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liderazgo e inteligencia emocional en personas que desempefan jefaturas en empresas

RESUMEN

El objetivo investigativo fue describir el estilo de liderazgo, el desempefio en competencias
de liderazgo eficaz y el nivel de habilidades de la inteligencia emocional de jefes que trabajan
en tres empresas ubicadas en la ciudad de Bogota. Los resultados muestran que los lideres
tienden a autoevaluarse con un mayor nimero de conductas de liderazgo transformacional que
de liderazgo transaccional, a diferencia de sus seguidores que los evalian mas como lideres
transaccionales. Existe bajo dominio de competencias personales y sociales de la inteligen-
cia emocional, teniendo impacto en el estilo de liderazgo y en las variables de consecuencias
organizacionales.

Palabras clave: Liderazgo, liderazgo transformacional, liderazgo transaccional, inteligencia
emocional

ABSTRACT

The purpose of the research was to describe the leadership style, the performance in efficient
leadership competencies and the level of emotional intelligence skills of leaders working
at three companies in Bogota. Results show that leaders tend to evaluate themselves with a
higher number of transformational leadership behaviours rather than transactional leadership
behaviours. In contrast, subordinates evaluate them as transactional leaders. There is poor
command of personal and social emotional intelligence competencies, which has an impact
on the leadership style and on the variables of organizational consequences.

Keywords: Leadership, transformational leadership, transactional leadership, emotional
intelligence

RESUMO

O objetivo investigativo foi descrever o estilo de lideranga, o desempenho em competéncias
de lideranga eficaz e o nivel de habilidades da inteligéncia emocional de chefes que trabalham
em trés empresas localizadas na cidade de Bogota. Os resultados mostram que os lideres ten-
dem a se autoavaliar com um maior nimero de condutas de lideranca transformacional que
de lideranga transacional, a diferenga de seus seguidores que os avaliam mais como lideres
transacionais. Existe sob o dominio de competéncias pessoais e sociais da inteligéncia emo-
cional, tendo impacto no estilo de lideranga e nas variaveis de consequéncias organizacionais.
Palavras-chave: Lideranca, lideranca transformacional, lideranga transacional, inteligéncia
emocional

INTRODUCCION

El liderazgo en las organizaciones es considerado uno de los roles interper-
sonales que ejercen los jefes de cualquier nivel para poder dirigir y motivar
a las personas que tienen a su cargo (Mitzberg, 1993). Ha cobrado especial
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relevancia en las ultimas dos décadas
como herramienta administrativa y
de construccion de subjetividades,
imprescindible para el logro de ni-
veles adecuados de productividad,
desempeiio, bienestar, y ciudada-
nia (Schermerhorn, 2004; Robbins,
2009). Como elementos claves para
su estudio, los autores han conside-
rado los rasgos de personalidad y
los comportamientos del lider, las
situaciones o contingencias en que se
ejerce el liderazgo, las caracteristicas
y potencialidades de los seguidores y
las interacciones que se generan en-
tre lider y seguidor (Yulk, G., 2008;
Robbins, 2009).

Las contingencias dentro de las cua-
les se agencia el ejercicio del lide-
razgo actualmente son descritas por
diferentes actores como escenarios
de gran complejidad, ya que todos
los cambios que se han dado a nivel
economico, politico, social y cultural
(globalizacion) tienen implicacio-
nes concretas en la dinamica de la
vida organizacional, bien sea para
construir escenarios ideales de pro-
ductividad y bienestar, o escenarios
de precarizacion y malestar laboral
(Aragon, 2008, Robbins, 2009; Ren-
teria, 2009; Barbosa, et al. 2009).
Las empresas se desenvuelven en las
dindmicas propias de la sociedad de
la informacion y el conocimiento, en
la que prima la necesidad de producir
servicios de buena calidad y a buen
precio para mercados globales, lo
que les exige contar con el Gltimo
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avance de la innovacion tecnologi-
ca y responder en forma eficiente
y creativa a la necesidad de atraer,
retener y desarrollar el recurso hu-
mano (Urdaneta, 2004; Diaz, Godoy
& Stecher, 2005).

Las empresas y los trabajadores en-
frentan el reto de innovar y man-
tenerse competitivos para afrontar
con €xito los actuales tiempos de la
globalizacion, en los que la incerti-
dumbre, la velocidad de los cambios,
el asombro, la interconectividad y la
transitoriedad de identidades y vin-
culos son las caracteristicas propias
de las interacciones que se gestionan
tanto interna como externamente en
las organizaciones modernas (Mato,
1999; Bauman, 2001). Es logico que
tanto cientificos como no cientifi-
cos hayan emprendido la busqueda
de conceptos y herramientas para
afrontar estos retos y dinamicas, y
no es coincidencia que la mayoria
terminen ubicando a la inteligencia
emocional como la capacidad mas
importante que debe tener un trabaja-
dor, y por supuesto, un jefe-lider para
resolver en forma exitosa su trayec-
toria laboral y la de las empresas en
donde trabaja (Goleman, 1999, 2004;
Rifkin, 2010, Leal, 2007).

