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Introducció

Més enllà de la importància del lideratge en el context organitzatiu i dels grups

de treball, la preocupació per entendre i determinar com han de ser els qui

han de guiar les societats i els grups és un tema present des de l’època clàssica.

En aquest sentit, podem considerar que la preocupació pels processos que es

produeixen en la societat per a proporcionar-li direcció, guiar les accions i

prendre decisions en situacions de canvi és un tema recurrent en la història

de la humanitat. En l’actualitat, hi ha milers de llibres que miren de donar

informació, educació, suport o fins i tot receptes sobre què és el lideratge, què

és un lideratge eficaç, i com s’ha de desenvolupar el lideratge o els líders en

les organitzacions i en els equips de treball. La importància d’estudiar aquest

tema i de l’interès que ha despertat està relacionada amb la influència que

es pressuposa a aquesta funció sobre l’eficàcia i eficiència del comportament

organitzatiu.

En l’entorn empresarial és als anys vuitanta del segle XX quan la importància

del lideratge pren una clara rellevància com una forma de direcció i gestió

empresarial. No obstant això, ja a principis d’aquest segle es produeixen les

primeres recerques científiques en l’àmbit de la psicologia social i la psicologia

organitzativa. Entre aquestes recerques té un impacte especial la de Lewin i

col·laboradors sobre els estils de lideratge en els grups i la seva relació amb el

clima social. El ràpid desenvolupament de la recerca i la intervenció que s’ha

produït des de llavors en aquest àmbit l’han convertida en l’àrea més investi-

gada en la bibliografia organitzativa. Fruit d’aquestes recerques, s’han suggerit

diferents maneres per a desenvolupar el lideratge, cadascuna vinculada a la

manera en què s’ha entès i definit al llarg dels anys aquest lideratge.

Encara que l’estudi del lideratge està lligat estretament a l’estudi dels grups

des dels seus inicis, és en les últimes dècades quan la bibliografia ha generat

un volum més gran de recerca i teorització sobre aquest tema, possiblement

a causa de l’auge dels equips en l’estructuració de la feina en les organitzaci-

ons. En aquest sentit, s’ha subratllat la importància que té per a determinar

l’eficàcia del treball en equip. Així mateix, s’ha posat de manifest la necessi-

tat de considerar models de lideratge centrats específicament en la naturalesa

d’aquest àmbit d’anàlisi.

Per comprendre aquest ampli concepte, en aquest capítol analitzarem diversos

aspectes. En un primer lloc, proposarem una definició de lideratge que mira de

comprendre les diferents visions que hi ha sobre aquesta qüestió. Per a això

recorrerem també a analitzar alguns aspectes relacionats estretament amb la

definició d’aquest terme: l’anàlisi de les semblances i diferències entre els con-

ceptes de direcció i lideratge, la consideració dels diferents àmbits en què es pot

desenvolupar el lideratge o la diferenciació entre lideratge formal i informal. En
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segon lloc, abordarem les diferents aproximacions teòriques a l’estudi d’aquest

fenomen. Una de les grans discussions que s’ha produït entorn d’aquest cons-

tructe es refereix a la dicotomia del lideratge com una cosa innata o apresa.

Així, les primeres aproximacions miraven de determinar fonamentalment les

característiques dispositives que permetien un bon lideratge i entenia que la

capacitat de lideratge era una característica innata que permet distingir els lí-

ders dels que no ho són. Enfront d’aquestes aproximacions, les perspectives

conductuals defineixen el lideratge com un conjunt de conductes que desen-

volupen els líders dirigides sobretot a assolir els objectius dels grups i organit-

zacions que lideren i a mantenir-los. En aquest sentit, l’aproximació funcional

al lideratge emfatitza la possibilitat d’aprendre i desenvolupar les capacitats de

lideratge (Zaccaro, Rittman i Marks, 2001). Més enllà dels primers desenvolu-

paments d’aquestes aproximacions, la recerca ha posat de manifest la impor-

tància d’atendre diversos aspectes per a entendre aquest procés i determinar

què és un lideratge eficaç. Hi ha aproximacions que han posat de manifest

la necessitat d’atendre la situació en què té lloc la relació de lideratge, la in-

teracció entre líders i seguidors, els aspectes transformacionals del lideratge o

la dimensió emocional i ètica d’aquest lideratge.

En tercer lloc, ens centrarem específicament en el lideratge d’equips, fent una

revisió de les principals característiques d’aquest tipus de lideratge, la manera

en què s’ha investigat i els avenços que s’han fet en aquesta àrea.

En quart lloc, l’últim apartat ens portarà a considerar una de les qüestions

clau per a la pràctica professional: el desenvolupament del lideratge. Hi ha

uns quants models que volen dilucidar quin tipus d’intervencions permeten

millorar el desenvolupament dels estils, habilitats o competències necessaris

per a un lideratge eficaç.

Així, doncs, aquest capítol vol contribuir a comprendre el lideratge de grups

de treball però fent referència alhora a una visió general del lideratge, això

és, contextualitzant-lo en l’àmplia recerca que hi ha sobre el lideratge. En els

apartats següents revisarem cadascuna de les qüestions que hem comentat fins

ara.
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Objectius

Amb el desenvolupament d’aquest mòdul volem que assoliu els objectius se-

güents:

Objectiu�general

Entendre la importància del lideratge en els grups de treball tenint en compte

els desenvolupaments que hi ha en l’actualitat que analitzen aquest constructe

en si mateix, l’efectivitat que té i les possibilitats d’intervenció per a fer-lo

desenvolupar.

Objectius�específics

1. Definir què és el lideratge, les semblances i diferències que té amb el con-

cepte de direcció.

2. Explicar algunes dimensions rellevants per a entendre el concepte de lide-

ratge.

3. Entendre diferents aproximacions a l’estudi i al desenvolupament del li-

deratge.

4. Analitzar les peculiaritats del lideratge d’equips de treball.

5. Analitzar les relacions entre lideratge i eficàcia grupal.

6. Identificar possibilitats d’intervenció per al desenvolupament del liderat-

ge.
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1. Què és el lideratge?

A la major part de les persones ens resulta relativament fàcil reconèixer un

bon líder quan el veiem. De fet, si ens parem a pensar-hi un moment, tots som

capaços de recordar alguns exemples de líders que hem considerat exemplars

o referència d’un lideratge eficaç. No obstant això, no és tan senzill definir què

entenem per un bon lideratge i encara menys explicar com s’ha de desenvo-

lupar perquè sigui eficaç per als grups i les organitzacions.

Malgrat l’ingent desenvolupament de bibliografia, recerca i pràctica entorn del

constructe del lideratge, encara ara no es pot identificar un model totalment

compartit sobre què és el lideratge i com s’ha d’analitzar (Avolio, 2010). Això

mateix fa difícil oferir una definició del concepte que sigui acceptada i com-

partida per la major part d’investigadors i professionals. Així i tot, hi ha un

acord respecte a algunes qüestions essencials com el fet que el lideratge és un

constructe complex i diferent del de direcció (management) i que el lideratge

eficaç és una funció de l’ajust entre el líder, els seguidors i la situació.

Atenent la diversitat d’estudis i perspectives sobre aquesta qüestió, tal com as-

senyala Gil Rodríguez (2003), el lideratge ha estat concebut de diferents ma-

neres: un procés grupal, un tret de personalitat, una manera d’induir al com-

promís, un exercici d’influència, una forma de persuasió, una relació de poder,

un instrument per a assolir metes, un efecte de la interacció o un rol diferen-

ciat, entre d’altres. De totes aquestes, potser una primera definició del terme

que la relaciona amb un procés d’influència la trobem en la definició de Katz

i Kahn (1978), que entenen el lideratge de la manera següent:

“[...] el que passa quan una persona influeix en d’altres que facin voluntàriament una
cosa que d’una altra manera no farien normalment”.

També ha estat definit sense fer referència a una persona concreta o líder de

la manera següent:

“El procés d’influir en les activitats del grup envers la consecució d’objectius”.

Rauch i Behling, 1984, pàg. 46.

Recentment, el concepte de lideratge s’ha relacionat amb el procés de creació de

sentit en les organitzacions (Gil Rodríguez, 2003). Si bé és cert que l’estudi del

lideratge sorgeix des de les primeres recerques unit estretament als conceptes

de clima i cultura (vegeu els estudis de Lewin sobre lideratge grupal; Lewin,

Lippitt i White, 1939), és a la dècada dels noranta quan aquesta visió dels

líders com a enginyers del clima torna a tenir importància emfatitzant que les

interpretacions de la vida organitzativa passen sobretot per la manera en què

els líders gestionen la creació de sentit.
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Una primera qüestió que podem distingir en algunes d’aquestes definicions és

que el lideratge és definit tant com unes característiques o conductes pròpies

d’unes persones que exerceixen el rol de líders com en qualitat d’un procés

d’influència que es produeix en el si dels grups i organitzacions (Woods i West,

2010). En el primer cas es parteix de la premissa que per a entendre el lideratge

es distingeix entre els qui exerceixen el rol de líders, els qui exerceixen el rol de

seguidors i el procés pel qual es produeix aquesta interacció. Quan considerem

el lideratge com un procés que es dóna en grups i organitzacions es parteix

del supòsit que hi ha diferents persones que poden tenir aquest rol en aquests

contextos.

