscaban las caracteristicas personales y
exclusivas de los dirigentes célebres, en un intento por diferenciar a los lideres de aque-
llos que no lo eran. Estas teorias fueron llamadas teorias del gran hombre: sélo podian
ser considerados lideres los sujetos con relevancia y alcance social. Entre las variables
analizadas estaban los rasgos, las aptitudes y, sobre todo, la inteligencia (Martinez,

2011a).

Otros investigadores conductistas se centraron en los comportamientos de los lideres en
diferentes situaciones. En este caso el liderazgo mas efectivo era el que mejor gestiona-
ba las situaciones, segun el grado de atencion que el propio directivo prestara a las per-
sonas o a las tareas. Pero estas teorias del liderazgo situacional fueron consideradas es-
taticas, pues no tenian en cuenta las respuestas de los colaboradores respecto a la actua-

cion del propio directivo (Cetina, Ortega y Aguilar. 2010).

A partir de los afios ochenta surgen los enfoques relacionales del liderazgo. Se sostenia
que el liderazgo eficaz era el que se basaba en las relaciones de influencia entre directi-
vos y colaboradores. Las teorias mas importantes fueron la del liderazgo transformador
y la del liderazgo transaccional. Actualmente se ha impuesto la teoria del liderazgo tras-
cendente, una propuesta que constituye un avance a las otras dos citadas y que se carac-

teriza por un enfoque mas humano.

Otra propuesta para la explicacion del liderazgo es la que se relaciona con el desempefio
de determinados roles por parte del directivo, esto es, que el lider tiene éxito como di-
rectivo porque desempefia con acierto el rol del mentor, el del planificador, el del moni-

tor, etc.



2.2.- Tipos de liderazgos

Existen multitud de tipologias de estilos de liderazgo. Para Pedraja y Rodriguez (2004)

son tres los estilos fundamentales:

a) El estilo de liderazgo participativo: se caracteriza porque el directivo que utiliza
dicho estilo tiene en cuenta la opiniéon de los subordinados y les consulta para
decidir. De igual modo, cuando se enfrenta a un problema consulta a sus subor-

dinados y pregunta por sus sugerencias.

b) El estilo de liderazgo colaborativo: se caracteriza porque el lider ayuda a los su-
yos en los trabajos encomendados, estd atento al bienestar del grupo, trata a to-

dos por igual y tiene en cuenta los detalles para que todos se sientan bien.

c) El estilo de liderazgo instrumental: el lider explica a sus subordinados cémo lle-
var a cabo el trabajo, decide el modo en el cual las cosas se deben hacer, define
los estandares de desempefio y los esquemas de trabajo, sin realizar consultas de

ningun tipo.

Otros autores han investigado el estilo de liderazgo democratico, el liberal y el autarqui-
co. En los estudios desarrollados por Lewin después de la Segunda Guerra Mundial se
comprobo que el estilo autarquico (autoritario) sélo conseguia resultados cuando los su-
jetos eran supervisados directamente, mientras que el estilo liberal condujo al caos por

la ausencia de supervision y normas. El estilo democratico fue el mas efectivo.

Segun Vallejo (2009) las nuevas aportaciones sobre el estudio del liderazgo giran en
torno a dos lineas distintas: (frente a las de corte més cléasico incluidas en la categoria de

liderazgo de tipo transaccional):

a) El liderazgo carismatico: se interesa por estudiar el comportamiento percibido
del lider, identificando una serie de dimensiones del comportamiento, que basi-

camente, s€ resumen en tres:



¢ Orientacion permanente al cambio.
¢ Desarrollo de una vision clara con respecto a la organizacion.
e Compromiso efectivo del lider con dicha vision mediante actos y con-

ductas consistentes.

b) El liderazgo transformacional: se centra en la naturaleza de la influencia del 1i-

der sobre sus seguidores. Fundamentandose en cuatro pilares esenciales:

e (Carisma o influencia idealizada: el lider es capaz de infundir un sentido
de valor, respeto y orgullo para articular una vision.

* Atencién individual: el lider presta atencion a las necesidades de sus se-
guidores y les asigna proyectos significativos para su crecimiento perso-
nal.

e Estimulo intelectual: el lider ensefa a sus subordinados a encontrar cami-
nos racionales para examinar una situaciéon. Anima a sus seguidores a ser
creativos.

* Motivacion inspiradora: capacidad de los lideres para generar entusias-
mo, &nimo y optimismo, comunicando su vision de futuro alcanzable con

fluidez y confianza, en base a motivadores intrinsecos.

Por su parte, Cardona y Rey (2008) sostienen que existen tres tipos de liderazgo, depen-

diendo de la relacion de influencia que exista entre lider y colaborador:

a) El liderazgo transaccional: se caracteriza por una relacion de influencia entre el
directivo y sus colaboradores que es esencialmente econdmica, basada en dar o
retirar incentivos segun se cumplan o no los objetivos impuestos por el directivo.
Es un lider que se fija en el corto plazo y que suelen gestionar siempre buscando
la optimizacion del beneficio, logrando buenos resultados; sin embargo, tienen
problemas a la hora de gestionar otras relaciones de mayor valor anadido, pues
este tipo de directivo se centra especialmente en los comportamientos exigidos

formalmente.
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b) El liderazgo transformador: se caracteriza por una relacion de influencia profe-
sional con los colaboradores que va mas alla del intercambio de esfuerzos e in-
centivos. La influencia del lider transformador es mas profunda que la del lider
transaccional, pues éste no solo influye a base de premios y castigos, sino tam-
bién a base de ofrecer un trabajo atractivo en el que los colaboradores aprendan
y se comprometan. Se trata de un lider con gran capacidad de comunicacion y un
alto grado de determinacion y energia para llevar a cabo los cambios que se pro-
ponga realizar. Sin embargo, puede dificultar el desarrollo de nuevos lideres en
la organizacién y, a su vez, constituye un freno para la captacion, el desarrollo y

la retencidn del talento para el liderazgo.

c) Elliderazgo trascendente: conlleva una relacion de influencia personal en la que
el colaborador, ademas de buscar la retribucion y el atractivo del trabajo, intenta
mediante una gestion determinada, satisfacer las necesidades reales de las perso-
nas, colectivos o de la sociedad en general. Es un lider que estd mas desprendido
de su propio ego que todos los demas, lo que le permite ser un generador de

otros lideres.

Tal y como se propone seguidamente, hoy en dia prima un enfoque de liderazgo centra-
do en competencias. Este enfoque competencial, que no es incompatible con los estilos
estudiados anteriormente, esta en sintonia con el Espacio Europeo de Educacién Supe-
rior, centrado en el proceso de ensefianza y aprendizaje de competencias que permita a

los jovenes hacer mas competitiva a la sociedad.

2.3.- Competencias del liderazgo

En la actualidad los autores parten de la base de que el liderazgo es una competencia, o
un conjunto de ellas. Carreras y Perrenoud (2005) definen la competencia como la capa-
cidad aprendida para realizar de manera adecuada una tarea, funcion o rol, relacionada
con un ambito particular del trabajo. Integra conocimientos, habilidades y actitudes. Al-
gunos investigadores han afirmado que el término competencia constituye un concepto
amplio, puesto que incluye aspectos vinculados al ser (valores, actitudes, etc.), no s6lo
los relativos al saber o al saber hacer (Garcia, 2006; Rodriguez, 2006). No obstante cada

vez mas las definiciones del término competencia incluyen mas elementos del ser (moti-
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vaciones, rasgos, actitudes, aspectos sociales, etc.) que del saber o del saber hacer. Ade-
mas la competencia es un constructo dificil de definir, porque tiene que ver con elemen-
tos internos y externos del sujeto. Y también es complicado de evaluar precisamente por
todas esas caracteristicas. Por lo tanto, es dificil operativizar la competencia (Yaiiz,

2008).