Las personas inteligentes emocional-
mente logran ser exitosas en lo que
se proponen hacer, son positivas y
alcanzan altos estandares de desem-
pefio en el trabajo y a nivel personal.
Todo esto contribuye a alcanzar nive-
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les elevados de satisfaccion laboral.
Ellas tienen una fuerte conviccion
acerca de sus posibilidades como
seres humanos, evaltian las cosas
dandoles su justo valor, estan atentas
ano perder el foco y a priorizar lo que
realmente es importante (Blattner &
Bacigalupo, 2007; Goleman, 2004).

Lamayoria de investigaciones hacen
referencia a tres teorias construidas
alrededor de este tema, a saber: el
modelo de habilidad de Salovei y
Mayer (1997), el modelo de inte-
ligencia social de Bar-On (1997 y
2000) y el modelo de competencias
en el lugar de trabajo de Goleman
(1998 y 2001). Podria decirse que lo
comun en ellos es considerar que la
inteligencia emocional comprende
habilidades/competencias que tienen
los seres humanos para identificar y
regular las emociones propias y las
de los demas (Barbosa, Espinosa &
Contreras, 2010; Fernandez-Berro-
cal & Extremera, 2006; Cabazotte,
Moreno, & Hickmann, 2012; Rajah,
Zhaoli & Arvey 2011).

Para el presente estudio aplicado, de
tipo descriptivo, se utilizé el plan-
teamiento de Lubit (2004), quien
propone la existencia de dos compo-
nentes de la inteligencia emocional:
competencia personal y competencia
social. La competencia personal es
la combinacion de autoconciencia y
autoadministracion, es decir, la des-
treza de identificar sentimientos, for-
talezas y debilidades y la capacidad

de autogestionarlos. La competencia
social es la capacidad de entender lo
que la gente piensa y siente, y saber
como persuadirla y motivarla para
resolver conflictos, logrando asi la
cooperacion para el beneficio de to-
dos en la organizacion.

Se utiliz6 el cuestionario de autoeva-
luacién de inteligencia emocional
disefiado y validado por una firma
de consultoria colombiana (C y M
Huella Ltda., 2008), que incluye
dos dimensiones: competencia per-
sonal y competencia social. En la
competencia personal se evalta: 1.
Autoconciencia: reconocimiento y
comprension de emociones, deseos
y pensamientos propios; 2. Regu-
lacion del estado de animo: identi-
ficacion y control de emociones; 3.
Automotivacion y perseverancia:
capacidad para encontrar alicientes
para el logro y perseverar en ello; 4.
Manejo de la frustracion: sentimien-
tos positivos frente a las dificultades
y a los errores, y 5. Optimismo:
sentimientos y actitudes positivas
frente a la vida. En la competencia
social se evalua: 1. Comprension de
los sentimientos del otro: identificar
expresiones faciales y leer compor-
tamiento no verbal; 2. Estrategias
pararesolver problemas: habilidades
paranegociar y resolver conflictos; 3.
Habilidades de comunicacion: lectu-
ra adecuada de la opinion del otro y
pertinencia de la retroalimentacion;
4. Comportamiento social: valora-
ciony apoyo a los demas y manejo de
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imagen personal; y 5. Empatia: capa-
cidad de ponerse en el lugar del otro.

A nivel organizacional se ha estu-
diado el efecto positivo que logra el
reconocimiento de de la inteligencia
emocional como herramienta fun-
damental en las empresas por parte
de los lideres y que estos trabajen
sobre ella para construir ambientes
de trabajo en los que prime la orien-
tacion al servicio. Se ha encontrado
que las evaluaciones de desempefio,
en donde se excluye la valoracion
de las habilidades suaves, se quedan
cortas en reflejar la realidad al inte-
rior de la organizacidn en cuanto al
impacto de la inteligencia emocional
en el desempefio organizacional. Las
organizaciones modernas requie-
ren una apreciacion permanente del
manejo de la inteligencia emocional
por parte de los lideres e incluso se
considera que ella debe ser tenida
en cuenta para el establecimiento de
politicas, procesos y procedimientos
(Modassir, 2008; Fernandez-Berro-
cal & Extremera, 2006; Feldman &
Blanco, 2006).

Welch (2003) trabajo el tema de la in-
teligencia emocional en los equipos
y demostro que los mas efectivos son
emocionalmente inteligentes y que,
al igual que sucede con las perso-
nas, es posible pontencializarlos. El
componente clave de la inteligencia
emocional en este caso es la compe-
tencia social. El demostré también
que los equipos con niveles altos de
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inteligencia emocional lograban des-
empefios mayores que los que tenian
niveles bajos.

Otro tema que se ha estudiado es el
efecto positivo que tiene el uso apro-
piado de las emociones y el control
de las mismas cuando se enfrentan
cambios organizacionales en las em-
presas. Se han puesto también en evi-
dencia actitudes positivas y mayor
adaptabilidad en las personas con un
mayor desarrollo de la inteligencia
emocional (Gorrofio, 2008; Ingram
& Cangemi, 2012; Garcia, 2011).