En l’actualitat, una de les definicions més referides en la bibliografia és la de

Yukl (2002, 2010), un dels investigadors més influents en aquest àmbit en les

últimes dècades. Segons aquest autor, el lideratge s’entén de la manera següent:

“Un procés d’interacció entre dues o més persones, en el qual es produeix una influèn-
cia sobre les interpretacions que fan les persones del seu context, els objectius que cal
assolir, l’organització d’activitats, la motivació de les persones, el manteniment de rela-
cions cooperatives i del treball en equip i la consecució de suport i cooperació de fora
l’organització”.

Yukl, 2010, pàg. 26.

Aquesta definició vol ser comprensiva en la mesura que recull diferents ele-

ments que el defineixen (procés d’interacció, influència, interpretació del con-

text, etc.) i fa referència a una visió àmplia de les conductes de lideratge (mo-

tivació, assoliment d’objectius, etc.) i de la funció que té en les organitzacions.

No obstant això, una definició adequada del terme requereix fer referència a

alguns dels debats que s’han produït en el si de la recerca sobre què s’entén

per lideratge i les característiques principals que té. Per a això en els apartats

següents atendrem tres qüestions: la distinció entre lideratge i el concepte de

direcció, la consideració de diferents àmbits de lideratge i la distinció entre li-

deratge formal i informal. En l’apartat 2 d’aquest capítol tindrem en compte di-

verses aproximacions teòriques a l’estudi d’aquest constructe que, al seu torn,

l’han anat delimitant.

1.1. Lideratge i direcció

Hi ha uns quants termes que estan relacionats estretament amb el concepte de

lideratge però que alhora fan referència a aspectes diferents, entre els quals hi

ha els de direcció, gestió, coordinació, supervisió i coaching (entrenament). Malgrat

això, el lideratge de vegades s’ha fet servir com a sinònim d’altres termes com

autoritat, gestió, administració i supervisió. De tots aquests, potser els que apa-

reixen units més estretament són els de lideratge i direcció. Les diferències entre

aquests dos conceptes, encara que les han reconegudes la major part d’autors,

no sempre s’han remarcat en el mateix àmbit (Yukl i Van Fleet, 1990). Tot i

aquestes diferències, la major part de la bibliografia sobre direcció reconeix

que, si bé la direcció no és lideratge per se, el lideratge no es pot separar de la

Lectura recomanada

G.�Yukl (2010). Leadership
in Organization (7a. ed.). No-
va Jersey: Pearson / Prentice
Hall.
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direcció, és una part de la feina dels directius. En aquest sentit, el lideratge es

conceptualitza com una funció, rol o habilitat de la direcció, juntament amb

altres habilitats de relacions humanes com les habilitats de comunicació o de

presa de decisions (Mintzberg, 1973). Malgrat això, cal remarcar que hi ha una

bibliografia diferenciada en l’estudi d’un concepte i de l’altre. A més, el lide-

ratge no sempre és exercit pels directius.

En part, la diferenciació entre la direcció i el lideratge directiu es basa en si

l’exercici del poder parteix de la posició formal o de paràmetres informals. Els

directius, per la posició formal que ocupen en l’organització, són els responsa-

bles d’implicar els subordinats en l’assoliment dels objectius organitzatius. El

concepte de directiu està més basat en la posició formal o l’estatus de la persona

que ocupa aquest càrrec en l’organització, mentre que el concepte de líder es

relaciona més amb les habilitats personals per a influir en els altres.

Si bé tant direcció com lideratge comporten la integració i la motivació del

personal envers els objectius de l’organització, el lideratge implica una forma

de direcció basada en un tipus d’influència derivada de les qualitats personals

del directiu (basades en característiques de personalitat, en els coneixements

o aspectes situacionals i en el desenvolupament d’un interès per la participa-

ció del personal). Així, doncs, podem contraposar a una direcció basada en

el poder legítim, de recompensa i càstig, d’informació i de control sobre els

recursos, un lideratge basat en el poder d’expert, carismàtic i d’atracció. En

aquest sentit, el directiu que exerceix la funció de líder influeix en el compro-

mís, mentre que els directius merament duen a terme les responsabilitats de

la seva posició i exerceixen autoritat (Yukl i Van Fleet, 1990).

Una de les distincions més reconegudes entre tots dos conceptes és la que fa

Kotter (1990, 2001) per la Harvard Business Review, en la qual defineix aquestes

dos rols com a complementaris més que no pas com a oposats. En concret,

relaciona la direcció amb la gestió de la complexitat per a aconseguir ordre i

coherència en els aspectes que determinen la qualitat i la rendibilitat en les

organitzacions. Per la seva banda, el lideratge està relacionat amb la gestió del

canvi. Es podria dir que la direcció és una força estabilitzadora mentre que

el lideratge és una força adaptativa. D’aquesta manera s’emfatitza el lideratge

com una habilitat per a fer canviar les persones en un grup o organització

inspirant-les en una direcció particular (Pardey, 2007). De fet, fins als anys

setanta o vuitanta del segle XX no es va considerar que el lideratge tingués

un paper rellevant en l’èxit organitzatiu. És a dir, és el sorgiment del mercat

global, els ràpids i constants canvis tecnològics i un ambient econòmic més

turbulent allò que fa aparèixer el lideratge com un factor clau en la direcció i

gestió d’organitzacions (Quinn, Faerman, Thompson i McGrath, 1990). Per la

seva banda, Bennis i Nannus (1997) van distingir aquests dos conceptes fent

referència a la funció de lideratge associada amb la presa de decisions difícils
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en situacions d’incertesa i fins i tot de risc. En aquest sentit, contraposen la

idea de la direcció, “fer les coses bé”, a la de lideratge, “fer el que és correc-

te” (“managers do things right, leaders do the right thing”).

Gil Rodríguez (2003) resumeix les diferències entre tots dos conceptes a par-

tir de la revisió de la bibliografia desenvolupada en l’àmbit de cadascuna de

les dues tradicions i distingeix cinc dimensions diferenciadores: els objectius

i l’orientació temporal, les funcions, els trets que defineixen les persones que

exerceixen aquests rols, la font de poder i influència i el tipus de relació que

s’estableix amb els altres (vegeu la taula 1). Segons aquesta classificació, la di-

recció persegueix uns objectius orientats més cap a l’estabilitat i el curt termi-

ni. Així mateix, es caracteritza per les funcions de planificació, organització,

direcció, coordinació i control. Es consideren trets característics associats al

rol directiu els de ser analític, calculador, estructurat i ordenat. Finalment, es

considera que el seu poder es basa fonamentalment en el fet que la posició i la

relació que estableix amb els altres és la de subordinats. Per la seva banda, el li-

deratge presenta una orientació més centrada en una visió cap al futur, el llarg

termini i la innovació. Les funcions associades amb aquest constructe i que el

defineixen són les de desenvolupar una visió, orientar el canvi i la innovació.

Respecte als trets característics associats a les persones que exerceixen aquest

rol, destaquen els de visionari, apassionat, creatiu i flexible. Finalment, el seu

poder es basa sobretot en característiques personals, i la relació que estableix

amb els altres és la de seguidors.

Taula 1. Diferències entre les tradicions de l’estudi de la direcció i el lideratge

Dimensions Direcció Lideratge

Objectius i orientació temporal Orientat cap a l’estabilitat i el curt termini Visió cap al futur, el llarg termini i la innovació

Funcions Planificar, organitzar, dirigir, coordinar i controlar Desenvolupar una visió, orientar el canvi, innovació

Trets Analític, calculador, estructurat i ordenat Visionari, apassionat, creatiu i flexible

Poder i influència Poder de posició Poder personal

Relacions amb els altres Subordinats Seguidors

Font: Gil Rodríguez, 2003.

1.2. Àmbits de lideratge

Un altre dels aspectes que cal atendre en la consideració del lideratge és l’àmbit

en què s’analitza aquest procés en l’entorn organitzatiu. Com en molts altres

processos organitzatius, el lideratge es pot estudiar almenys en tres àmbits:

individual, grupal i organitzatiu.

En l’àmbit individual, el lideratge es considera una característica personal que

tenen o desenvolupen unes determinades persones. De fet, la major part de

recerques que s’han fet en aquest àmbit s’han centrat a mirar de delimitar

els trets relacionats amb els líders més eficaços. Quan s’analitza el lideratge

en l’àmbit organitzatiu, l’atenció se centra en l’efectivitat de diferents estils
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de lideratge atenent alhora diversos factors organitzatius. És a dir, el focus

d’atenció se centra a mirar de determinar quin impacte té sobre l’eficàcia or-

ganitzativa atenent la interacció entre el líder, els seguidors i la situació. Final-

ment, en l’àmbit grupal, el focus d’atenció és el desenvolupament de conduc-

tes de lideratge de líders tant formals com informals. Quan es consideren els

líders formals, s’analitza fonamentalment l’impacte que tenen sobre els pro-

cessos grupals i, en conseqüència, sobre la satisfacció de les seves necessitats

i l’assoliment d’objectius. Quan se centra en els aspectes informals, s’analitza

l’emergència del lideratge en els grups, o la combinació de rols de lideratge

en aquests grups sobre els seus resultats (l’acompliment i eficàcia i el mante-

niment del grup al llarg del temps).

Generalment, els models tradicionals no distingeixen entre diferents àmbits

de lideratge, entre un àmbit de lideratge orientat a tota l’organització, l’àmbit

d’interacció líder-subordinat o la relació entre líder i grup com un tot (Zaccaro,

Heinen i Shuffler, 2009). No obstant això, alguns models més actuals assenya-

len que hi ha característiques úniques en la relació que s’estableix entre el li-

deratge i el grup de treball (Kozlowski i Ilgen, 2006; Zaccaro i altres, 2001) que

fan necessari distingir aquests àmbits i assenyalar-ne les peculiaritats. Aquests

models s’han centrat més específicament en el lideratge d’equips de treball.