Perrenoud (2004, 2008) afirma que poseer conocimientos o disponer de capacidades no
implica ser competente. Por ejemplo, podemos conocer las técnicas o las reglas de ges-
tion contable y no saberlas aplicar con eficacia en un momento y en un contexto deter-
minado. De hecho la experiencia demuestra que las personas que estan en posesion de
conocimientos o de capacidades no siempre las saben movilizar de forma pertinente y

en el momento oportuno.

Desde un punto de vista sistémico, Gonzdlez y Wagenaar (2005) y Garcia y Pérez
(2008) conciben la competencia como el buen desempeio del sujeto en contextos diver-
sos y auténticos, basado en la integracion y la activacion de conocimientos, normas, téc-
nicas, procedimientos, destrezas, actitudes y valores. Su vision sistémica incluye los tér-
minos de input y output: los input se refieren a los conocimientos, habilidades y actitu-
des, entre otros elementos, mientras que el output estaria representado por el dominio

competencial demostrado en un contexto determinado.

Medina y Garcia (2005) van mas all4 atn, definen la competencia como algo mas que
“saberes”, sean €stos los que sean: se trata de una configuracion psicoldgica y social, un
conjunto que sintetiza conocimientos, rasgos, destrezas y actitudes que ha de ser capaz
de movilizar una persona, de forma integrada, para actuar eficazmente ante las deman-
das de un determinado contexto. Para las autoras las competencias han de apoyarse,
como configuracion psicologica, en el desarrollo de las capacidades cognitivas, socio-
afectivas y fisicas del sujeto, y han de capacitarlos para desenvolverse adecuadamente

en diversos contextos, tanto vitales como profesionales.

Por otra parte, las competencias y las habilidades no son la misma cosa. Para Climent

(2010) existen importantes diferencias entre las habilidades y las competencias:
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a) Las habilidades forman parte de las competencias, son constructores de éstas.
Por el contrario, las competencias no son componentes de las habilidades.

b) La identificacion y desarrollo de las habilidades debe hacerse desde temprana
edad, a través de la infancia, la adolescencia y la juventud.

c) Para el desarrollo de habilidades el contexto puede ser secundario, para las com-
petencias es siempre critico.

d) Mientras las habilidades se descubren y ejercitan, las competencias se cultivan y
perfeccionan.

e) Las habilidades conciernen al aprendizaje y a la educacion de los individuos en
todas las etapas de la vida. Las competencias, en cambio, se circunscriben a la
formacion de las personas adultas.

f) No todas las habilidades individuales son relevantes para el desarrollo de las
competencias de una persona.

g) La practica de una habilidad no significa la practica de una competencia.

h) La comprension es determinante para cualquier tipo de competencia, pero no
para cualquier tipo de habilidad.

i) Los valores son el soporte fundamental de las competencias. Las habilidades,
salvo por el valor que en si mismas representan, carecen de €stos.

j) Pueden existir habilidades al margen de intereses econémicos y sociales.

k) Es posible disefiar competencias, pero no disefiar habilidades.

En el contexto de la empresa el concepto de competencias — incluida la competencia del
directivo - empez6 a usarse a partir de las aportaciones de McClelland (1973), para
mostrar que el éxito profesional y personal no se puede predecir inicamente a partir de
una serie de variables personales, como los rasgos o las actitudes (Castillo y Abad,
2004). Efectivamente, David McClelland puede considerarse el pionero en introducir el
concepto de competencia en el dmbito laboral, al investigar cientificamente los rasgos
distintivos del desempefio 0ptimo en el trabajo. El articulo de McClelland (1973), publi-
cado bajo el titulo de Testing for Competente Rather than Inteligente (Pruebas para la
competencia antes que para la inteligencia), supuso un cambio en los términos del deba-
te, ya que en su opinion las aptitudes tradicionales no permitian predecir adecuadamente

el grado de desempeiio laboral o académico, ni el éxito en la vida.
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McClelland (1973) mantenia que los rasgos que diferenciaban a las personas mas sobre-
salientes de aquellas que simplemente hacian bien las cosas habia que buscarlos en
competencias tales como la empatia, la autodisciplina y la iniciativa, entre otras muchas.
De este modo, una competencia se concebia como un rasgo personal o un conjunto de
habitos que eran observables y que llevaban a un desempefio superior o mas eficaz, una

habilidad que aumentaba el valor econdmico del esfuerzo que una persona realizaba.

El concepto de competencia directiva en el contexto organizacional también fue aborda-
do por Boyatzis (1982), que defini6 la competencia como una caracteristica subyacente
del individuo que estd casualmente relacionada con un rendimiento eficaz o superior
(una desviacion estandar por encima de la media, en definitiva). En sus investigaciones
descubrié que la mayor parte de las competencias que diferencian a las personas con
rendimiento superior eran competencias emocionales. Afirmaba, ademas, que alcanzar o
sobrepasar un punto critico en al menos tres de los cinco grupos de competencias pro-

puestas era necesario para tener €xito.

Este apreciaba cuatro modos de relacionarse distintos existente entre competencias:

a) Las competencias se complementan
b) Las competencias se alternan
c) Las competencias se compensan

d) Las competencias pueden ser antagonistas

Para Boyatzis (1982) la efectividad y el éxito requieren un buen ajuste entre la persona
(es decir, su capacidad, valores, intereses, etc.), las demandas de una actividad o desem-
peio concreto y el entorno organizativo (cultura, estructura, estrategia, politicas, etc.),
de modo que las competencias son necesarias pero no suficientes para predecir el rendi-

miento.

Por tanto, buscando el sentido y la naturaleza de las competencias, tal y como hoy son
concebidas, podemos afirmar que constituyen capacidades complejas y vinculadas al
propio ser, que van mas all4 del saber, del saber hacer o del saber ser-estar, que son fun-

damentalmente aprendidas, que se pueden evaluar, que poseen distintos grados de inte-
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gracion y que se manifiestan en una gran variedad de situaciones en los diversos dmbi-

tos de la vida humana.

En un contexto de liderazgo afirman Cardona y Rey (2010) que en la actualidad las

vh 1Y

competencias constituyen, como en otros contextos, un sistema que integra “saber”, “sa-

ber hacer” y “saber ser-estar”. Existen diversas categorias de competencias del lideraz-

go. Las competencias directivas del modelo de McClelland (1998) descrito anteriormen-

te eran las siguientes:

a)
b)
c)
d)
e)

Dirigismo

Desarrollar a los demaés
Liderazgo de equipo
Pensamiento analitico

Pericia técnica

Por su parte, las competencias directivas en el modelo de Boyatzis (1982) descrito con

anterioridad son las siguientes:

a)

b)

Logro: incluyendo a su vez, la orientacion hacia el logro, la iniciativa y la aten-

cion al detalle.

Asociacion: conteniendo éste la empatia.

Poder: incluyendo a su vez la persuasion, la comunicacion escrita y oral, la con-

ciencia organizativa, los contactos y la negociacion.

Direccion: como el desarrollar a los demas, la direccion de grupo y la cognitiva.

Eficacia personal: como la autoconfianza, la flexibilidad, la objetividad social, el

autocontrol y la valoracion adecuada de uno mismo.

Para Spencer y Spencer (1993) las competencias operan juntas, de manera integrada, fa-

cilitando el rendimiento superior de un directivo. Para ellos, cuanto mas encajan los re-

15



quisitos de una tarea y las competencias del directivo, mas elevado sera el rendimiento

de esa persona y su satisfaccion.

Para Goleman (1996, 2005) son las competencias emocionales las que distinguen a un
directivo ejemplar de otro que no lo es. La competencia — a diferencia de la inteligencia
- muestra hasta qué punto el directivo sabe trasladar con éxito el potencial a un contex -
to concreto, aproximandose de este modo su acepcion de competencia al actualmente
imperante. El hecho de poseer una elevada aptitud no garantiza que el sujeto sea compe-

tente, sino tan solo que esta dotada de un excelente potencial para desarrollarla.