Investigaciones que integran los dos
temas, liderazgo e inteligencia emo-
cional, se han realizado frecuente-
mente en las dos tltimas décadas
a partir del interés de empresarios,
académicos y consultores. Ellas des-
tacan la importancia que estos fac-
tores tienen en la productividad, el
desarrollo de equipos, el desempeio
gerencial y del liderazgo y en el logro
de climas laborales positivos. Tur-
ner (2004) plantea que en la selec-
cion de un buen lider el coeficiente
emocional es un indicador clave, e
incluso va mas lejos, indicando que
el coeficiente emocional contribuye
en un 80% al éxito en el desempeiio
eficiente del rol de jefe y de lider,
mientras que el coeficiente intelec-
tual aporta apenas un 20%.

La inteligencia emocional sirve en-
tonces como un criterio de seleccion
para identificar lideres potencial-
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mente eficaces y se convierte, a la
vez, en una pauta para su entrena-
miento y en una manera de desarro-
llar destrezas de liderazgo efectivo.
También se ha utilizado como me-
dida para monitorear y modular las
emociones y como un componente
basico del liderazgo transformacio-
nal (Blattner, & Bacigalupo, 2007;
Cabazotte, Moreno & Hickmann,
2012). Estos planteamientos fueron
elementos claves para el desarrollo
del presente trabajo investigativo.

Elliderazgo es un tema de interés ge-
neral tanto para investigadores como
para empresarios, administradores y
otros grupos con intereses sociales.
Se encuentran diversas publicacio-
nes, en cantidades dificiles de revisar
totalmente, que evidencian la gran
importancia que ha tenido el tema
desde que Lewin (1939) revoluciono
la forma de entender el liderazgo. Se
ha hecho énfasis en la descripcion de
las caracteristicas de los lideres, en
la manera como ellos se comportan
y en los actos heroicos que realizan
(Paez. & Yepes, 2004).

Se pueden identificar lineas de in-
vestigacion que se han desarrollado
a nivel internacional y en nacional,
ellas son: conceptualizacion y medi-
cion, practica gerencial, ensefianza e
impacto de su ejercicio. La mayoria
de estudios ha buscado, dentro de
un marco positivista, producir he-
rramientas de medicion y caracteri-
zar el mejor estilo de liderazgo para

alcanzar objetivos organizacionales
de productividad, calidad y eficacia
(Lupano & Castro, 2005; Storey,
2004; Yulk, 2008).

Dentro de los estilos de liderazgo
mas nombrados e investigados en
la literatura aparecen el liderazgo
transformacional y el liderazgo tran-
saccional. Ellos son ubicados dentro
de las teorias contemporaneas de
atribucion del liderazgo, cuyo eje
es larelacion que se da entre el lider
y el seguidor, teniendo como plan-
teamiento central que solo existe
un lider si tiene seguidores que lo
perciben como tal (Blattner, & Ba-
cigalupo, 2007; Cabazotte, More-
no, & Hickmann, 2012;). Definir al
liderazgo como la construccion de
una relacion permite un analisis de
mayor complejidad y profundidad
del mismo. Es eso lo que presenta
este trabajo investigativo, al asumir
la teoria de liderazgo de rango total.

El modelo de liderazgo de rango total
o de rango completo fue creado por
el Doctor Bernard Bass en 1985 y se
ha convertido en uno de los modelos
mas utilizados en investigaciones
durante las ultimas tres décadas por
parte de los cientificos en el mundo.
Este modelo establece la existencia
de dos tipos opuestos de liderazgo:
el transaccional y el transformacio-
nal, los cuales son ubicados en un
continuo. Estos dos tipos fueron
originalmente propuestos en 1978
por Burns(Mendoza & Ortiz, 2006).
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El liderazgo transaccional se basa
en la transaccién o contrato que se
da entre el lider y el seguidor, en la
que las necesidades de éste son satis-
fechas si su desempefio se adecua a
su contrato con el lider. Es decir, se
da una relacion costo-beneficio que
responde a intereses individuales y
materiales.

En el extremo contrario se ubica el
liderazgo transformacional, en el que
priman los intereses colectivos que
se materializan al lograr desarrollar
en los seguidores una gran concien-
cia y compromiso respecto a la mi-
sion de la organizacién. Se genera
un cambio en los seguidores, grupos
y en la organizacion, invitando a la
transformacion y a dar lo mejor de si
mismos, incluso a pesar de no estar
cubiertas sus necesidades.

Elmodelo plantea y desarrolla la po-
sibilidad que tiene cualquier lider de
presentar patrones de conducta que
combinan componentes de ambos
estilos de liderazgo (transformacio-
nal y transaccional), dependiendo
de las circunstancias y las demandas
que ellos tengan, las cuales se veran
reflejadas en los resultados organiza-
cionales, bien sea en la satisfaccion
de necesidades de los seguidores y
el grupo, o en el esfuerzo extra que
se requiere para el logro de objeti-
vos compartidos y en la eficacia y
efectividad de la productividad en la
organizacion (Ingram, & Cangemi,

Lucia Carolina Barbosa Ramirez

2012; Kramer, 2007; Mendoza, &
Ortiz, 2006; Nader, & Castro, 2007).

Bass y Avolio (1994) plantean ocho
conductas tipicas del modelo de ran-
go total. Cuatro caracteristicas del
liderazgo transformacional, tres del
liderazgo transaccional y una de no
liderazgo.