El que fa distintiu el lideratge en els equips de treball és que el treball en equip

es caracteritza pel fet de desenvolupar-se en cicles recurrents d’interacció in-

terdependent (Kozlowski, Gully, McHugh, Salas i Cannon-Bowers, 1996; Mor-

geson i Hofmann, 1999). Per tant, cal tenir present les diferents fases en què el

lideratge serà rellevant en l’acompliment d’un equip de treball. Generalment,

es consideren dues grans fases en el desenvolupament dels equips de treball:

fase de transició i fase d’acció. D’aquesta qüestió en tractarem més extensa-

ment en el tercer apartat d’aquest capítol.

1.3. Lideratge formal enfront d’informal

Relacionada estretament amb la qüestió dels àmbits de lideratge, una distinció

bàsica per a entendre aquest concepte és la que es fa entre lideratge formal i

lideratge informal. El lideratge formal fa referència a aquell que es produeix

de manera establerta prèviament per l’organització, mentre que el lideratge

informal és el que emergeix d’una manera espontània i no prevista prèviament

en l’estructura jeràrquica o per l’organització.

Tal com assenyalen Morgeson, DeRue i Karam (2010), generalment la biblio-

grafia sobre lideratge s’ha centrat en les estructures formals de lideratge o la

funció de lideratge formal, i ha recalcat els líders que han estat nomenats com

a tals per l’organització. No obstant això, des de fa temps es reconeix que el

lideratge en moltes ocasions, i especialment en els equips de treball, és més

aviat una funció emergent i distribuïda entre els membres d’aquests equips.

Així, s’ha assenyalat la necessitat d’atendre no solament les estructures for-

mals de lideratge sinó també el sorgiment de processos de lideratge informals
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com el lideratge distribuït. Seguint aquesta idea d’ampliar la perspectiva sobre

l’estudi del lideratge en els equips, Morgeson i altres (2010) identifiquen dife-

rents fonts de lideratge en funció del grau de formalitat del lideratge (informal

o formal) i el locus del lideratge (intern o extern). Amb locus del lideratge es

refereixen a si el líder és membre de l’equip i, per tant, participa en les tasques

habituals (intern) o, per contra, no n’és membre i no està implicat en les tas-

ques del dia a dia (extern). El grau de formalitat fa referència a la mesura en què

l’organització ha establert prèviament la responsabilitat que té el líder sobre

l’acompliment de l’equip (formal) o si, per contra, no hi ha una responsabili-

tat establerta prèviament (informal). Hi ha diferents rols de lideratge que es

poden classificar atenent la combinació de tots dos tipus de fonts de lideratge.

Així, els líders que generalment es coneixen com a líders d’equip o gestors de

projecte responen a una font interna i formal de lideratge. Són líders assignats

formalment que alhora són membres de l’equip i hi participen activament. Els

líders externs i formals també responen a rols amb una responsabilitat esta-

blerta prèviament per l’organització sobre l’acompliment de l’equip però que

no participen en les activitats del dia a dia de l’equip. Són, per exemple, els

patrocinadors, els entrenadors o els consellers d’equip. Un lideratge intern i

informal es produeix quan les responsabilitats de lideratge es comparteixen

entre els membres de l’equip o quan alguns membres de l’equip emergeixen

de manera informal com a líders. Finalment, el lideratge extern i informal es

produeix quan hi ha persones alienes a l’equip que intenten respondre a les

necessitats d’aquest equip. Aquests líders es coneixen per noms com mentor,

líder carismàtic o coordinador executiu.

Taula 2. Fonts de lideratge en els equips

Formal Informal

Intern Líder de grup
Gestor de projecte

Compartit
Emergent

Extern Patrocinador
Entrenador
Conseller de l’equip

Mentor
Líder carismàtic
Coordinador executiu

Font: Morgeson i altres, 2010

Així, doncs, aquesta distinció entre lideratge formal i informal (i el locus

d’emergència) permet distingir alhora diversos rols i maneres d’entendre el

lideratge, i també determinar-ne l’eficàcia.
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2. Aproximacions teòriques a l’estudi del lideratge

Com hem comentat en la introducció, no sempre s’ha entès el mateix per

lideratge i, de fet, en l’actualitat hi continuen havent diverses concepcions i

maneres d’entendre què és un bon lideratge i què és un bon líder, com s’han

d’identificar i de fer desenvolupar. Al llarg del segle XX i principis del XXI s’han

anat elaborant diverses aproximacions, que com veurem han generat diferents

maneres d’entendre i desenvolupar el lideratge, des de considerar-lo un con-

junt de trets de personalitat fins a veure’l com una funció, perspectiva que

probablement és la més estesa actualment, passant per considerar-ne els as-

pectes transformacionals, ètics o emocionals.

2.1. Les primeres aproximacions

Una de les qüestions controvertides respecte al desenvolupament del lideratge

és la naturalesa innata o contextual que té. De fet, bona part de les aportaci-

ons que hi ha hagut per a estudiar-lo han mirat de respondre a la pregunta

de si el lideratge és més aviat una característica innata d’algunes persones o,

per contra, respon a un procés de desenvolupament influït per diversos fac-

tors contextuals. És a dir, si el líder neix o es fa. La resposta que es dóna a

aquesta pregunta té fortes implicacions en la vida grupal i organitzativa. En

les primeres aproximacions a l’estudi del lideratge es pot observar un canvi

des de la perspectiva més innatista fins a la que considera el lideratge una cosa

que cal desenvolupar. No obstant això, encara ara és una qüestió present en

la bibliografia sobre lideratge.

Sobre això cal esmentar que hi ha recerques recents amb germans bessons que

han mirat de donar resposta a la qüestió del rol de l’herència i el desenvolu-

pament com a base de l’emergència del lideratge, és a dir, a la pregunta de si

el lideratge és una cosa innata o una cosa que s’aprèn. Concretament, Arvey,

Zhang, Avolio i Kruger (2007) van analitzar els diferents rols de lideratge que

van exercir diferents parelles de germans bessons al llarg de la seva carrera i

com va ser el procés pel qual van anar desenvolupant les competències i habi-

litats en aquest aspecte. En aquesta recerca es va concloure que, tant per a ho-

mes com per a dones, aproximadament un 30% de la variació en l’emergència

del lideratge es podia explicar per raons hereditàries. Malgrat això, el 70% de

la variància que es produïa en l’estil de lideratge es podia atribuir a diferents

factors contextuals (Avolio, 2010). Entre aquests factors s’esmentaven aspectes

com les oportunitats de desenvolupament de lideratge en les primeres etapes

de la carrera professional dels subjectes o el suport rebut per altres persones

significatives per a ells, com, per exemple, mentors.



CC-BY-NC-ND • PID_00203326 16 Lideratge en els equips de treball

2.1.1. Les aproximacions basades en els trets

Fins a principis dels anys quaranta del segle XX, la major part de la bibliografia

sobre lideratge partia del supòsit que el lideratge és una cosa innata que queda

reflectida en la presència de determinats trets personals en algunes persones

(els líders). Així, doncs, les aproximacions basades en els trets emfatitzaven els

atributs personals dels líders com a causa del seu èxit. Seguint aquest supòsit,

hi ha diverses recerques fetes durant els anys trenta i quaranta del segle XX que

miraven d’identificar diversos trets de personalitat que poguessin diferenciar

els qui emergien com a líders i que permetessin identificar i diferenciar els

líders eficaços dels que no ho eren. Alguns dels trets que s’han relacionat amb

un augment d’eficàcia en l’exercici del lideratge són els alts nivells d’energia, la

maduresa emocional i una orientació motivacional de poder socialitzat (Yukl i

Van Fleet, 1992). No obstant això, les revisions que s’han fet d’aquests estudis

han deixat anar unes quantes crítiques, de les quals una de les més rellevants

potser és que, si bé aquests estudis permeten identificar quin tipus de persona

és més probable que arribi a emergir com a líder en un determinat context, no

prediuen de la mateixa manera el fet que el seu lideratge serà realment més

eficaç per al grup o organització en què es desenvolupa.

En l’actualitat, la recerca sobre trets de lideratge ha canviat envers un tipus

de recerca que ja no se centra tant en trets de personalitat abstractes o aspec-

tes d’intel·ligència general, sinó més aviat en habilitats i trets específics que

es poden relacionar de manera més directa amb determinades conductes de

lideratge (Yukl, 2002, 2010). En general, aquesta recerca ha mostrat que hi ha

trets que sembla que estan relacionats amb un augment d’èxit en la funció de

lideratge però no n’hi ha cap que garanteixi l’èxit per si mateix. D’acord amb

la recerca d’Arvey i altres (2007), encara que la consideració de les caracterís-

tiques personals ofereix capacitat de predicció sobre l’acompliment d’aquests

trets, cal tenir en compte altres factors relacionats amb aspectes contextuals i

de desenvolupament individual.

2.1.2. Les aproximacions conductuals

Les crítiques suscitades envers l’aproximació precedent van donar pas a una

aproximació diferent de la comprensió del lideratge que el defineix com un

conjunt de conductes o comportaments. Bàsicament es refereixen als treballs

elaborats en dos grans programes de recerca de dues universitats nord-ameri-

canes: el de la Universitat d’Ohio i el de la Universitat de Michigan.