Después de su formulacion inicial de la inteligencia emocional, que incluia s6lo cinco
competencias, Goleman desarrollaria y revisaria su modelo competencial afectivo y re-
forzaria su vinculacién con el ambito de la organizacion y de la empresa. A continua-
cion se presenta el modelo finalmente propuesto por Goleman (2005) de competencias
del liderazgo, denominadas por ¢l “competencias emocionales”. En cursiva y en negrita
se recogen las cinco competencias de la inteligencia emocional del lider inicialmente

propuestas por Goleman, antes de ampliar el modelo:

a) Competencias intra-personales: Relacionadas con el propio sujeto
1 Conciencia de uno mismo

2 Valoracién de uno mismo

3 Autoconfianza y seguridad

4 Autocontrol y habitos

5 Fiabilidad y confianza

6 Minuciosidad

7 Adaptabilidad y aprendizaje

8 Innovacioén y creatividad

9 Motivacion

10 Compromiso, responsabilidad
11 Iniciativa y tomar decisiones

12 Optimismo y positividad

b) Competencias inter-personales: Relacionadas con los demas
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13 Empatia

14 Desarrollar a los demaés y evaluar
15 Orientacion al servicio

16 Aprovechar la diversidad

17 Conciencia politica

18 Influencia y negociacioén

19 Comunicacion

20 Resolucion de conflictos

21 Liderazgo y toma de decisiones
22 Catalizar el cambio

23 Establecer vinculos

24 Cooperar

25 Hacer equipo

Se han desarrollado otras propuestas mas recientes de categorias de competencias del li-
derazgo. Partiendo de la tipologia de Cardona (1999), Cardona y Garcia (2004) y Car-
dona y Rey (2010) existen dos tipos de competencias en el ambito de la organizacion.
Las competencias técnicas: se refieren a los atributos que exige un puesto determinado,
y pueden alcanzar un caracter altamente especifico. Este es el caso, por ejemplo, del do-
minio del calculo de estructuras en ingenieria o de la interpretacion de un balance conta-
ble en administracion de empresas. Las competencias directivas: se refieren a los com-
portamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su fun-

cion directiva. Son éstas ultimas las competencias del liderazgo estrictamente hablando.

Una de las mas divulgadas propuestas sobre competencias directivas es la del IESE, que
surge del analisis empirico resultante de la aplicacion “El Cuestionario de Competen-
cias Directivas” a una muestra de 150 directivos (Chinchilla y Torres, 2002; Garcia,

Cardona y Chinchilla, 2001), y que incluye las siguientes competencias:

a) Competencias estratégicas. hacen referencia a la capacidad estratégica de un di-
rectivo y a su relacion con el entorno externo de la empresa, siendo necesarias
para el logro de resultados econdmicos. Incluyen las siguientes:

* Vision de negocio
* Resolucion de problemas
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e  Gestion de recursos

¢ Orientacion al cliente

¢ Red de relaciones efectivas
¢ Negociacion

¢  Qrientacion inter-funcional

b) Competencias intratégicas: se refieren a la capacidad ejecutiva y de liderazgo en
relacion con el entorno interno de la empresa, y se orientan a desarrollar a los
empleados e incrementar su compromiso y confianza con la organizacion. Inclu-
ye las siguientes competencias bésicas:

¢ Comunicacion

¢ Organizacioén

e Empatia

¢ Delegacion

® Coaching

¢ Trabajo en equipo

¢ Desarrollo y compromiso de los empleados
e Liderazgo

¢ Direcciéon de personas

e Resultados econémicos

c) Competencias de eficacia personal: son los habitos que facilitan una relacion
eficaz de la persona con su entorno y que se refieren tanto al equilibrio y desa-
rrollo personal como al mantenimiento de una relacion activa, realista y estimu-
lante con el medio, potenciando la eficacia de las competencias directivas antes
mencionadas. Las competencias de eficacia personal miden la capacidad de au-
to-direccion, imprescindible para dirigir a otras personas, y contienen seis com-
petencias bésicas, cada una de las cuales se divide a su vez en varias competen-
cias mas:

¢ Proactividad, que incluye iniciativa, creatividad y autonomia personal.
e Autogobierno, en el que se insertan la disciplina, concentracion y autocon-

trol.

18



e Resolucion de problemas, que incluye intuicion, capacidad d analisis y
toma de decisiones.

e Gestion personal, que implica gestion del tiempo, gestion del estrés y ges-
tion del riesgo.

¢ Integridad: credibilidad, honestidad, equidad.

¢ Desarrollo personal, donde se incluyen la autocritica, el auto-conocimien-
to, relacion de la persona consigo misma y con el entorno y el aprendizaje

y cambio personal.

2.4.- El coaching

El coaching puede concebirse como una forma de dirigir y liderar con un elevado conte-
nido pedagdgico, en virtud del origen del constructo (como carruaje que transportaba a
las personas o como entrenador) (Martinez, 2011b). Considera Carril (2009) que el co-
aching constituye una fusion de ciertos contenidos y practicas entre la cultura de oriente
y occidente para desarrollar el potencial humano o el rendimiento, y Zarate (2002) lo
define como un proceso planificado de entrenamiento y desarrollo de una persona me-

diante el apoyo, consejo, tutela y asesoramiento de otra.

Dicho proceso se basa en la deteccion de necesidades de cambio y en el establecimiento
de objetivos de mejora, utilizando diferentes métodos, realizando evaluaciones periodi-
cas de los resultados y con un seguimiento constante. Esta definicion, aunque amplia,
incluye aspectos notablemente caracteristicos del coaching: constituye un proceso de
aprendizaje que, a partir de ciertas necesidades, intenta alcanzar unos objetivos de cam-
bio en las personas, logro que se evaluard (Barrios, 2004). Ademas, el proceso de co-
aching debe contemplarse desde la perspectiva del pensamiento sistémico: la totalidad
garantiza la efectividad del programa y de las acciones de coaching. También constituye
un estilo de relacion y una forma de dirigir que focaliza la atencion en el sujeto, siendo

el coach un acicate del desarrollo y del crecimiento.

Por su parte De la Corte (2002) concibe al coaching como un proceso de apoyo indivi-
dualizado, emocional y practico que recibe una persona o un profesional de una organi-

zacion con su total implicacion y corresponsabilidad. El objetivo es mejorar su compor-
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tamiento - globalmente o el de algunas areas - para asumir nuevas responsabilidades
dentro o fuera de la organizacion y para enfrentarse a situaciones de distinta indole en
su actividad diaria, bien sean de comunicacion, de relacion interpersonal, de trabajo en

equipo, de toma de decisiones, de cambios estructurales, de gestion de conflicto, etc.

Segtn Lozano (2008), los directivos que utilizan el coaching no estdn especializados
solo en detectar errores, sino también en hacer que los individuos descubran por si mis-
mos sus fallos, aportando cada uno lo mejor de si para lograr las transformaciones, des-
cubrir el potencial y generar o aprovechar alternativas y oportunidades. Constituye, por

tanto, un proceso integral de reflexion y de accion proactiva.

Podemos afirmar que el coaching constituye un cuerpo multidisciplinar e integrador de
todos aquellos principios, técnicas y procesos procedentes de diferentes disciplinas que
han demostrado su utilidad y que pueden ser aplicados para favorecer lo que el propio

coaching propone. Sin la existencia de todas esas aportaciones no habria coaching.

Desde el punto de vista psicologico, el coaching integra elementos del psicoanalisis,
pues acepta sus postulados basicos, asi como la importancia que el subconsciente tiene
en el funcionamiento general del sujeto y la relevancia de los mecanismos de defensa en
la generacion y el aprendizaje de patrones de comportamiento (Ortiz, 2010). El directi-
vo que utiliza el coaching no tiene por qué “simpatizar” con el psicoandlisis, pero estara
abierto a sus postulados y herramientas, si eso es lo que conviene hacer en un momento

dado.