Las conductas del liderazgo trans-
formacional se describen a conti-
nuacion:

* Influencia idealizada o carisma:
incluye caracteristicas persona-
les y conductas del lider que se
convierten en modelo para sus
seguidores. Contiene las demos-
traciones de consideracion por
las necesidades del equipo, si
comparte los riesgos, y da cuen-
ta de su conciencia, y estandares
éticos y morales. Esto facilita que
el lider sea respetado, confiable y
admirado. Como frase represen-
tativa el lider diria: “Si cree que
es correcto, entonces...”.

* Motivacion e inspiracion: en-
cierra la habilidad de construir
significados y desafios para los
colaboradores, en la busqueda
de un desempeio sobresaliente,
a partir de creer en si mismos y
hacer esfuerzos extras. Se centra
en la necesidad de estar abiertos
al cambio y a identificar intereses
personales. La frase representati-
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vaseria: “Espero sumejor esfuer-

2

ZO0...

» Estimulacion intelectual: son las
conductas del lider en las que
invita a sus colaboradores a que
analicen los problemas y encuen-
tren respuestas adecuadas a los
mismos. Los lideres fomentan la
creatividad y la innovacion. La
frase seria: ;Qué piensa hacer
frente a...?

* Consideracion individualizada:
el lider, a partir de sus habilida-
des de comunicacion y escucha,
construye la relacidén con cada
uno de los miembros del equipo
de manera diferencial, de acuerdo
con las necesidades y capacida-
des de cada uno de sus seguido-
res, actuando como entrenador o
mentor. El lider tiene desarrolla-
das sus habilidades como comu-
nicador y escucha. La frase que
utiliza con frecuencia es: “Me
interesa que usted se desarrolle
profesionalmente y haga carrera
en esta organizacion...”.

Las conductas de liderazgo transac-
cional que consideran Bass y Avolio
(2004) son:

* Reconocimiento contingente o re-
compensa contingente: son aque-
llas que se ofrecen a los seguido-
res por haber alcanzado las metas
o un buen desempefio acordados
previamente. Las metas van en

aumento progresivo y la retroa-
limentacién debe ser entregada
cerca a la obtencion de las mis-
mas, sin esperar el logro total a
largo plazo. La frase seria: “Si se
hace como se espera...”.

* Administraciéon pasiva por ex-
cepcidn: se caracteriza porque
el lider da una retroalimentacion
aversiva cuando se presentan fa-
llas o no se va alcanzar el des-
empeio acordado. El lider solo
interviene cuando se presentan
dificultades o errores que ameri-
tan su atencion. El lider diria: “Si
no se llevara a cabo...”.

* Administracion activa por ex-
cepcion: el lider estara atento a
monitorear y controlar algunos
problemas invitando a realizar lo
que se pide. La frase del lider po-
dria ser: “Si observo que no esta
haciendo algo...” (Mendoza &
Ortiz, 2006).

Finalmente, la conducta de no li-
derazgo planteada por Bass y Avo-
lio (2004) se refiere a la conducta
laissez-faire o dejar pasar: son las
conductas que practican lideres que
evitan influenciar a sus subordina-
dos, eludiendo responsabilidades
de supervision y desconfiando de su
habilidad de direccion, al sentirse
incapaces de resolver el problema o
determinar los requerimientos que
deben cumplirse. Deja toda la res-
ponsabilidad al equipo y no ayuda en
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la toma de decisiones grupales (Vega
& Zavala, 2004). La frase por utilizar
seria: “Es indiferente si lo hace o no
lohace...” (Mendoza & Ortiz, 2006).

El Multifactor Leadership Question-
naire (MLQ Forma 5X corta) es el
instrumento que se ha utilizado para
evaluar el modelo de liderazgo total
creado por Bass y Avolio (2000).
Un perfil de liderazgo de rango total
muestra que no existen estilos puros
sino una mayor o menor tendencia
a presentar actitudes, creencias y
valores, y un mayor despliegue de
conductas caracteristicas de un estilo
de liderazgo, mas que de los otros.
El instrumento tiene un cuestionario
destinado a los lideres y otro a los
seguidores, ha sido validado en di-
versos contextos culturales y organi-
zacionales (Mendoza & Ortiz, 20006).

En la presente investigacion se uti-
liz6 la version adaptada y validada
por Vega & Zavala (2004) en Chile,
cuya version final tiene 82 items. El
cuestionario esta estructurado como
un modelo jerarquico de nueve va-
riables. Tres de estas son variables
de primer orden: liderazgo trans-
formacional, liderazgo desarrollo/
transaccional y liderazgo correctivo/
evitador; Las dos primeras estan co-
rrelacionadas entre si, mientras que
la tltima es una variable indepen-
diente. Incluye la medicion de tres
escalas de resultados: satisfaccion,
esfuerzo extra y efectividad.

Lucia Carolina Barbosa Ramirez

|. METODOLOGIA

Participantes: Participaron 18 cola-
boradores que se desempefian en las
jefaturas de tres empresas en Bogota,
una de produccion y dos de servicios.