Respecte a les aproximacions conductuals, hi ha hagut una gran proliferació de

taxonomies (vegeu Bass, 1990; Yukl, 2002, 2010; Yukl, Gordon i Taber, 2002).

De vegades es fa servir el mateix terme per a referir-se en realitat al mateix

tipus de conducta (per exemple, iniciació d’estructura a l’escola d’Ohio i orien-

tació a la tasca a l’escola de Michigan) i de vegades el mateix terme és definit

de manera diferent per diferents autors. De fet, segons assenyalen Burke, Stagl,

Klein, Goodwin, Salas i Halpin (2006), entre 1940 i 1986 es van identificar sei-
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xanta-cinc sistemes de classificació per a les conductes dels líders. No obstant

aquest ampli nombre de classificacions, aquests autors també van identificar

una tendència a distingir entre dues grans macrocategories conductuals: les

conductes relacionades amb l’acompliment de les tasques i les conductes que

facilitaven la interacció o el desenvolupament de les persones. En termes ge-

nerals, s’han trobat correlacions significatives entre tots dos grups de conduc-

tes i diversos resultats organitzatius (Woods i West, 2010).

Malgrat això, en els últims anys, alguns autors han plantejat que per a enten-

dre l’efectivitat del lideratge cal considerar, a més d’aquestes dues grans cate-

gories de conductes, un altre tipus de conductes de lideratge que estan relacio-

nades explícitament amb la gestió del canvi en les organitzacions (Yukl, 2002,

2010). En aquest sentit, proposen tres metacategories, unint a les esmentades

més amunt orientades a la tasca i a les persones la de conductes relacionades

amb la gestió del canvi.

Tal com assenyalen Yukl, Gordon i Taber (2002), la base per a la distinció

d’aquests tres grups de conductes són els principals objectius que persegueixen

cadascuna de les conductes esmentades. En el cas de les conductes orientades

a la tasca, els principals objectius es refereixen fonamentalment a una alta efi-

ciència en l’ús dels recursos i del personal i també a una alta fiabilitat de les

operacions, els productes i els serveis. D’altra banda, les conductes orientades

a les relacions estan dirigides a aconseguir resultats com un fort compromís

envers l’organització o el grup i la seva missió, i alts nivells de confiança mú-

tua i cooperació entre els membres. Finalment, els principals objectius de les

conductes de canvi es dirigeixen a introduir millores innovadores en proces-

sos, productes o serveis i l’adaptació als canvis externs.

No obstant això, la recerca no va mostrar en els primers desenvolupaments

d’aquestes categoritzacions que un estil determinat de lideratge caracteritzat

per més o menys percentatge de cadascun d’aquests tipus de conductes esti-

gués relacionat clarament amb uns resultats grupals o organitzatius més satis-

factoris en totes les situacions. Tot això va conduir al desenvolupament de les

perspectives situacionals o de la contingència.

2.2. L’aproximació situacional

L’aproximació situacional proposa una visió més complexa del lideratge eficaç

en la qual, al costat de les característiques dels líders o les conductes que desen-

volupen aquests líders, reivindiquen la necessitat de considerar altres factors

situacionals com la tasca que cal fer, les característiques dels seguidors i altres

aspectes de l’entorn en els quals es produeix la funció de lideratge (Woods i

West, 2010). Això és, plantegen que l’eficàcia del lideratge depèn de les con-

dicions de la situació en què es produeix aquest lideratge i que no sempre el

mateix patró conductual es considera òptim. La major part de la recerca en

aquesta àrea se centra a comparar les semblances i diferències de la conducta

dels líders en diferents situacions. Per contra, el que no expliquen la major
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part d’aquestes recerques és per què és més efectiva una determinada conducta

en una situació particular (Yukl i Van Fleet, 1990). Aquests models parteixen

de treballs com el de Fiedler (1967), que va ser la primera i principal teoria que

va plantejar que la determinació de l’estil de conducta del líder més eficaç de-

penia d’aspectes situacionals (Peiró, 1990). Malgrat això, hi ha diverses teories

que descriuen com diversos aspectes de la situació poden modular la relació

entre les característiques o conductes dels líders i els seus resultats, entre les

quals hi ha el mateix model de contingència de Fiedler, la teoria del camí meta

i la teoria situacional de Hersey i Blanchard.

El model�de�contingència�de�Fiedler suggereix que l’eficàcia del lideratge és

el resultat de l’acció conjunta de dos factors: l’estructura motivacional del líder

i la quantitat de control o influència disponible sobre la situació.

Respecte a l’estructura motivacional del líder, Fiedler distingeix entre líders

motivats envers la tasca i líders motivats envers les relacions interpersonals.

Per a distingir tots dos estils de lideratge, Fiedler va elaborar un qüestionari

(qüestionari LPC o least preferred co-worker), en el qual els líders han de descriu-

re la relació que tenen amb la persona del seu equip amb la qual tenen més

mala relació. Uns alts nivells en aquest qüestionari es relacionen amb una alta

motivació envers les relacions interpersonals. Alhora, aquest autor identifica

tres dimensions que determinen la quantitat de control o influència disponi-

ble sobre la situació i, en conseqüència, l’estil de lideratge més eficaç en cada

situació:

1) les relacions entre el líder i els membres de l’equip o organització o el grau

en què aquestes relacions són de confiança i afecte envers el líder;

2) el grau d’estructura de la tasca, que pot oscil·lar des de nivells d’alta ambi-

güitat i poca definició fins a tasques altament estructurades; i

3) el poder del lloc, referit a les fonts de poder que atorga el mateix lloc que

té el líder (bàsicament poder legítim, de recompensa i coercitiu).

En el model desenvolupat es consideren fins a vuit combinacions segons si els

valors són baixos o alts en cadascuna de les dimensions considerades abans.

En funció dels resultats obtinguts en la recerca, tant en les situacions més fa-

vorables per al líder com en les més desfavorables, un estil de lideratge centrat

en la tasca resultava més eficaç. Per contra, en les situacions moderadament

favorables al líder, l’estil centrat en les persones era el que resultava més eficaç.

Igual que el model de Fiedler, la teoria�situacional�de�Hersey�i�Blanchard

també atén aspectes de la situació, però en aquest cas se centra en el grau de

maduresa dels subordinats com el principal aspecte modulador de l’efecte de

les conductes de lideratge sobre els resultats obtinguts. Concretament, plante-

ja que la combinació més adequada de conductes orientades a la tasca o a les

relacions que ha de desenvolupar el líder depèn sobretot de dues característi-
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ques dels subordinats: les capacitats que tenen per a fer la feina i el grau de

motivació envers aquesta feina. Així, com menys maduresa (nivells baixos de

capacitat i motivació) presenten els subordinats, més orientació a la tasca ha

d’oferir el líder (vegeu la figura 1). En funció de la combinació entre les con-

ductes de lideratge orientades a la tasca o a les relacions s’identifiquen quatre

estils de lideratge: controlador o directiu (alta orientació a la tasca, baixa ori-

entació a les relacions), participatiu (baixa orientació a la tasca, alta orientació

a les relacions), persuasiu (alta orientació a la tasca i a les relacions) i delegador

(baixa orientació a la tasca i a les relacions). L’estil controlador es considera

més eficaç en situacions d’un baix nivell de capacitat i baixa motivació. L’estil

participatiu és més adequat en situacions d’alta capacitat i baixa motivació.

L’estil persuasiu és el més adequat en situacions de baix nivell de capacitat i

alt nivell de motivació. Finalment, l’estil delegador és el més adequat en situ-

acions d’alts nivells tant de capacitat com de motivació. Encara que no hi ha

gaire suport empíric per a aquesta teoria, és cert que va posar de manifest la

necessitat d’adaptar l’estil del lideratge a les característiques dels seguidors i

que qüestionava la idoneïtat d’un estil participatiu en totes les situacions.

Figura 1. La teoria situacional de Hersey i Blanchard

La teoria�del�camí�meta de Robert House és una teoria situacional una mica

més sofisticada que planteja que, per a dur a terme un lideratge efectiu, els lí-

ders han d’oferir als treballadors les recompenses (metes) que siguin necessàri-

es per a tenir-los satisfets i per a un bon acompliment i aclarir al mateix temps

els tipus de conducta que els portarà a aquestes recompenses. A més, assenyala

que l’eficàcia dels diferents estils de lideratge per a incrementar l’acompliment

és una funció de diferents aspectes: les característiques personals dels subordi-

nats (locus de control, experiència i habilitat percebuda), les pressions ambi-

entals (sistema formal d’autoritat, autonomia del grup de treball) i les deman-

des de tasca (estructura de la tasca).
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Alhora, distingeix quatre tipus de conductes o estils de lideratge: directiu (que

estableix objectius i ofereix una guia per a assolir-los), de suport (mostra pre-

ocupació per les necessitats dels seguidors), participatiu (consulta abans de

prendre decisions) i orientat a l’assoliment (estableix objectius desafiadors i

espera que els seguidors tinguin un acompliment d’alt nivell).

D’alguna manera, el líder ha de compensar amb el seu estil els aspectes que

faltin en la tasca, l’ambient o els treballadors per a millorar els resultats or-

ganitzatius (satisfacció i acompliment). Així, per exemple, en situacions en

què el grau d’estructura de la tasca és molt baix o es produeix una situació

d’emergència, els líders han de ser més directius. Per contra, quan la tasca és al-

tament estressant o monòtona, un estil centrat en el suport és el més adequat.