Desde el punto de vista filosofico se puede afirmar que el coaching existe desde que el
ser humano es pensador. Encontramos en el coaching reminiscencias de Socrates, para
quien no existia tanto el ensefiar como el aprender. De hecho, uno de los principios del
coaching establece que se deben conocer por uno mismo las propias incompetencias:
“solo sé que no sé nada”, afirmaba el filosofo. El coaching se basa en el didlogo socrati-
co y en la habilidad de hacer preguntas y escuchar constantemente, en el sentido amplio
del término. Como diria Einstein, lo importante es no dejar de hacerse preguntas. Y en

eso también encontramos cierta proximidad con el pensamiento de Platon (Larriera,

2005).
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En el coaching encontramos sélidos elementos del constructivismo: es el sujeto el que
debe participar de manera activa y responsable en la construccion de su aprendizaje y
cambio. Muchos directivos utilizan las técnicas de andamiaje y las zonas de desarrollo
préoximo cuando llevan a cabo los procesos de coaching, Incluso podemos afirmar que
el directivo como actua como coach se asemeja al pedagogo griego, que acompanaba al
pupilo guiando su desarrollo y crecimiento. Por eso los directivos del coaching aprove-
chan la experiencia para, bien en una situacion real o mediante simulacion - arrojar luz

en la conciencia y provocar cambios.

En el desarrollo de los procesos de coaching también son esenciales los contextos. Aun-
que el coaching posee una sélida, amplia y flexible base de principios y herramientas
metodoldgicas, se parte de la base de que las acciones se deben adaptar plenamente al
contexto en el que se aplican, pues el coaching constituye un sistema basado en la expe-
riencia y en la vivencia. Y también a las circunstancias y situaciones de los sujetos, de
los departamentos y de las organizaciones. Todo ello es muy util para el despliegue de
competencias, que integran formas de pensar, de actuar, de sentir y de relacionarse: uno
mismo se desenvuelve y aprende con todo su ser — cognicidon, emocion, conducta y rela-

cion —y es todo el sujeto el que cambia (Herrera, 2006).

Casi nadie duda hoy de que, en definitiva, el coaching constituye una acertada revision
de los principios, valores, métodos y practicas de las diferentes corrientes de pensa-
miento, para edificar una metodologia integrada, flexible, completa y valiosa, acorde
con las demandas y necesidades actuales de un mundo global (Lopez, 2005). Dicha inte-
gracion de lo que ha sido considerado valioso y 1til en otros paradigmas aporta confian-

za, legitimidad y credibilidad al coaching, ademas de eficacia.

Siguiendo a Colomo y Casado (2006) y a Lagomarsino (2005) podemos sintetizar que el

coaching se caracteriza por:

a) Constituir un sistema de valores, principios, conceptos, herramientas y procesos
que puede estar sujeto a planificacion.
b) Ser un sistema de aprendizaje y des-aprendizaje, pues tanto se adquieren nuevas

actitudes, habitos y valores — entre otras cosas — como se disuelven otros.
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d)

g)

h)

3

Constituir, en un sentido amplio, una filosofia, una forma de ser, de vivir, de
convivir, de trabajar y de hacer deporte, al margen de que se desarrollen proce-
sos de coaching especificos y formales para conseguir unos cambios concretos
en multitud de areas y sectores.

El coaching es un sistema multidisciplinar, abierto y dindmico, pues integra lo
mejor de otras disciplinas y metodologias, es contextual y consigue adaptarse in-
ternamente, ademas de conseguir que los sujetos también lo hagan.

El coaching parte de la base de que el ser humano es Unico y diferente, indepen-
dientemente de que todos seamos también semejantes. Considera que el sujeto
es autonomo, libre, activo y responsable de construir su propio crecimiento y de-
sarrollo.

La persona es concebida como un ser completo, que integra formas de pensar,
comportamientos, hdbitos, emociones y relaciones. También posee un d&mbito es-
piritual profundo. Cualquiera de estas areas del ser — o todas ellas — pueden ser
objeto del coaching.

El objetivo del coaching es conseguir ampliar la consciencia sobre aquello que
debe ser mejorado, respecto a cudles pueden ser las alternativas para conseguirlo
y en relacion a la manera de asegurar el mantenimiento de las transformaciones
y la mejora continua.

El coaching pretende desarrollar competencias, en su sentido actual: conjunto de
formas de pensar, de actuar, de sentir y de relacionarse que hacen posible el de-
sarrollo exitoso del sujeto en cualquier contexto. No obstante, también pueden
abordarse ambitos del sujeto y/o areas de su desenvolvimiento muy especificas.
La diversidad de disciplinas que integran el coaching y sus propios principios y
objetivos hacen posible que se utilicen infinidad de métodos multimedia -online,
offline e hibridos -, desde los mas tradicionales a los mas novedosos y creativos.
Su eleccion y despliegue estard en funcion de los objetivos, los recursos y las
circunstancias concretas.

Se trata de un sistema de accién, mas que de contenido. Estd basado y desarro-
llado en la experiencia y en la vivencia. Los aspectos emocionales son esenciales
“per se”, por formar parte del sujeto. Y también porque, en definitiva, el sujeto
debe salir de su “zona de confort” para cambiar, y eso puede generar resistencias
y sentimientos negativos. Por otra parte, también el ambito afectivo puede cons-

tituir objeto de coaching.
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k) Se considera que el sujeto debe ser inteligente, es decir, debe buscar la forma de
mejorar sin perjudicar a los demads o al contexto. El coaching pretende desarro-
llar y potenciar lo mejor de cada individuo, desarrollando, descubriendo y apro-
vechando oportunidades. También generando mas alternativas.

1) Constituye un proceso interpersonal aplicable a multiples contextos, para mejo-
rar incluso a grupos y organizaciones a partir de transformaciones individuales.
Las sesiones formales — y las actuaciones informales — son esencialmente indivi-
duales, al margen de que se desarrollen en grupo.

m) Constituye en su sentido mas restringido un proceso gradual, guiado, de relacion
y de descubrimiento, entre dos personas, sin influencias. En dicho proceso se
anima al sujeto a descubrir qué aspectos mejorar y como hacerlo.

n) El crecimiento y el aprendizaje proceden tanto del exterior como del interior. Se
enfatiza la observacion externa y el cuestionamiento de las propias actitudes,
conductas y emociones.

0) El coaching se fundamenta en valores esenciales: el compromiso, la confianza,
la responsabilidad, la diversidad, etc.

p) Los roles que se asumen por el profesional o el directivo para conseguir el cam-
bio son los siguientes (Williams, Martin y Byrne, 2002): rol de filésofo, rol de
psicélogo, rol de antropologo, rol de pedagogo y maestro, rol de socio colabora-
dor y negociador, rol de investigador, ademas debe ser un espejo, rol de orienta-

dor y tutor, y por ultimo, es un mentor catalizador del cambio y un fedatario.

Podemos afirmar que el directivo que utiliza el coaching asume roles que implican
actuar directamente, sefialando las areas que deben mejorarse e indicando como ha-
cerlo, o bien deja absoluta libertad al sujeto para que identifique dichas éareas y/o en-
cuentre y aplique con éxito actuaciones alternativas (preventivas o de intervencion).
Asumird esos roles extremos cuando los objetivos, los recursos, la situacion y las
circunstancias asi lo exijan. Pero generalmente se posicionara en una zona media,
estando atento para hacer posible que el sujeto descubra por si mismo qué aspectos
debe mejorar y cudles cambiar (relativos a formas de pensar, sentir, actuar y relacio-
narse), como y cuando hacerlo con eficiencia e ingenio, y como aplicar los cambios

de manera cotidiana, autoevaluandose.
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Por su parte, O'Connor y Lages (2005) definen al directivo coach como un “mago del

cambio” que toma las cartas que el sujeto tiene y le ayuda a jugarlas mejor, a cambiar

las propias reglas del juego o a encontrar un juego mejor. De este modo el profesional

acompafia al sujeto a conocer a su enemigo, a descubrir y a desarrollar potencialidades

(y oportunidades), y también a desarrollar competencias.