Instrumentos: Entre los instrumentos
utilizados en la siguiente investiga-
cién se encuentran:

* Descriptores sociodemograficos
y ocupacionales: edad, estrato
social, nivel educativo, cargo,
nivel jerarquico, antigiiedad en la
empresa, antigiiedad en el cargo,
numero de personas a cargo y el
nivel jerarquico que ocupan.

*  Multifactor Leadership Ques-
tionnaire (version corta) version
adaptada y validada en Chile por
Vega & Zavala, en 2004, com-
puesta por 82 items.

* Autoevaluacion de inteligencia
emocional y social: cuestionario
disefiado y validado por C y M
Huella Ltda., una firma de con-
sultoria de desarrollo organiza-
cional colombiana. Contiene 50
preguntas.

» Test de Wartegg: eclaborado por
Erigh Wartegg y distribuido por
PSEA Ltda., empresa colombia-
na de consultoria en recursos
humanos que provee pruebas es-
tandarizadas y validadas en His-
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panoamérica. Esta prueba per-
mite evidenciar la estructura de
personalidad del individuo y su
interaccidon con el proceso adap-
tativo y de desarrollo.

Procedimiento: los datos utilizados
en la presente investigacion hacen
parte de una serie de trabajos inves-
tigativos liderados por la autora de
este articulo a nivel académico y de
consultoria. Por cada uno de los li-
deres evaluados, se desarrollaron tres
aspectos. Una comparacion entre la
percepcion que tiene el lider sobre su
desempeiio (a partir de las variables
de primer, segundo y tercer orden del
modelo de liderazgo de rango total)
y la percepcion de sus subordinados,
con el fin de establecer coincidencias
y discordancias.

Para cada lider se integraron los
resultados del perfil de inteligencia
emocional, destacando los aspectos
que facilitan o limitan su desempefio
de acuerdo con el modelo de lideraz-
go de rango total.

Estos resultados se contrastaron con
los encontrados a nivel de caracte-
risticas de personalidad, realizando
una triangulacion de informacion
que permitio ratificar y aclarar la
percepcion establecida tanto para
el lider como para los seguidores.
Las competencias y caracteristicas
de personalidad propias de un lide-
razgo eficaz evaluables por la prue-
ba de Wartegg fueron: integridad y

confianza, habil estratega, toma de
decisiones, creacion y desarrollo de
equipos, obtencion de resultados,
perseverancia, negociacion, impor-
tancia en la accion, comunicacion y
administracion del tiempo (Perilla y
Martinez, 20006).

ll. RESULTADOS

Se presentaran los resultados orde-
nados alrededor de tres aspectos:
datos sociodemograficos, inteligen-
cia emocional y liderazgo de rango
total.

A. Datos sociodemogréficos

El grupo de lideres que participaron
en la investigacion estuvo confor-
mado por catorce mujeres y cuatro
hombres con una edad promedio de
37 anos (entre 30 y 40 afios, 89% y
entre 42 y 54 afios,11%); Ademas
cumplian con las siguientes carac-
teristicas: bogotanos, 89%; solte-
ros y sin hijos el 55,5%; casados o
en union libre con uno o dos hijos,
44,5%, pertenecientes a estratos 4 y
5,72,2%y aestratos 2y 3, 27,8%.

En lo que respecta a su nivel de
formacion 66,7% tienen pregrado;
27,8% posgrado y 5,5% educacion
secundaria. El 33,3% han sido for-
mados en la Universidad Javeriana y
el 66,7% en otras universidades, a sa-
ber: Universidad del Rosario, Jorge
Tadeo Lozano, Universidad Andina,
Universidad ICESI, Colegio Mayor
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de Cundinamarca, Universidad Au-
tonoma del Caribe, EAN (Escuela
de Administracién de Negocios),
Universidad Tecnolégica de Bolivar,
Universidad Sergio Arboleda y Uni-
versidad San Martin. Con un nivel de
inglés alto, 44,4%, medio, 22,2% y
basico, 33,4%.

En cuanto a su situacion laboral,
16,7% esta ubicado en la gerencia
general; 38,9% pertenece al area co-
mercial;27,8% a la administrativa y
16,7% al area logistica. En cuanto a
la tiempo, 77,8 % de los participantes
lleva entre 1 y 3 afios en el cargo ac-
tual (denominados gerente, directo-
res o jefes) y 22.2%, entre 6 y 9 afios.
La experiencia como jefes esta divi-
dida en el grupo de la siguente ma-
nera: 55,5% de los participantes se
han desempefiado como jefes entre
1 y 3 afos; 39%, entre 5 y 10 afiosy
5,5% 12 afios. 11,1% tiene entre 10
y 20 personas a cargo y 88,9% tiene
entre 1 y 4 personas; 61,1% labora en
dos empresas de servicios y 38,9%
en una empresa de produccion.

En sintesis, se puede afirmar que la
mayoria de las personas participantes
en el estudio son jefes-lideres que
laboran en un nivel jerarquico medio
en areas claves de las compaiiias; la
mayoria son mujeres en la etapa de
adultez temprana, solteras, sin hijos,
bogotanas y de un nivel sociocultural
medio y alto, con formacion profe-
sional de universidades reconoci-
das y con baja formacion a nivel de
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posgrados. En cuanto al manejo del
talento humano, un poco mas de la
mitad esta iniciando su trayectoria
como jefes y el resto tiene una ex-
periencia acumulada significativa.