Com hem pogut veure, les teories situacionals van posar de manifest algunes

qüestions clau per a comprendre l’efectivitat del lideratge. No obstant això,

també és cert que l’elaboració i comprovació empírica d’aquestes teories ha

estat fins a cert punt limitada. D’altra banda, a escala pràctica, de vegades se’ls

ha objectat la dificultat d’aplicar-les al context de treball (Yukl i Van Fleet,

1990).

2.3. Lideratge transformacional

Una característica que comparteixen totes les aproximacions considerades fins

ara (tant les conductuals com les situacionals) és que entenen la relació de

lideratge com un procés transaccional o de canvi d’interessos, segons el qual

les persones que exerceixen el rol del líder aconsegueixen exercir una influ-

ència en les conductes o respostes dels seus seguidors a canvi d’una sèrie de

recompenses immediates i tangibles. Enfront d’aquesta visió, uns altres autors

defineixen que hi ha una altra manera d’exercir el lideratge que identifiquen

com a lideratge transformacional. Segons aquest model, els líders poden inspirar

els seus seguidors amb processos d’identificació i internalització perquè trans-

cendeixin els interessos personals pel bé de l’organització, alhora que tenen

un efecte profund i extraordinari en ells mateixos. Aquesta perspectiva s’ha

convertit en una de les aproximacions al lideratge més influents en les últimes

dècades (Woods i West, 2010). Aquesta aproximació es defineix distingint-se

d’aportacions precedents que entenen el lideratge com una relació transacci-

onal.

Encara que la distinció entre lideratge transaccional i transformador prové de

Burns (1978), és Bass qui a la dècada dels vuitanta (1985, 1998) elabora la teo-

ria del lideratge transformacional, distingint tots dos tipus de lideratge (trans-

formacional i transaccional) i identificant els components bàsics de cada di-

mensió (Gil Rodríguez, 2003). Aquesta teoria entén que els líders transforma-

cionals presten atenció als interessos i les necessitats de desenvolupament in-

dividual dels seguidors, modifiquen la consciència que tenen dels temes, de
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manera que els ajuden a veure els vells problemes de maneres noves, i són

capaços d’excitar-los, estimular-los i inspirar-los perquè facin un esforç extra

per assolir les metes del grup (Robbins, 2004).

No obstant això, tots dos tipus de lideratge (transaccional i transformacio-

nal) es consideren dimensions de lideratge independents i compatibles. De fet,

Avolio i Bass (1990) elaboren més endavant el que anomenen teoria de rang

complet, en la qual distingeixen entre dimensions o components del lideratge

transaccional i components del lideratge transformacional entenent-los tots

dos com a part d’un lideratge efectiu. En concret, respecte al lideratge transac-

cional descriuen tres components:

• Recompensa contingent, entesa com l’ús que fa el líder de recompenses

quan es produeixen en els seus seguidors les conductes que vol el grup o

organització.

• Direcció activa per excepció, que consisteix en accions de monitoratge de

la conducta dels seguidors per a anticipar possibles desviacions de la con-

ducta que se n’espera i la posada en marxa d’accions dirigides a corregir-les.

• Direcció passiva per excepció, en la qual els líders no actuen tret que es

produeixi una conducta no esperada per als objectius del grup o organit-

zació. Si es produeix aquesta conducta es posaran en marxa accions diri-

gides a corregir-les.

Així mateix, diferencien quatre components del lideratge transformacional:

• Carisma, que es manifesta perquè proporciona visió i sentit de missió a les

persones, desenvolupa una relació empàtica i promou el compromís dels

col·laboradors amb l’organització.

• Inspiració motivacional, entesa com la motivació i inspiració que es trans-

met als membres de l’equip a atribuir un significat i a transformar la seva

feina per a arribar a ser més eficaços, de manera que donen exemple als

altres amb la seva pròpia actuació.

• Estimulació intel·lectual, per a estimular en els seus seguidors la creativitat

i el qüestionament de manera permanent de les situacions, per a portar els

seus col·laboradors a trobar noves solucions als problemes.

• Consideració individualitzada, per a prestar atenció a les necessitats indi-

viduals dels seus col·laboradors, actuant com a mentor, professor, facilita-

dor, confident i conseller.
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Al costat d’aquests dos tipus de conductes, la teoria del rang complet intro-

dueix una última categoria que consisteix en l’absència de lideratge: el lide-

ratge� liberal� (laissez-faire). En aquest cas, el líder deixa al mateix grup o

col·laboradors que actuïn, sense intervenir.

Hi ha diverses recerques empíriques que han posat de manifest els avantatges

del lideratge transformacional sobre el transaccional. En concret, s’ha trobat

que el lideratge transformacional correlaciona més que el transaccional amb

taxes baixes de rotació, més productivitat i més satisfacció dels treballadors

(Robbins, 2004). De fet, en una metanàlisi recent, Judge i Piccolo (2004) con-

clouen que el lideratge transformacional està relacionat positivament amb un

ampli rang de resultats individuals i organitzatius. Així mateix, hi ha indici

empíric que posa de manifest l’efectivitat de la combinació de lideratge trans-

formacional i de recompensa contingent (Woods i West, 2010), i especialment

en relació amb estils de lideratge liberal.

Així i tot, aquesta aproximació també ha rebut crítiques, entre les qual n’hi

ha dels mateixos autors que elaboren aquesta aproximació. Un dels pressupò-

sits de l’aproximació transformacional és la relació entre el lideratge transfor-

macional i la capacitat moral dels líders. Concretament, aquesta aproximació

parteix del supòsit que les accions transformadores dels líders es basen a trans-

cendir els interessos de líder i seguidors per a convertir-se d’alguna manera

en una referència moral que transforma els seguidors. No obstant això, tal

com assenyala Avolio (2010), en diversos moments del desenvolupament de

la seva teoria es van plantejar la possibilitat que les mesures de lideratge trans-

formacional poguessin estar emmascarant el que ell i el seu col·lega Bass con-

sideraven lideratge transformacional autèntic i un tipus de lideratge pseudo-

transformacional, això és, un líder que sembla transformacional però que en

realitat no ho és. Aquesta preocupació s’ha vist incrementada per uns quants

exemples en l’àmbit econòmic i organitzatiu de líders que aparentment lide-

raven les seves organitzacions seguint aquests patrons de carisma, inspiració

motivacional, etc., però que finalment les han conduïdes al col·lapse o la ru-

ïna en pro dels seus interessos personals (per exemple, el cas dels directius

Kenneth Lay i Jeffrey Skilling de la banca Enron o el cas de l’estafa piramidal

de Bernard Madoff). Centrant-se en aquest component moral i amb l’objectiu

de distingir el lideratge transformacional autèntic del que no ho és, s’elabora

l’aproximació al lideratge autèntic (Avolio i Gardner, 2005; Luthans i Avolio,

2003). L’objectiu fonamental és mirar de determinar què és el que permet de

veritat el desenvolupament d’un lideratge genuí.

2.4. Lideratge autèntic

Luthans i Avolio defineixen el lideratge autèntic de la manera següent:
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“Un procés que sorgeix tant de capacitats psicològiques positives com d’un context or-
ganitzatiu altament desenvolupat del qual resulten un alt nivell d’autoconsciència i con-
ductes positives autoregulades tant en els líders com en els seus col·laboradors, que con-
dueixen a un autodesenvolupament positiu” (2003, pàg. 243).

Des d’aquesta perspectiva, el concepte d’autenticitat fa referència a la manera

en què actuen els líders com a posseïdors de les seves pròpies experiències (va-

lors, pensaments, emocions i creences) i, per tant, de manera conseqüent amb

el seu jo de veritat, expressant realment què pensen i en què creuen (Avolio i

Gardner 2005). Actualment, en la bibliografia hi ha acord a considerar quatre

components del lideratge autèntic (Avolio, Walumbwa i Weber, 2009):

• Autoconeixement o autoconsciència. Implica que el líder sigui conscient

de les seves fortaleses i limitacions, que entengui com el perceben els altres.

• Ètica. Proposa alts estàndards de conducta ètica per evitar pressions exter-

nes i demostrar-los en el comportament amb accions i no pas amb parau-

les (codis de conducta, tallers de sensibilització sobre els valors i l’impacte

que tenen en els resultats).

• Tractament equilibrat de la informació. Fa referència a l’habilitat per a ana-

litzar la informació de manera objectiva i per a recaptar informació i opi-

nions dels altres abans de prendre decisions. Al mateix temps, assenyala la

capacitat per a tenir el seu propi criteri per a prendre les seves pròpies de-

cisions. Implica evitar els favoritismes i mantenir una conducta imparcial.

• Transparència i obertura en les relacions. Grau en què el líder reforça un

diàleg obert amb les altres persones, promou la proposta i presentació

d’idees, desafia els seus propis coneixements i demana l’opinió dels altres

sobre les qüestions clau per a l’organització. El nivell d’obertura es pot

posar de manifest en accions senzilles i concretes com deixar les oficines

obertes i crear espais de reunió, però sobretot en el tipus d’interacció que

el líder té amb els seus col·laboradors.

La recerca desenvolupada des d’aquesta aproximació encara és molt recent

però les recerques que s’han fet fins ara han posat de manifest que els quatre

components identificats són diferents entre si, que formen un factor de segon

ordre (lideratge autèntic) diferent d’altres constructes de lideratge i que ofe-

reixen informació única respecte a aquesta variable. Així mateix, s’han trobat

relacions positives i significatives amb diversos resultats organitzatius com la

conducta de ciutadania organitzativa, el compromís organitzatiu, la satisfac-

ció amb el supervisor i l’acompliment (Avolio i altres, 2009).
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2.5. Lideratge emocional

Com hem vist, hi ha un gran nombre de recerques que han analitzat els pro-

cessos de lideratge, què fan els líders, com són, com prenen decisions, etc.