Por tanto, existen diferencias entre el gerente “tradicional” y el “lider coach” (Cuadrado,

2006a, 2006b; Giménez, 2005):

a)

b)

c)

d)

g)

h)

3

k)

D

El gerente controla a los colaboradores, el lider otorga poder a los colaborado-
res para que asuman dosis de liderazgo.

El gerente define previamente los objetivos, el lider los alinea con los objeti-
vos de los colaboradores.

El gerente “empuja” a los colaboradores a asumir sus funciones, el lider procu-
ra que los colaboradores se auto-motiven y se responsabilicen de si.

El gerente obtiene el poder de la autoridad de su cargo, el lider de las relacio-
nes con la gente y de sus mutuos compromisos.

El gerente se preocupa por lo que funciona mal y hace predicciones, el lider
mira desde el futuro para crear contextos de realidad y aprovechar oportunida-
des.

El gerente dije dentro de los limites y los obstaculos, el lider usa los limites y
los obstaculos para mejorar y crecer.

El gerente es reactivo y se centra en las técnicas, el lider posibilita alternativas
y capacidad de elegir.

El gerente dirige en base a premios y castigos, el lider confia y deja que los co-
laboradores decidan sus conductas.

El gerente es razonable y 16gico, el lider ademas es creativo: todo es posible.
El gerente piensa que los colaboradores trabajan para €I, el lider y los demas
piensan que todos trabajan para todos.

Al gerente le gustan unos colaboradores y les disgustan otros, el lider acepta a
todos, le gusten o no.

El gerente mantiene la cultura, el lider crea otra si fuera necesario.

24



Como se ha puesto de manifiesto anteriormente, los lideres desarrollan una serie de
competencias e, incluso, se convierten en genuinos “coachs” que les diferencian de los
gerentes. Teniendo en cuenta que los lideres de las empresas “se hacen, no nacen”, que
no llegan a serlo antes de los 18 afios, aproximadamente, y que las competencias se ad-
quieren a lo largo del proceso de desarrollo del sujeto, parece evidente que la Educacion

desempefia un papel fundamental en la formacion de los lideres.

En este sentido la Educacion, tanto la reglada como la no reglada, desde las primeras fa-
ses del desarrollo, debiera asumir el papel de desarrollar competencias, en este caso
competencias para lideras. Respecto a la Educacion Superior, que es el contexto de este
trabajo, la Universidad que surge con la implementacion del Espacio Europeo de Educa-
cidén Superior se centra en el desarrollo de competencias para la profesion y para la vida,
con el objeto de conseguir una sociedad mas competitiva. En este sentido puede afir-
marse, no sin criticas ni polémica, que la Educacion Superior, cuyo origen se fundamen-
to en las indagaciones llevadas a cabo en empresas y otras instituciones, se ha “mercan-
tilizado”. Son los jovenes que ahora forman la generacion Y los llamados a asumir el rol

de lideres en las empresas en los proximos afios.

2.5.- La generacion Y

El concepto de generacion deriva de la teoria generacional, popularizada en América
por Strauss y Howe (1991). Una generacion abarca generalmente 20 6 25 afios, y se de-
sarrolla a través de similares estilos de vida, valores e influencias externas, creando si-
milares experiencias y comportamientos. Por tanto, las creencias, las emociones y las
conductas de una generacion suelen ser uniformes y estables entre sus miembros (Mere-
dith y Schewe, 1994; Schewe y Noble, 2000; Schewe y Meredith, 2004). En este senti-
do el término generacion es similar al de cultura, pues se refiere a valores, creencias, ac-

titudes y conductas comunes y compartidas.

Podemos afirmar que la generacion Y es una generacion claramente diferenciada

(Nusair, Parsa, Cobanoglu, 2011), a pesar de que como afirman Sheahan (2009) y Bed-

nall, Valos, Adam y McLeod (2012) no existe una definiciéon formal de esta generacion.
Con respecto al intervalo de edad de la generaciéon Y la falta de consenso parece ser lo

usual en el estudio del tramo de edad de esta generacion: para Sheahan (2009) la gene-
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racion Y abarca a todas aquellas personas nacidas entre 1978 y 1994. Para Schiffman et
al. (2008) incluye los nacidos entre 1980 y 1994. Para McCleneghan (2005) los miem-
bros de la generacion Y se corresponden con los nacidos entre 1982 y 2002. En general
la propuesta de clasificacion generacional més aceptada es la que considera que los jo-

venes de la generacion Y han nacido entre 1978 y 1998'.

Se trata de la generacion con mayor orientacion global, la que se adapta mas rapidamen-
te a los cambios y la mas resiliente (sobreviven afectivamente ante los conflictos y trau-
mas) (Pendergast, 2009). También se constata el caracter activo de los miembros de esta
generacion en el mercado. Disponen de mas recursos que las generaciones anteriores,
poseen sus ahorros y han sido criados en la sociedad de consumo. Buscan el producto
correcto al precio correcto, con cierta fidelidad a la marca, representada o inspirada por
sus particulares idolos, iconos y lideres de opinion (Noble, Haytko y Phillips, 2009).
Pero no es facil sorprenderlos, pues han visto casi de todo y tienen experiencias varia-

das. (Linville, 2005).

De acuerdo con Férnandez-Cruz (2003) la generacion Y es conocida como la generacion
de Internet (“net generation”). Ha nacido y crecido en una época de rapidos cambios,
con pleno empleo, en hogares que han recibido incluso dos ingresos, en plena diversi-
dad cultural, en la era de la electronica, de la seguridad, de la integracion y de la veloci-
dad. Y también en la era de la globalizacion. Constituye una generacion con alto poder
de compra, que posee multitud de posibilidades de eleccion y que es influyente en las

decisiones de compra familiar (Moriarty, 2004; Williams y Page, 2010).

Las siguientes caracteristicas constituyen también rasgos de la generacion Y (Puyba-
raud, 2010). No le sera dificil al lector apreciar algunos rasgos idoneos para el lideraz-
go:

e No viven para trabajar (trabajan para vivir)

e Sustituirdn a la Generacion X en las organizaciones

¢ Independientes

¢ Confiados

e Diversos

1 En la investigacion llevada a cabo en este trabajo solo se estudia a sujetos de la
Generacion Y que estudian en la Universidad de La Laguna y tienen 18 y 19 afios.
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¢ Colaboradores y sociales

e Autosuficientes y adaptativos

¢ Pueden realizar de manera rapida diversas actividades
* Morales

¢ Educados y respetuosos

® Positivos y directos

e Curiosos

* Energéticos y decididos

¢ Flexibles

e Aprendices

¢ Cortoplacistas que viven en el presente
¢ Digitales

¢ Globales

Por su parte Garcia, Stein y Pin (2008), investigadores del IESE (Universidad de Nava-

rra), destacan las siguientes caracteristicas de esta generacion:

¢ Son esperanzados, alegres y entusiastas

¢ Saben lo que quieren, seguros de si mismos

¢ Son silenciosos pero reivindican contundentemente

* Marcada inclusion social

¢ No polemizan ni piden permiso: actian

¢ Buscan la variedad y la diversidad

¢ De carécter urbano, mas que medioambiental (aunque respetan la naturaleza)
¢ Buscan resultados, no procesos

¢ Antes que un libro ellos prefieren un clic de ratéon

* Tolerantes

¢ Escasamente afectivos, estables emocionalmente y desapegados
¢ Son individualistas pero solidarios entre ellos y relacionales

¢ Tienen unos idolos y modelos especificos

Otros autores han aportado otras caracteristicas singulares de esta singular generacion:

27



¢ Dytchwald, Erickson y Morison (2006) destacan su comunicacion abierta, la flexi-
bilidad temporal y espacial, asi como la busqueda del equilibrio entre la vida profe-

sional y la vida privada.