B. Inteligencia emocional

38,8% de los jefes-lideres presentan
puntajes altos en la mayoria de com-
petencias de inteligencia emocional;
se pueden considerar competencias
fuertes en este grupo la automotiva-
cidny perseverancia, y las estrategias
pararesolver problemas, con oportu-
nidad importante de desarrollo en el
manejo de la frustracion.

50% de los jefes-lideres muestran
puntajes medios en la mayoria de
las competencias de inteligencia
emocional, con mayor puntaje en
automotivacion y perseverancia,
optimismo y comprension de los
sentimientos del otro, y empatia, con
oportunidad importante de desarrollo
de manejo de la frustracion, habili-
dades de comunicacion y comporta-
miento social.

11,2% de los participantes presen-
ta puntajes bajos o muy bajos en
la mayoria de las competencias de
inteligencia emocional, con mayor
puntaje en regulacion del estado
del animo, empatia y comprension
de los sentimientos del otro, y con
mayor oportunidad de desarrollo
en automotivacion y perseverancia,
manejo de frustracion, estrategias
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pararesolver problemas, habilidades
de comunicacion y comportamiento
social.

El grupo, en general, tiene un des-
empeflo medio bajo en las compe-
tencias de inteligencia emocional.
Las competencias con desempeilo
alto para la mayoria de los lideres
fueron regulacion del estado de ani-
mo, automotivacion y perseverancia,
optimismo, comprension de los sen-
timientos del otro y empatia, siendo
evidente un mejor desempefio en
las competencias personales que en
las sociales. Las competencias con
desempefio bajo para la mayoria
de los lideres fueron manejo de la
frustracion y habilidades de comu-
nicacion, existiendo aspectos que
pueden ser potencializados tanto en
las competencias personales como
en las sociales.

C. Liderazgo de rango total

32,6% de los lideres y de lo segui-
dores evaltian que el lider tiende a
manejar con mayor frecuencia con-
ductas de lider transformacional, con
un mejor desempefio en las variables
de carisma inspiracional y una opor-
tunidad importante de potencializar
la estimulacion intelectual y la in-
fluencia idealizada conductual. De
estos lideres, la mayoria tiene un
nivel de desempeiio alto en las com-
petencias personales y sociales de la
inteligencia emocional.

11,8% de los participantes de este
estudio son percibidos por sus sub-
alternos como transformacionales.
No obstante, los lideres se perciben
como transaccionales, lo que implica
una no adecuada autopercepcion, ya
que al denominarse de esta manera
los resultados no son congruentes
con su autoevaluacion en inteligen-
cia emocional y en la descripcion
cualitativa de las caracteristicas de
personalidad y competencias de li-
derazgo eficaz.

55,6% de los lideres creen ejercer el
estilo de liderazgo transformacional,
sin embargo, 77% son transacciona-
les y 22,3% son transformacionales,
realmente, calificados asi por ellos
mismos y sus seguidores. La tota-
lidad de los lideres se consideran
transformacionales, pero en realidad
son percibidos como transacciona-
les por sus seguidores. Utilizan con
mayor frecuencia la conducta de
direccion por excepcion activa, es
decir, que estan atentos a monitorear
la ejecucion de las tareas en busca de
errores o fallas, para corregirlos y ga-
rantizar niveles de desempefio espe-
rados. Ellos se evalian con puntajes
altos en consideracion individualiza-
day recompensa contingente, lo cual
es congruente con su autoevaluacion
en las competencias de inteligencia
emocional pero es incongruente con
las calificaciones dadas por los sub-
alternos, quienes consideran que no
leen bien sus necesidades y expec-
tativas y que no son recompensados
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ni adecuada ni oportunamente por
parte de sus lideres. Se ratifica esto
con los resultados encontrados en
las caracteristicas de personalidad
y competencias de liderazgo eficaz,
las cuales confirman los hallazgos
percibidos por los seguidores.

Ninguno de los lideres presenta con-
ductas de no lider o laissez-faire.
Esto ratifica que todos estan ejer-
ciendo su rol de lideres, aunque no
logren congruencia entre como quie-
ren actuar en tanto lideres y como son
percibidos por sus subalternos.

La mayoria de los lideres considera
que logran un desempefio medio-
medio en las variables de consecuen-
cias organizacionales, consiguiendo
responder a las necesidades y expec-
tativas de sus seguidores, logrando
optimos resultados con el menor
costo posible y potencializando el
deseo y capacidad para alcanzar las
metas tanto individuales como or-
ganizacionales. Sin embargo, esta
no es la misma percepcion de los
seguidores, quienes plantean un des-
empefio medio-bajo, impactando
negativamente en mayor proporcion
el sobre esfuerzo que se espera de los
subalternos y del grupo al que perte-
necen, manejando una efectividad
promedio y estando satisfechos con
el desempeifio del lider.