No obstant això, no hi ha gaires treballs que hagin analitzat els efectes dels

seus sentiments, estats d’ànim i emocions en l’efectivitat que tenen com a tals.

L’interès que ha desenvolupat la psicologia en general (i específicament en

l’àmbit organitzatiu i laboral) pel rol de les emocions en el comportament hu-

mà també s’ha estès a l’àmbit de la recerca sobre lideratge. De fet, el 2002, una

de les revistes més influents en la recerca sobre lideratge, The Leadership Quar-

terly, va dedicar un monogràfic a aquest tema. En aquest número, Humphrey

(2002) posava de manifest, analitzant els diversos articles presents en el mo-

nogràfic esmentat, la importància de les emocions sobre alguns dels aspectes

clau en la recerca sobre lideratge: l’empatia com a tret característic del liderat-

ge efectiu, la gestió de les emocions en els equips de treball perquè funcionin

correctament, l’efecte de les emocions mostrades pels líders en les percepci-

ons que en tenim, o la influència d’una gestió eficaç de les emocions sobre

l’acompliment dels col·laboradors. En aquest sentit, alguns autors han asse-

nyalat que el lideratge és intrínsecament un procés emocional ja que, en gran

part, la funció de lideratge està relacionada amb la influència exercida sobre

els altres en mostrar emocions que, al seu torn, evoquin emocions en els seus

seguidors. Són les visions carismàtiques i transformacionals del lideratge les

que excepcionalment s’han acostat a assenyalar aquest component emocional

del lideratge (Bono i Ilies, 2006; George, 2000). Malgrat això, el rol de les emo-

cions en el procés de lideratge encara no està gaire estudiat en la bibliografia.

Lectura recomanada

The�Leadership�Quarterly
(2002). Número 13. Número
especial sobre lideratge emo-
cional.

El desenvolupament del concepte d’intel·ligència emocional en els anys noranta

per John Mayer i Peter Salovey i la difusió que en va fer el periodista David Go-

leman van fer que aquest concepte tingués un fort impacte en l’opinió pública

en general i en la recerca organitzativa en particular. La intel·ligència emoci-

onal ha estat definida com “l’habilitat per a percebre emocions, accedir-hi i

generar-ne, per a entendre les emocions i el coneixement emocional i per a

regular les emocions de manera reflexionada i també per a promoure el crei-

xement intel·lectual i emocional” (Mayer i Salovey, 1997, pàg. 5). Així, doncs,

en termes generals, es consideren quatre aspectes o dimensions per a definir

la intel·ligència emocional: el reconeixement i expressió d’emocions, l’ús de

les emocions per a millorar els processos cognitius i la presa de decisions, el

coneixement sobre les emocions i la gestió de les emocions. Una de les tasques

dels líders és entusiasmar la gent o fer-la ser cauta quan la decisió ho reque-

reix. L’expressió de les emocions adequades i el contagi emocional dels líders

envers els subordinats pot tenir un paper clau en aquest procés (Kelly i Barsa-

de, 2001). En aquest sentit, algunes recerques han mostrat una relació positiva

entre el desenvolupament de determinats estils de lideratge per part del líder i

alts nivells d’optimisme en els seguidors (McColl-Kennedy i Anderson, 2002).

Lectura recomanada

D.�Goleman (2001). Inteli-
gencia emocional. Barcelona:
Editorial Kairós.
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En el procés de presa de decisions, l’ús d’emocions negatives pot ser rellevant

per a centrar l’atenció en el problema, detectar errors i problemes o fer un pro-

cessament acurat de la informació. Les emocions positives, per la seva banda,

han estat relacionades amb el desenvolupament de més creativitat, pensament

integrat, raonament inductiu. Finalment, la diversitat emocional permet fer

una planificació més flexible, generar múltiples alternatives i ampliar la pers-

pectiva en els problemes (George, 2000; Salovey i Mayer, 1990).

També pot ser rellevant en l’exercici del lideratge el coneixement que tin-

guin els líders sobre les emocions, els determinants i conseqüències d’aquestes

emocions i la manera com evolucionen amb el pas del temps (per exemple,

saber que la por i l’ansietat poden evolucionar a un estat d’ànim d’apatia o

d’agitació). També la consideració de les conseqüències de les emocions i dels

estats d’ànim propis pot ajudar a prendre bones decisions (per exemple, en-

darrerir una reunió per a comunicar canvis fins que ens hagi passat el mal

humor o la tristesa).

La gestió de les emocions pròpies i les dels altres és un aspecte especialment

important per a líders centrats en la tasca, per a ajudar-los a posposar la re-

compensa mentre treballen en tasques durant moltes hores, superar les frus-

tracions que tenen davant els problemes que es plantegin, mantenir la confi-

ança encara que afrontin objectius difícils i, en general, mostrar entusiasme

per a acabar les tasques (George, 2000). Per la seva banda, Pescosolido (2002)

proposa que els líders gestionin les emocions de dues maneres. En moments

d’ambigüitat poden desenvolupar una interpretació de la resposta emocional

que sigui més favorable a les necessitats del grup (per exemple, fer veure un

estat de frustració com una oportunitat per al grup de millorar les seves estra-

tègies per a assolir l’objectiu i no pas com un símptoma de la impossibilitat

d’assolir-lo). D’altra banda, la gestió de les emocions es desenvolupa creant

experiències emocionals compartides que augmenten la moral i la solidaritat

en el grup.

Partint de la definició d’intel·ligència emocional i del paper que s’atribueix a

aquest tipus d’intel·ligència en l’èxit en diferents aspectes de la vida, George

(2000) mira de dilucidar la importància que té en l’efectivitat del lideratge.

Per a això parteix de les diferents aproximacions a l’estudi del lideratge i de la

bibliografia que mira de sintetitzar els avenços que hi ha hagut en la recerca en

aquest àmbit (per exemple, Yukl, 2002, 2010) identificant què es considera un

lideratge efectiu i com contribueix a desenvolupar cadascun d’aquests aspectes

del lideratge efectiu la intel·ligència emocional. Concretament, George (2000)

identifica cinc elements essencials del lideratge efectiu:

1) desenvolupar un sentit col·lectiu de les metes i objectius i la manera

d’assolir-los;
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2) fer créixer en els altres el sentit d’importància de les conductes i activitats

laborals;

3) generar i mantenir l’entusiasme, la confiança i l’optimisme en l’organització

i també la cooperació i la confiança;

4) fomentar la flexibilitat en els processos de presa de decisions i de canvi, i

5) establir i mantenir una identitat amb sentit per a l’organització.

Així, per exemple, respecte al primer d’aquests elements, desenvolupar un sen-

tit col·lectiu de les metes i objectius i la manera d’assolir-los, George (2000)

assenyala que la intel·ligència emocional dels líders (per exemple, usant les

emocions positives, essent conscients de les emocions negatives) pot servir per

a millorar el processament d’informació dels membres dels seus equips sobre

els desafiaments, les amenaces i les oportunitats que tenen les organitzacions,

i també per a desenvolupar més creativitat, un pensament positiu i flexibilitat.

Tant un element com l’altre són factors necessaris per a desenvolupar la visió

de l’equip i dirigir-la a assolir objectius.

Pel que fa al segon element, per a desenvolupar en els altres el sen-

tit d’importància de les conductes i activitats laborals, els líders alts en

intel·ligència emocional poden fer servir els seus estats d’ànim positius i les

seves emocions per a veure quines han de ser les principals millores necessàries

en la seva organització. Al mateix temps, els líders alts en intel·ligència emoci-

onal són conscients de l’efecte negatiu d’un estat d’ànim negatiu. L’expressió

de confiança dels líders en els subordinats serveix per a fer-los elevar els nivells

d’autoeficàcia i centrar-se en les tasques necessàries.

En relació amb el tercer element, per a generar i mantenir entusiasme, els líders

han de saber valorar com se senten els seus seguidors i com poden influir

en aquests sentiments o emocions. També han de ser capaços de saber com

reaccionen els seguidors davant diferents circumstàncies o esdeveniments.

Sobre el quart element, per a fomentar la flexibilitat en els processos de presa

de decisions i de canvi, la intel·ligència emocional dels líders els permet que

les emocions actuïn com a senyals per a dirigir la seva atenció i alhora evitar

que aquestes emocions es dirigeixin a temes menys prioritaris.

Finalment, respecte al darrer element, per a establir i mantenir una identitat

amb sentit per a l’organització, no pot estar deslligat de les emocions que ge-

nera aquesta organització. Els valors, les normes i les creences no estan deslli-

gats de l’emoció. Per a desenvolupar i transmetre la cultura organitzativa, els

líders han d’evocar també diferents emocions que motivin els seus seguidors

a mantenir un determinat sentit d’identitat col·lectiva.
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3. Lideratge d’equips

L’estudi del lideratge d’equips ha tingut un ampli impacte en la bibliografia

en els últims anys, en gran part generat per la importància que han cobrat els

equips en els entorns laborals i organitzatius. Generalment, quan s’ha tractat

el lideratge en els equips, el que s’ha fet és aplicar els coneixements que es

tenen sobre les teories de lideratge desenvolupades en l’àmbit individual o or-

ganitzatiu en relació amb els equips (Burke, Díaz-Granados i Salas, 2011). No

obstant això, els nous desenvolupaments en aquest àmbit han posat de mani-

fest la necessitat de desenvolupar models específics que permetin entendre les

especificitats i dinàmiques que es generen en els equips de treball. Al mateix

temps, davant una recerca centrada fonamentalment en el lideratge formal,

els desenvolupaments més actuals posen de manifest la necessitat d’atendre

els aspectes informals del lideratge, i també l’emergència que tenen com a fe-

nomen grupal. En aquest sentit, hi ha diversos autors que han assenyalat la

necessitat d’analitzar funcions, estils i conductes de lideratge dirigits especí-

ficament a desenvolupar els processos integrats, adaptats i coordinats que re-

quereix el funcionament adequat dels equips de treball. En l’actualitat ja hi ha

més d’un model conceptual sobre lideratge d’equips (per exemple, Day, Gronn

i Salas, 2004; Hackman i Walton, 1986; Kozlowski i altres, 1996; Zaccaro i al-

tres, 2001). La recerca empírica sobre aquest tema no és tan gran.