® Por su parte Kim, Knight y Crutsinger (2009) afirman que la generacion Y posee
mas competencias que las generaciones previas, es decir, los jovenes que la inte-

gran estan mas preparados.

¢ Bednall, Valos, Adam y McLeod (2012) destacan la gran movilidad de esta genera-

cion y el hecho de que hayan nacido con una gran variedad de opciones de ocio.

¢ Constituye una generacion interactiva, permanentemente comunicada y conectada,

gracias al desarrollo de Internet y de la telefonia movil, entre otros recursos (Hargi-

ttai, 2008).

Por ultimo, La generaciéon Y demanda que las empresas comprendan sus necesidades y
que se adapten a esta generacion (Djamasbi et al., 2008; Djamasbi, Siegel y Tullis,
2010). Este hecho y sus caracteristicas mencionadas anteriormente hacen que las empre-

sas estén interesadas en aproximarse a la generacion Y (Waters, 2000).

Teniendo en cuenta la importancia del liderazgo centrado en competencias en un con-
texto de crisis, que los jovenes seran los proximos lideres en las empresas y que la Uni-
versidad que surge con el Espacio Europeo de Educacion Superior (EEES) esta centrada
en las competencias y tiene responsabilidad en el desarrollo de lideres competentes, se

presenta a continuacion la investigacion llevada a cabo.

3.- INVESTIGACION

A partir de la revision de la literatura y del marco teodrico presentado anteriormente se ha
llevado a cabo una investigacidon cuyo objeto principal es determinar las percepciones y
preferencias de los jovenes que forman la Generacion Y, actualmente estudiantes de 1°y

2° del Grado en Relaciones Laborales en la Universidad de La Laguna, respecto a las
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competencias del liderazgo. Dichos jovenes son los llamados a dirigir y liderar las em-
presas en los proximos anos. La informacidon permitird conocer mejor la idea y actitudes
de los jovenes en materia de liderazgo, y los resultados y conclusiones de la investiga-

cidn permitiran desarrollar competencias del liderazgo en cursos superiores.

a) Objetivos, hipotesis, instrumento y metodologia

El objetivo de esta investigacion experimental o exploratoria es determinar las percep-
ciones que los jovenes estudiantes del Grado de Relaciones Laborales en la Universidad
de La Laguna, que forman parte de la Generacion Y, tienen acerca del liderazgo en la

empresa y en relacion a las competencias del directivo lider.

Como hipatesis del trabajo se establece que (H1): los jovenes que forman la Generacién
Y tienen una opinidn y percepcion clara acerca de la importancia del liderazgo; (H2)
existe una estructura homogénea de competencias para dirigir las empresas por parte de
la generacion Y; y (H3) no existen diferencias de percepciones sobre el liderazgo por ra-

zones de sexo.

Respecto a la muestra, ésta estd formada por 219 estudiantes de 1° y 2° del Grado en
Relaciones Laborales con una edad de entre 18 y 20 afios. No se estudia a toda la Gene-
racion Y, sino a una muestra de estudiantes de la Universidad de La Laguna que cursan
1°y 2° curso y que tienen 18 y 19 afios principalmente. La muestra estd dividida en 78
hombres y 141 mujeres. Respecto al tamafio de la muestra ésta cumple los requisitos
minimos exigidos por los autores (N=219) (Nunnally, 1978), pues al menos incluye 5
sujetos por item y un tamafio que es tres veces mayor que el numero de items. También
se cumple el criterio propuesto por Kline (1994) relativo a que la muestra no sea inferior
a 200 sujetos. Por consiguiente, la muestra tiene un tamafo adecuado. Se ha elegido esta
titulacion por estar vinculada al liderazgo y los RRHH, y por ser la titulacion que cursa
el autor de este trabajo. Y se ha elegido 1° y 2° curso para poder intervenir en cursos su-
periores respecto a la formacion de competencias del liderazgo, segun los resultados de
este trabajo. Los sujetos finalmente encuestados fueron los que asistieron a la sesion de

clase el dia aleatoriamente elegido para aplicar el cuestionario.

Para realizar la investigacion se elabor6 un cuestionario ad hoc (LIDERATO-31: lide-
razgo, 31 items). Se trata de una escala tipo Likert de 5 alternativas (1: en absoluto de

acuerdo, hasta 5: totalmente de acuerdo). El andlisis de la literatura llevado a cabo en el
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marco tedrico de la investigacion ha permitido confeccionar los items del cuestionario,
que se adjunta como anexo. Para su disefio se procedid, mediante la colaboracion de un
experto y de un grupo de 5 alumnos de similar perfil al de la muestra, a reducir un con-
junto amplio de items, que finalmente permitieran garantizar la validez de contenido
(Churchill, 1979; Garcia, Herrero y Rodriguez, 2006). La escala se aplico aleatoriamen-
te en fechas y en las aulas de clase junto a dos cuestionarios mas asociados a otros dos

Trabajos de Fin de Grado (retribucion y motivacion en la generacion Y).

La metodologia utilizada en esta investigacion exploratoria es cuantitativa y descriptiva
(andlisis de estadisticos descriptivos basicos, correlaciones y andlisis discriminante), y
se ha utilizado el programa Excel, Word y SPSS-15. Las variables se corresponden con
los items del cuestionario. Por tratarse de una investigacion descriptiva y no predictiva

no existen variables dependientes ni independientes.
b) Resultados

El primer analisis llevado a cabo es el de fiabilidad y validez del cuestionario utilizado.
Con respecto a la fiabilidad, en su conjunto se obtuvo un nivel de alfa de Cronbrach de
0,891, superior al nivel minimo de 0,700 establecido como aceptable en la literatura
(Nunnally, 1978). Por tanto la escala es fiable. Ademas, no existen items que al ser eli-
minados aumenten la fiabilidad global de la escala. Por otra parte, los items guardan una
correlacion superior a 0,400 con el total de la escala, por lo que se trata de una tnica di-
mension. La validez de contenido se garantizé haciendo posible que los conceptos in-

cluidos en la literatura estuvieran recogidos en el cuestionario.
Respecto al andlisis descriptivo, en la tabla 1 se recogen los resultados del mismo. Se

puede observar en la tabla que todos los items obtuvieron, al menos por un sujeto de la
muestra, la maxima puntuacion (5). Ademas, la columna de porcentajes nos informa de
que en general todos los items, excepto cuatro que obtuvieron una puntuacion inferior al
60%, obtuvieron puntuaciones por encima del 70% del maximo total alcanzable por el
item si todos los sujetos de la muestra lo hubieran valorado con 5 puntos
(5x219=1.095). Por consiguiente, la mayor parte de los items han sido altamente

valorados por los sujetos de la muestra.

Mas especificamente, uno de los items mas valorados ha sido el item 12 (“Comunica-
cion”), que ha obtenido un 94,79% del total maximo posible si toda la muestra hubiera
dado un valor de 5 al item (219x5). Este item obtuvo un valor minimo de 3, es decir,

ningln sujeto le dio valores de 1 6 2 al item. Otros items muy valorados han sido el item
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13 (“Organizacion™), que ha obtenido un 94,72% del total maximo posible, y el item 15
(“Direccion de personas, motivacion,...””), que obtuvo un 93,42% del total maximo al-
canzable. Finalmente el item 23 (“Iniciativa, optimismo”) y el item 25 (“Resolucion
problemas, toma de decisiones’) obteniendo un 92,33% y 93,70% del maximo posible

respectivamente.

Los items menos valorados han sido el item 2 (“E! lider nace, no se hace’) que ha obte-
nido un 56,98% del total maximo posible si toda la muestra le hubiera dado un valor de
5. Elitem 4 (“Sobre todo autoritario”) que ha obtenido un 40,82% del total maximo po-
sible, convirtiéndose en el item menos valorado. También el item 5 (“Sobre todo lo con-
trario a autoritario, es decir, liberal’), que ha obtenido un 44,11% del total maximo po-
sible, y el item 29 (“En general yo ya poseo todas esas competencias: las del item 4 al

25”) que ha obtenido un 56,44% del total maximo posible.