La percepcion acerca de las variables
de consecuencias organizacionales
(satisfaccion, efectividad y esfuerzo

Lucia Carolina Barbosa Ramirez

extra), en el 58,8% de los lideres, no
coincide con las respuestas de sus
seguidores. En los lideres que ob-
tuvieron un nivel de competencias
bajo en la inteligencia emocional se
da una mejor evaluacion por parte
de sus seguidores, lo que muestra
una incongruencia en su desempe-
o al compararla con los resultados
cualitativos de las caracteristicas de
personalidad y competencias de lide-
razgo eficaz. Se evidencia que tienen
dificultades en la competencia de
integridad y confianza, y en la capa-
cidad de negociacion, ratificando los
resultados de inteligencia emocional.
Lamayor discrepancia se da en la sa-
tisfaccion, que aunque no es evalua-
da con puntajes altos, los seguidores
se perciben mas satisfechos que lo
que son percibidos por los lideres.
Estos no logran percibir ni responder
a las expectativas de sus seguidores,
ratificando su bajo desempefio en la
inteligencia emocional. 42,9% de los
lideres que habian puntuado alto en
el desempeio de inteligencia emo-
cional presentan esta diferencia, lo
que permite plantear que a pesar de
autoevaluarse como personas inteli-
gentes emocionalmente, la practica
evidencia que sus puntajes podrian
ser medios o incluso bajos porque ge-
neran poca satisfaccion, efectividad
y esfuerzo extra en sus seguidores.
En mas de la mitad de los que pre-
sentan desarrollo medio en las com-
petencias de inteligencia emocional
se presenta también incongruencia
en los puntajes.
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El141,2% coincide en sus evaluacio-
nes con la de sus seguidores en las
variables de consecuencias organi-
zacionales. Esto permite plantear
que los lideres logran una autoeva-
luacion mas cercana a la realidad
de su desempefio en la inteligencia
emocional. Al comparar éste con
las evidencias en las caracteristicas
de personalidad y competencias de
liderazgo eficaz, se muestra que los
lideres que se autoevaliian con pun-
tajes altos y con puntajes bajos tien-
den a presentar mayores dificultades
para realizar una autoevaluacion
objetiva, bien sea por percibirse con
mas fortalezas de las que realmente
tienen o por presentar una tendencia
marcada a experimentar inseguridad
y miedo, es decir, priman distorsio-
nes en la confianza e integridad. En
cualquiera de los dos escenarios se
generan dificultades importantes en
sus competencias sociales, las cuales
limitan su capacidad de negociacion
y comportamiento social.

CONCLUSIONES

A pesar de que el grupo de lideres
esta conformado por mas mujeres
que hombres, el comportamiento
en los dos grupos tiene el mismo
patrén tanto para liderazgo, como
para inteligencia emocional, ademas
de caracteristicas de personalidad y
competencias de liderazgo eficaz. No
se encuentran diferencias importan-
tes entre el desempefio de los que han
laborado por méas tiempo en cargos

como jefes-lideres que los que lle-
van un tiempo menor; esto se puede
explicar por el hecho de que existe
gran homogeneidad en cuanto a las
caracteristicas sociodemograficas,
quizas debido a los criterios de selec-
cidén que manejan las organizaciones.

Es importante destacar la tendencia
que pueden tener las empresas en
Bogota de contratar mas mujeres
que hombres para ocupar jefaturas
de nivel medio. Aunque la literatura
postula que las mujeres tienden a uti-
lizar mas las conductas de liderazgo
transformacional, en la muestra es-
tudiada es contundente la utilizacion
con mayor frecuencia de conductas
de liderazgo transaccional, tal como
lo perciben los subalternos y como
se ve confirmado por los resultados
de las caracteristicas de personalidad
y competencias de liderazgo eficaz.
No obstante, los lideres tienden a
precisar que desempefian conductas
de liderazgo transformacional.

La gran mayoria de lideres son de
tipo transaccional, con limitaciones
para manejar en forma adecuada la
consideracion individualizada y la
recompensa contingente, utilizando
con mayor frecuencia la direccion
por excepcion activa y generando
resultados promedio en eficacia,
satisfaccion y esfuerzo extra en los
seguidores. Los resultados son co-
herentes con el nivel de desarrollo
de las competencias de inteligencia
emocional contrastadas con las ca-
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racteristicas de personalidad y las
competencias de liderazgo eficaz,
en donde se evidencia de nuevo la
tendencia a sobreestimarse o sub-
estimarse por parte de los lideres
en el desempefio de su inteligencia
emocional. Esto puede limitar su
ejercicio como lider ya sea transfor-
macional y/o transaccional. Una cosa
es lo que ellos piensan y quieren y
otra es la que realmente consiguen
en la practica.

Los resultados de este estudio gene-
ran cuestionamientos acerca de las
investigaciones en las que se propone
la presentacion de un estilo de lide-
razgo mas democratico y orientado a
las relaciones en las mujeres, y mas
autocratico y orientado a resultados
en los hombres (Btista, & Bermudez,
2009; Arteaga, & Ramon, 2009). En
el grupo de lideres analizado existe
una tendencia alta a presentar con-
ductas activas y correctivas, alta
competitividad y bajo desarrollo de
las competencias personales y so-
ciales de la inteligencia emocional
que comprometen el ejercicio de un
liderazgo eficaz sin que existan dife-
rencias significativas entre hombres
y mujeres.