En els últims anys també s’han fet diverses revisions sobre lideratge d’equips

(Burke i altres, 2006; Kozlowski, Watola, Jensen, Kim i Botero, 2009; Mathieu,

Maynard, Rapp i Gilson, 2008; Morgeson i altres, 2010; Zaccaro i altres, 2009).

La major part sembla que coincideixen en tres aspectes al voltant dels quals ha

girat la recerca que s’ha fet en les últimes dècades sobre el lideratge d’equips

(Rico, Alcover de la Hera i Tabernero, 2011): la consideració del lideratge com

una cosa externa a l’equip, el coaching (l’entrenament) i el lideratge distribuït.

1) Des d’una consideració del lideratge� com�una� cosa� externa� a� l’equip,

s’entén com una sèrie de funcions que permeten satisfer les necessitats del

grup (McGrath, 1962), i per tant es defineix els líders com els qui assumeixen

aquestes funcions. Així, doncs, el lideratge dels equips se centra fonamental-

ment a satisfer les necessitats crítiques per als equips. Així, per exemple, Zac-

caro i altres (2001) defineixen els líders efectius com aquells que assumeixen

qualsevol funció de rol que es requereixi en l’equip i consideren que la seva

funció principal és determinar les funcions que falten o que no es tracten ade-

quadament en l’equip i dur-les a terme o fer que es duguin a terme.

2)�Coaching�(entrenament). Un altre dels aspectes que ha rebut atenció en els

últims anys és l’anàlisi sobre la manera com els líders poden ajudar els equips

amb activitats relacionades amb el coaching (per exemple, Wageman, 2001). En

aquest sentit, el coaching s’ha definit com una interacció directa del líder amb
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un equip amb l’objectiu d’ajudar els seus membres perquè facin servir els seus

recursos col·lectius de manera adequada i de manera coordinada per a portar

a terme les seves tasques (Hackman i Wageman, 2005). Aquests últims autors

revisen la recerca i la teoria generada entorn d’aquest aspecte del lideratge

per identificar els tipus de conducta de coaching que ajuden els equips a ser

més efectius. En aquest procés identifiquen tres aproximacions teòriques i una

d’eclèctica de naturalesa ateòrica sobre la base de les quals proposen la seva

pròpia teoria. Com a resultat d’això, identifiquen com a funcions de coaching

les intervencions que impedeixen les pèrdues i promouen els guanys en els tres

processos d’acompliment de l’equip: l’esforç de l’equip per dur a terme la tasca

col·lectivament, l’ajust de les estratègies d’acompliment a la tasca requerida, i

el coneixement i les habilitats que aporten els membres de l’equip per portar

a terme la tasca. En aquest sentit, s’entén que el lideratge d’equips pel que fa

a coaching tindria una triple dimensió: motivacional, consultiva i educativa.

3) Finalment, el lideratge�distribuït fa referència a una propietat emergent

dels equips. Davant les aproximacions que consideren aquest constructe una

funció exercida per un element extern a l’equip, el líder, entenen el lideratge

com a resultat de la distribució d’aquestes funcions entre diferents membres

de l’equip (Rico i altres, 2011).

Encara que hi ha diverses maneres en què es pot entendre aquest concepte, una

de les definicions més citades del lideratge distribuït o compartit és la de Pearce

i Conger (2003, pàg. 1): “Un procés dinàmic i d’influència interactiva entre

els membres dels grups per als quals l’objectiu és liderar-se els uns als altres

per assolir els objectius del grup, de l’organització o de tots dos. Aquest procés

d’influència implica tant influència lateral com influència vertical ascendent

i descendent”. En aquest sentit, el lideratge és considerat un resultat de la

interacció en el grup més que no pas un antecedent (input). A més, parteix

dels supòsits següents: que el lideratge sorgeix de la interacció en els grups,

que les fronteres del lideratge són obertes i que diferents tipus de perícia en les

capacitats de lideratge es distribueixen entre molts, i no pas entre uns quants

(Bennett, Harvey, Wise i Woods, 2003).

Alguns treballs han proporcionat una revisió comprensiva de la bibliografia en

aquest àmbit (Bennett i altres, 2003; Day i altres, 2004; Pearce i Conger, 2003),

però no hi ha gaire recerca que hagi mesurat de veritat el lideratge distribuït i

els efectes que té sobre el grup. La major part de la recerca ha mostrat efectes

positius del lideratge distribuït sobre els resultats de l’equip, però alguns tre-

balls han mostrat que no sempre és així (Rico i altres, 2011). També s’ha asse-

nyalat que aquest tipus de lideratge podria ser més recomanable en situacions

en què el grau d’interdependència de la tasca és alt i no gaire aconsellable quan

els equips són en les primeres fases del desenvolupament, sobretot pels costos

temporals que implica (Burke i altres, 2011). En aquest sentit, s’ha recoma-

nat la necessitat d’atendre diferents aspectes o característiques dels grups i de

l’entorn de treball que facilitin el desenvolupament del lideratge distribuït o

que puguin mitjançar en aquesta relació i modular-la. Així, per exemple, s’ha
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suggerit que algunes característiques de l’entorn organitzatiu com tenir un ob-

jectiu comú en l’equip, el suport mutu o la veu (capacitat perquè els membres

de l’equip expressin les seves opinions) poden ser variables que l’afavoreixin

(Avolio i altres, 2009). De la mateixa manera, s’ha apuntat que cal examinar

com pot afectar el lideratge extern a la motivació de l’equip per a autodirigir-se

i compartir el lideratge (Carson, Tesluk i Marrone, 2007).

3.1. Lideratge d’equips i eficàcia grupal

Generalment, tots els models d’eficàcia grupal inclouen el lideratge com un

dels factors intervinents per a aconseguir aquesta eficàcia. De fet, una de les

qüestions que desencadena més interès en l’estudi de la funció de lideratge en

els equips de treball és determinar el rol que exerceixen els líders dels equips de

treball per a aconseguir el desenvolupament d’equips eficaços (per exemple:

Hackman i Wageman, 2005; Kozlowski i altres, 1996; Zaccaro i altres, 2001).

La major part de la recerca que s’ha fet fins ara ha posat de manifest l’impacte

positiu del lideratge en l’eficàcia grupal. Així, per exemple, una de les metanà-

lisis més recents (Burke i altres, 2006) posa de manifest que tant les conductes

orientades a les relacions com les conductes orientades a la tasca han mostrat

relacions positives amb l’efectivitat percebuda de l’equip.

Com hem assenyalat en l’apartat precedent, la recerca que ha mirat de deter-

minar el rol del lideratge (i els líders) en l’eficàcia grupal generalment consi-

dera el lideratge una cosa externa a l’equip. Aquesta aproximació funcional a

l’estudi del lideratge grupal considera que el lideratge afecta l’eficàcia grupal

mitjançant la influència que té sobre diversos processos grupals com els mo-

tivacionals, els cognitius o els afectius (Burke i altres, 2011). En aquest sentit,

hi ha models com el de Zaccaro i altres (2001) que, basant-se en les funcions

de lideratge identificades per Fleishman, Mumford, Zaccaro, Levin, Korotkin

i Hein (1991), proposen que una sèrie de funcions de lideratge com la cerca

i estructuració d’informació, l’ús de la informació en la resolució de proble-

mes, i la gestió de recursos de personal i de recursos materials influeixen sobre

aquests processos i fan que aquests processos, al seu torn, generin resultats

més o menys eficaços en els equips.

Ampliant aquesta perspectiva funcional centrada en el lideratge com una cosa

externa a una visió general sobre el lideratge en els equips independentment

de la font d’aquest lideratge, Morgeson i altres (2010) fan una revisió de la

bibliografia en què miren de determinar les funcions de lideratge en l’equip o

què hi falta perquè funcioni efectivament. En concret, aquests autors descri-

uen quinze funcions de lideratge d’equip que permeten als equips satisfer les

seves necessitats crítiques. A més, distingeixen entre funcions que són clau en

la fase de transició i en la fase d’acció.

En la fase de transició, el principal objectiu de l’equip està dirigit a establir

els processos i les estructures que li permetin aconseguir després un alt grau

d’efectivitat. Hi ha una sèrie de funcions de lideratge que tenen prioritat en els
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equips en aquesta fase, com compondre l’equip, definir la missió, establir ex-

pectatives i objectius, estructurar i planificar, entrenar i desenvolupar l’equip,

crear sentit o donar retroacció (feedback).