Los demas items han dado valores entre el 70% y el 90% del total maximo posible si

toda la muestra hubiera dado valor 5.

Tabla 1: Principales indicadores descriptivos, N=219 (elaborada propia)

tems Minimo | Maximo | Suma Total Media Desv. tip.
1 1 5 945 | 86,30% 4,32 0,876
2 1 5 624 | 56,98% 2,85 1,462
3 1 5 861 | 78,63% 3,93 1,014
4 1 5 447 | 40,82% 2,04 1,042
5 1 5 483 | 44,11% 2,21 1,049
6 2 5 966 | 88,22% 4,41 0,843
7 3 5 9751 89,04% 4,45 0,643
8 3 5 942 | 86,03% 4,30 0,698
9 3 5 981 | 89,59% 4,48 0,553
10 2 5 927 | 84,66% 4,23 0,787
11 2 5 939 | 85,75% 4,29 0,787
12 3 5 1038 | 94,79% 4,74 0,470
13 3 5 1035 | 94,52% 4,73 0,477
14 2 5 921 | 84,11% 4,21 0,893
15 2 5 1023 | 93,42% 4,67 0,576
16 1 5 879 | 80,27% 4,01 0,886
17 2 5 984 | 89,86% 4,49 0,687
18 3 5 978 | 89,32% 4,47 0,665
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19 2 5 966 | 88,22% 4,41 0,720
20 2 5 954 | 87,12% 4,36 0,819
21 2 5 930 | 84,93% 4,25 0,738
22 3 5 987 | 90,14% 4,51 0,578
23 3 5 1011 | 92,33% 4,62 0,541
24 3 5 984 | 89,86% 4,49 0,666
25 3 5 1026 | 93,70% 4,68 0,494
26 3 5 957 | 87,40% 4,37 0,714
27 3 5 966 | 88,22% 4,41 0,701
28 2 5 915 | 83,56% 4,18 0,802
29 1 5 618 | 56,44% 2,82 0,986
30 1 5 777 | 70,96% 3,55 1,126
31 1 5 825 | 75,34% 3,77 1,167

También se llevo a cabo un andlisis de correlaciones cruzadas entre items. En la tabla 2
se incluyen las correlaciones superiores a 0,500. Es de destacar que, aunque no se inclu-
yan en la tabla, fueron muchas las correlaciones superiores a 0,400. Por otra parte, no se
han apreciado correlaciones negativas. Los resultados del analisis de correlacion mues-
tran que, por ejemplo, los sujetos tienden a puntuar en el mismo sentido el item 7 (“ Vi-
sion de negocio”) y el item 8 (“Orientacion y atencion a las funciones™); el item 9
(“Gestion de recursos”) y el item 18 (“Desarrollo de los empleados”). Asi mismo los
sujetos que punttian al item 25 (“Resolucion de problemas, toma de decisiones’) tam-
bién tiende a puntuar en el mismo sentido el item 17 (“Coaching: dirigir enseriando
como mejorar”), el item 23 (“Iniciativa, optimismo™) y el item 28 (“Desarrollo perso-
nal del propio directivo™). Todos esos items, que se refieren a competencias preferidas
en el lider, han sido muy valorados por los jovenes (ver tabla 1).

Correlacion

Tabla 2: Correlaciones superiores a 0,500, N=219 (elaborada propia)

fte- | yo | L8| Lo |L10|L12 | L13 | L14 | L15 | L17 | L18 | L23 | L24 | 125 | 126 | L28

L7 523 | 510 502

L8 523 623 632

L9 510 | 623

L11 536

L13 663 522

L14 507

LIS 522 | 507 551

L16
L17 ) > 8
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551 579 541
L18 | 500 579
L23 5&7 554
L.24 557 5%8
L25 541 524 | 558 s24 | %
126 6%2 554
L28 554

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Se ha realizado el andlisis discriminante, una técnica estadistica multivariante cuya
finalidad es analizar si existen diferencias significativas entre grupos de objetos o
sujetos respecto a un conjunto de variables (Fontalvo, Morelos y de la Hoz, 2011). Los
indicadores basicos se recogen en la tabla 3. Los datos indican que SI existen diferen-
cias significativas en las percepciones de los hombres y las mujeres, tal y como se apre-
cia en los graficos 1 y 2. El autovalor y la correlacién canonica son elevados, y el valor
Lambda de Wilks es proximo a 0 y la prueba M de Box ofrece una significatividad de
0,000 (Sig.<0,05). Por otra parte, la funcioén discriminante resultante permite explicar el
100% de la varianza. Por lo tanto, la funcion discriminante resultante es estadisticamen-

te significativa.

Tabla 3: Analisis discriminante, N=219 (elaborada propia)

Lambda de Correlacion % de va- % acumu-
Autovalor . Y . . M. Box
Wilks canonica rianza lado
,950 513 ,698 100,0 100,0 ,000

La tabla 4 incluye la unica funcidon discriminante resultante (por tratarse so6lo de dos
grupos). Se puede observar en la tabla 4 que los hombres tienen a obtener puntuaciones
negativas en la funcion discriminante y las mujeres puntuaciones positivas. Esto se

aprecia mas claramente en los graficos 1y 2.

Tabla 4 Funciones en los centroides de los grupos
N=219 (elaborada propia)

Sexo Funcion
H=1, M=2
1 -1,305
0,722
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En la tabla 5 se incluyen los coeficientes estandarizados de la funcion (los pesos de los

items en la funcion). Tal y como se puso de manifiesto en la tabla 4, si se analizan los

coeficientes estandarizados en la tabla 5 se puede afirmar que los hombres tienen a pun-

tuar mas alto los items siguientes, entre otros (con signo negativo): L17, L20, L27. Las

mujeres (coeficientes estandarizados con signo positivo) puntiian mas alto, entre otros,

los siguientes items: L2, L14, L15, 18, 19, 22, 28 y 30.

Grafico 1

Funcion discriminante canénica 1

SEXOH=1=1

Media =-1,3
Desviacion tipica =0,919
H=78

404

304

20

Grafico 2

Funcién discriminante canénica 1

SEXOH=1=2

i

2

Tabla 5 Coeficientes estandarizados
N=219 (elaborada propia)

ftems Coeficientes
estandarizados

L1 0,217
L2 0,460
L3 -0,385
L4 0,173
L5 -0,524
L6 0,036
L7 0,399
L8 0,091
L9 -0,250
L10 -0,333
L11 -0,140
L12 -0,074
L13 0,274
L14 0,624
L15 0,448

Wedia =0,72
N=T41

sviacion thica =1.042
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L16 0,153
L17 -0,444
L18 0,450
L19 0,812
120 -0,640
121 -0,015
122 0,411
123 0,148
124 -0,268
125 0,115
126 -0,137
127 -0,787
128 0,640
129 0,077
L30 0,431
L31 0,083

¢) Conclusiones

En relacion a las conclusiones teoricas, 1a revision de la literatura abordada en el marco
teorico ha puesto de manifiesto la importancia del liderazgo en tiempos de crisis, pues-
to que en situaciones dificiles un buen liderazgo genera en las organizaciones nuevas
perspectivas y cambios de actitud y mentalidad, lo que conlleva nuevas conductas y me-
jores resultados. En este sentido las competencias para el liderazgo constituyen la pro-

puesta mas actual.
La literatura también ha puesto de manifiesto que el coaching es un método novedoso

para adquirir competencias de liderazgo y una manera de liderar a los demas, puesto que
constituye un cuerpo multidisciplinar e integrado de todos aquellos principios, técnicas
y procesos procedentes de diferentes disciplinas que han demostrado su utilidad y que

pueden ser aplicados para favorecer lo que el propio coaching propone.