En cuanto a la relacion entre el li-
derazgo y la inteligencia emocional
los resultados ratifican los de otras
investigaciones. Efectivamente, los
lideres que se perciben y son perci-
bidos como lideres que utilizan una
mayor cantidad de conductas de li-
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derazgo transformacional, consiguen
niveles mas altos de satisfaccion, efi-
caciay esfuerzo extra en su seguido-
res (Mendoza & Ortiz, 2006; Godoy
& Navarro, 2008; Kramer, 2007).

El estudio también confirma el plan-
teamiento hecho por Goleman (1999)
acerca de que es imprescindible para
lograr un buen desempefio en lo so-
cial contar con un alto desempefio en
las competencias que tienen que ver
con lo personal.

Se pueden plantear diversas expli-
caciones a estos resultados, de las
cuales pueden derivase nuevas in-
vestigaciones:

1. Existe una idealizacion por parte
de los jefes-lideres sobre el estilo
de liderazgo transformacional,
como el estilo 6ptimo para obte-
ner mejores resultados. Por eso,
aunque sus conductas tienden
mas al estilo de liderazgo tran-
saccional, ellos no aceptan que
lo ejercen, pues esto generaria
frustracion frente a su desempefio
como lideres ideales.

2. Enlahistoria de la cultura colom-
biana existe una marcada tenden-
cia a modular el comportamiento
con base en transacciones (pre-
mios y castigos) que marcan lo
que se puede esperar y lo que se
debe realizar en las relaciones
interpersonales y laborales, pri-
mando transacciones de cumpli-
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miento de drdenes para obtener
recompensas y el control sobre
las mismas para garantizar resul-
tados. De este planteamiento pue-
den derivarse dos interrogantes
investigativas: a) la satisfaccion
presentada por los seguidores, a
pesar de tener un lider transac-
cional, se debe a que los lideres
manejan una imagen de jefe-lider
transaccional benevolente que es
interpretada por los seguidores
como el “deber ser”, en el que
pueden primar relaciones genera-
doras de productividad media, sin
que en realidad el subalterno lo-
gre altos estandares de eficiencia
y actué como una persona “bien
educada” y “dependiente”; y b)
un seguidor autdnomo solo puede
trabajar con lideres transforma-
cionales, entonces la pregunta
es: ;qué tan autébnomos son los
trabajadores colombianos?

Otro cuestionamiento que puede
derivarse de estos resultados es si
existen politicas y culturas orga-
nizacionales que faciliten el ejer-
cicio de liderazgo transaccional
y no transformacional, derivadas
de las presiones en las organiza-
ciones por las dindmicas de la
globalizacion, en las que prima la
premura del tiempo, la presion de
los resultados y el beneficio indi-
vidual sobre el colectivo. Desde
el momento de la seleccion se
buscaria priorizar conductas de
liderazgo transaccional bien sea

liderazgo e inteligencia emocional en personas que desempefan jefaturas en empresas

por una politica de recursos hu-
manos o por limitaciones de las
personas que hacen la seleccion.

Para la academia y las personas
que laboran en consultoria, esta
investigacion arroja resultados
que confirman la importancia
que tiene el desarrollo de la inte-
ligencia emocional en el &mbito
laboral, en la medida que facilita
o limita el ejercicio del liderazgo
eficaz y transformador. Ella evi-
dencia la importancia de trabajar
para que los lideres consigan va-
lorar en forma real sus potencia-
lidades y limitaciones, asi como
la urgencia de potencializar sus
competencias sociales, especial-
mente sus habilidades de comuni-
cacion y comportamiento social.
En otras palabras, en términos de
Feldman & Blanco (2006), tra-
bajar en las empresas potenciali-
zando autoconciencia y habilida-
des sociales o, como lo plantean
Barbosa, Espinosa & Contreras
(2010), generando estrategias
pedagdgicas en la academia pa-
ra potencializar la confianza en
si mismos y el desarrollo de las
habilidades sociales.

El estudio invita a los lideres a
conocerse y comprenderse y a
monitorear qué tanto sus per-
cepciones son similares a las de
sus seguidores. La teoria de ran-
go total plantea que el liderazgo
transformacional puede incluir el
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manejo de conductas de liderazgo
transaccional siempre y cuando
prime el creer en la gente, el con-
fiar en su trabajo y el motivarlos
para que desarrollen su maximo
potencial en beneficio de ellos
mismos y de la organizacion.
El problema puede estar en no
ejercer ninguno de los dos esti-
los de liderazgo en forma eficaz,
corriendo el riesgo de generar
baja productividad, desempefios
ineficientes y climas laborales no
saludables ni humanos.

6. Una ultima pregunta, a nivel
conceptual y practico, que po-
dria derivarse de este estudio, es:
(cudl es el impacto que tiene en
el liderazgo y en la inteligencia
emocional el tener un alto desem-
pefio en la inteligencia cognitiva?
Esto, en cuanto a la distorsion de
la autopercepcion y la influencia
del otro a partir de una imagen
socialmente esperada desde las
ideas y no desde lo emocional.
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