Los autores también ponen de manifiesto la importancia de la Educacion (desde la basi-
ca) para desarrollar competencias, pues el lider “se hace, no nace”, y asume el rol des-
pués de los 18 afios, cuando todos los aprendizajes ya se han realizado. En este sentido
la Universidad juega un papel relevante dentro del sistema educativo para desarrollar

competencias en general y competencias para la profesion y el liderazgo en particular.

Teniendo en cuenta que los jovenes son los llamados a asumir el relevo generacional del
liderazgo en las empresas, el enfoque generacional hace posible un abordaje del lideraz-

go homogéneo y una respuesta también homogénea para un segmento amplio de pobla-
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cidn, tanto en el contexto de la Educacion Superior como en otros contextos. Se debe
sefialar la importancia que el Espacio Europeo de Educacion Superio

r otorga al aprendizaje de competencias, entre ellas la competencia de liderazgo.
Respecto a las conclusiones de la investigacion se concluye en primer lugar que, a par-
tir de un cuestionario que se ha comprobado como valido y fiable, se ha alcanzado el
objetivo propuesto, pues se han identificado las percepciones que los jovenes estudian-
tes del Grado de Relaciones Laborales de la Universidad de La Laguna, que forman par-
te de la generacion Y, tienen acerca del liderazgo en la empresa y en relacion a las com-
petencias del directivo lider. En este sentido se confirma la hip6tesis primera, pues exis-
te una percepcion clara de la importancia del liderazgo para los jovenes. Los jovenes
consideran que el lider en parte nace y en parte se hace, que el liderazgo es muy impor-
tante en la empresa, que especialmente en época de crisis se necesita una nueva forma
de dirigir y que es preferible utilizar un liderazgo democratico frente a uno autoritario o
liberal. Estas percepciones, actitudes e ideas son de utilidad para el reclutamiento/selec-
cion de lideres jovenes en las empresas, asi como para su desarrollo y gestion en la or-

ganizacion.

También se confirma la hipotesis segunda, pues los jovenes poseen una idea clara acerca
de la estructura de competencias de liderazgo que son necesarias. Los jovenes conside-
ran que les gustaria ser directivos en una empresa, que las competencias de liderazgo se
pueden aprender en la Universidad, pero que aun no poseen plenamente las competen-
cias del liderazgo. Estas ideas y actitudes favorecen el aprendizaje de la competencia del
liderazgo y denotan la vocacion directiva de los jovenes. Por ultimo, los jovenes consi-
deran que todas las competencias del liderazgo presentadas son muy importantes para
un directivo (la competencia menos valorada alcanzé un 83% del maximo posible). Es-
tas percepciones también favorecen el aprendizaje y el desarrollo de las competencias

de liderazgo.

No se confirma la tercera hipdtesis, pues SI existen diferencias significativas estadistica-
mente entre las percepciones e ideas de los hombres y las mujeres. Los hombres tienen
a preferir un liderazgo mas liberal, valoran mas el coaching, la importancia del carisma
y determinados valores como la integridad y la equidad. Por su parte, las mujeres tienen
a darle més importancia a la empatia, el desarrollo de los empleados, a la negociacion, y

a la direccion de los colaboradores. Es probable que los resultados del trabajo puedan
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ser generalizables a otros estudiantes universitarios de Canarias o, incluso, de otros con-

textos, pues ésta es precisamente una de las caracteristicas de las generaciones.

Podemos concluir respecto a las correlaciones obtenidas que, por ejemplo, las personas
que valoran la competencia de “orientacion y atencion a funciones de la empresa” tam-
bién puntian la competencia en “gestion de recursos”. Por tanto los jovenes tienen a
puntuar en la misma direccion competencias relacionadas con la administracion. Igual-
mente, y a titulo de ejemplo, sucede lo mismo con las competencias de “orientacion al
cliente” y “tener una red de relaciones”. En este ultimo caso se estd dando importancia
a competencias de relacion vinculadas al marketing, los recursos humanos y la negocia-
cion, mientras que las mencionadas mas arriba eran de naturaleza de gestion. Estas co-
rrelaciones permiten llevar a cabo un abordaje educativo de competencias del liderazgo

que sea integrado y sinérgico.
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4.- CONCLUSIONES FINALES

El trabajo llevada a cabo permite apreciar la importancia que en la literatura tiene el li-
derazgo, sobre todo las competencias del liderazgo. La crisis actual ha puesto de mani-
fiesto la necesidad de dirigir las empresas de otra manera. Por otra parte, teniendo en
cuenta que cuando el lider llega a desempefiar su rol ya se han realizado la mayor parte
de los aprendizajes, resulta evidente que la Educacion juega un papel crucial en la for-
macion de lideres competentes, desde la educacion basica hasta la post-universitaria,
bien sea formal o informal, reglada o no reglada. Concretamente la Educacion Superior
tiene una gran importancia en el desarrollo de competencias del liderazgo por varias ra-
zones: en primer lugar, porque es la etapa educativa inmediatamente anterior a la entra-
da en el mercado de trabajo de los jovenes que decidieron estudiar en la Universidad;
por otra parte, la Educacién Superior actual esta centrada en el desarrollo de competen-

cias que hagan posible una sociedad mas competitiva.

En el trabajo también se ha puesto de manifiesto la importancia de un abordaje genera-
cional del liderazgo, pues la Generacion Y estudiada es muy caracteristica, realizara el
relevo generacional de lideres en las empresas, segln las abundantes referencias cienti-
ficas, y dicho abordaje permite llevar a cabo programas preventivos y correctivo homo-
géneos para un segmento amplio de poblacidn, tanto en el marco académico como el

empresarial, para desarrollar competencias del liderazgo.

La investigacion desarrollada ha permitido conocer, entre otros aspectos, las ideas, acti-
tudes y preferencias de los jovenes estudiados acerca del liderazgo en general y de las
competencias del liderazgo en particular. Los resultados y las conclusiones son de utili-
dad tanto a nivel académico, para realizar ajustes en cursos superiores en el seno de

asignaturas y titulaciones, como a nivel organizacional.
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6.- ANEXO

LIDERATO-31

Responde a cada uno de los 31 items del cuestionario marcando con una X las casillas
de cada item, segiin consideres que un directivo deba reunir o no esas caracteristicas.

Debes marcar desde 1: nada de acuerdo...hasta 5: totalmente de acuerdo.

Comprueba que has marcado todos los items.

Hombre O Mujer O
N° | items
1 | Elliderazgo es importante en la empresa
2 | Ellider nace, no se hace
3 | Con la crisis es necesario un nuevo liderazgo en las empresas

Un directivo debe ser...

4 | Sobre todo autoritario
5 | Sobre todo lo contrario a autoritario, es decir, liberal
6 | Un término medio: democratico
JEn qué medida son importantes las siguientes competencias para un directivo o un lider?
7 | Visién de negocio
8 | Orientacién y atencion a funciones de la empresa
9 | Gestion de recursos
10 | Orientacion al cliente
11 | Tener red de relaciones
12 | Comunicacién
13 | Organizacion
14 | Empatia
15 | Direccion de personas (motivacion...)
16 | Delegacion
17 | Coaching: dirigir ensefiando como mejorar
18 | Desarrollo de los empleados
19 | Trabajo en equipo
20 | Liderazgo y carisma
21 | Buscar resultados econdmicos
22 | Negociacion
23 | Iniciativa, optimismo
24 | Ser previsor
25 | Resolucion problemas, toma de decisiones
26 | Autocontrol y auto-regulacion
27 | Integridad, valores personales, ética, equidad
28 | Desarrollo personal del propio directivo
29 | En general yo ya poseo todas esas competencias (las del item 4 al 25)
30 | Esas competencias se deben ensefiar y aprender en la Universidad
31 | Me gustaria ser directivo de una empresa
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