En la fase d’acció, la major part de les activitats de l’equip tenen com a meta

assolir els objectius propis de l’equip. Així, doncs, en aquesta fase les principals

funcions de lideratge són el monitoratge, gestionar els límits de l’equip, crear

desafiaments per a l’equip, desenvolupar la tasca de l’equip, resoldre proble-

mes, proporcionar recursos, animar a l’autogestió de l’equip o donar suport al

desenvolupament del clima social de l’equip.

Burke i altres (2006) també miren de desenvolupar un model de lideratge efec-

tiu en els equips de treball integrant dues aportacions diferents: les funcions de

lideratge identificades per Fleishman i altres (1991), que hem vist més amunt,

i les condicions per a l’efectivitat del treball en equip proposades per Hackman

(2002). El model de Hackman, al contrari que el de Fleishman, no se centra

en les funcions de lideratge sinó a identificar les condicions que els líders po-

den crear per facilitar l’efectivitat dels equips. A més, diferencien entre condi-

cions centrals o necessàries i condicions facilitadores. Respecte a les centrals

assenyalen les següents: a) la necessitat que els equips siguin reals, és a dir,

que tinguin una tasca i uns límits clars, certa estabilitat en la pertinença i una

autoritat específica per a gestionar els processos de treball; b) han d’oferir una

guia o direcció estimulant o motivadora, i c) han de tenir una estructura que

permeti assolir els seus objectius. Respecte a les facilitadores, Hackman (2002)

assenyala les següents: a) un context organitzatiu de suport i b) un coaching

(entrenament) expert.

Segons Burke i altres (2006), aquests dos models es poden combinar per a en-

tendre més bé com pot impactar el lideratge en l’eficàcia dels equips de treball

(vegeu la figura 2).

Els líders busquen en l’entorn la informació rellevant per a fer-la servir de guia

en la solució de problemes. A partir d’aquí, desenvolupen una línia d’acció

proporcionant una direcció motivadora a l’equip en relació amb aquesta línia

d’acció, que alhora serveix per a guiar la gestió de recursos de personal i la

gestió de recursos materials. A més, per a gestionar adequadament el personal,

el líder ha de desenvolupar una estructura d’equip que faciliti l’assoliment dels

objectius i ha de fer un coaching permanent amb els seus membres per a fer-

los desenvolupar i donar-los suport. Per a gestionar adequadament els recursos

materials, el líder ha de crear un context organitzatiu de suport.
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Figura 2. Lideratge i eficàcia grupal

Font: Burke i altres, 2006

Finalment, també s’ha investigat en certa manera la relació entre el liderat-

ge distribuït i l’eficàcia grupal. En general, la recerca que s’ha fet ha mostrat

relacions positives significatives amb l’acompliment en els equips, i s’ha tro-

bat que explica l’acompliment en els equips fins i tot més bé que el lideratge

vertical (Burke i altres, 2011). En canvi, no s’ha estudiat tant la relació que

té amb l’emergència de diferents processos grupals com la coordinació i la

col·laboració en els equips de treball.
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4. El desenvolupament del lideratge

Com hem comentat en l’apartat sobre les aproximacions a l’estudi del liderat-

ge, un dels debats presents en el desenvolupament d’aquest estudi ha estat si

el lideratge és una cosa que es pot desenvolupar i entrenar o, per contra, està

relacionat amb capacitats innates que es poden identificar. Les recerques que

s’han fet amb parelles de bessons idèntics han posat de manifest que entorn

d’un 70% de la variància en l’eficàcia del lideratge és deguda a aspectes con-

textuals o de desenvolupament i que, per tant, mostra suport a la importància

de la formació i l’entrenament en el desenvolupament de les competències de

lideratge enfront del pes dels aspectes hereditaris, que explicava únicament

un 30% de la variància (Avolio, 2010). En l’actualitat no hi ha gaire recerca

que hagi posat a prova els beneficis dels programes de desenvolupament de

lideratge en l’efectivitat d’aquest lideratge. Tal com assenyala Avolio (2010) en

la revisió que fa sobre la recerca existent, només van trobar 201 estudis que

analitzessin si el lideratge es podia canviar sistemàticament, i d’aquests estu-

dis únicament un terç eren realment intervencions dirigides a desenvolupar

el lideratge. No obstant això, en la metanàlisi de Reichard i Avolio (2005, a

Avolio, 2010) sobre intervencions en l’àmbit del desenvolupament del lide-

ratge, van trobar que les intervencions analitzades tenien un efecte positiu en

el canvi en el lideratge. De fet, la probabilitat d’èxit en el desenvolupament

del lideratge dels grups experimentals va ser d’un 70% enfront del 30% en els

grups de control.

Cal tenir en compte que l’efectivitat dels programes de desenvolupament i

entrenament del lideratge està relacionada estretament amb els elements de

disseny, i per tant és crucial atendre’ls perquè es porti a terme de manera efec-

tiva. Partint de la recerca que hi ha sobre aquest tema, alguns autors han mirat

d’identificar els factors que determinen l’èxit dels programes d’entrenament

de líders. Així, per exemple, Yukl (2010) identifica vuit factors:

• Objectius clars d’aprenentatge.

• Contingut ben significatiu d’aprenentatge.

• Seqüenciació adequada del contingut.

• Combinació adequada de mètodes d’aprenentatge (jocs de rol o ro-

le playings, presentacions orals, coaching o entrenament, exercicis de

l’experiència, etc.).

• Oportunitat per a la pràctica activa.

• Retroacció adequada, rellevant i a temps.

• Promoció de l’autoconfiança de les persones que són entrenades.

• Seguiment de les activitats.
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En la bibliografia sobre lideratge s’han proposat diversos models de desenvo-

lupament de lideratge que parteixen de les diferents aproximacions teòriques

revisades més amunt per a fer propostes sobre la manera de millorar els estils,

les capacitats o les competències dels líders. En els apartats següents revisarem

dos exemples. Cal tenir en compte que el desenvolupament del lideratge ocu-

pa una àmplia varietat de professionals i empreses que s’hi dediquen i que, al

seu torn, hi ha moltes empreses i organitzacions que destinen bona part del

capital a aquestes activitats. Al final d’aquest apartat comentarem algunes de

les intervencions utilitzades amb aquest propòsit.

4.1. Models basats en estils de lideratge: la malla gerencial de

Blake i Mouton

Un dels models pioners en el desenvolupament del lideratge el van proposar

Blake i Mouton als anys seixanta (Peiró, 1990). Aquests autors parteixen de

les aproximacions conductuals a l’estudi del lideratge que distingeixen entre

conductes orientades a la tasca (o la producció) i a les relacions per a proposar

un model, la malla gerencial de Blake i Mouton, que, entre altres intervencions

de desenvolupament organitzatiu, vol servir per a avaluar els estils de lideratge

i proposar maneres de desenvolupar-lo.

Fent una combinació entre el grau en què l’estil de lideratge està orientat a

la producció o a les relacions, aquests autors identifiquen cinc combinacions

d’estils de lideratge diferenciats (vegeu la figura 3): l’estil empobrit o indife-

rent, l’estil club de camp, l’estil produir o morir, l’estil acomodatici i l’estil

òptim o d’equip.

Figura 3. Malla gerencial de Blake i Mouton

Font: Peiró, 1990
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L’estil empobrit és una combinació de baixa orientació a les persones i baixa

orientació a la producció. Aquest estil mira d’evitar qualsevol responsabilitat

o problema, practicant un estil de delegar i desaparèixer, fer poc o no fer res.

L’estil club de camp combina una alta orientació a les persones i baixa a la

producció. Aquest tipus de líder procura promoure l’harmonia i la bona vo-

luntat entre les persones intentant disminuir els conflictes o qualsevol cosa

que pugui causar inconvenients entre les persones amb l’esperança que les co-

ses continuaran bé en la situació del treball. L’estil produir o morir respon a

una alta orientació a la producció i baixa a les persones. Aquest estil se centra a

aconseguir resultats i fixar terminis breus per a assolir objectius, pressionant i

fent servir un estil coercitiu quan aquests objectius no es compleixen i recom-

pensant, sobretot econòmicament, quan s’obtenen. L’estil acomodatici és el

que presenta nivells mitjans d’orientació tant a la producció com a les perso-

nes. En aquest estil, el líder mira de balançar i arribar a un compromís entre

les necessitats de producció i les personals, però sense poder satisfer per com-

plet cap de les dues. Finalment, l’estil òptim de lideratge o lideratge d’equip és

aquell en què es dóna una combinació d’alts nivells d’orientació a la produc-

ció i a les persones. Per a Blake i Mouton, aquest és l’estil que cal desenvolupar

ja que és el que produeix les situacions en què les persones estan més involu-

crades i hi ha nivells més alts de productivitat. Per contra, els líders orientats

únicament a la producció porten els seus subordinats o seguidors a situacions

d’alta insatisfacció que acaben afectant l’acompliment. El cas contrari, els lí-

ders orientats únicament a les persones, a reduir conflictes i a mantenir les

relacions també tenen un impacte negatiu en l’assoliment dels objectius.

Contràriament al que proposen les aproximacions situacionals al lideratge, el

model plantejat per aquests autors considera que perquè el lideratge porti a la

màxima eficiència l’organització no s’ha d’adaptar l’estil de lideratge conside-

rat òptim a la situació particular, ja que aquesta situació podria ser disfuncio-

nal. Per contra, advoquen per un canvi en les situacions en què els estils de

lideratge més adaptatius no es corresponen amb l’òptim (alta orientació a la

producció i a les relacions).

4.2. Models basats en desenvolupament de competències: el

model de valors en competència

Bona part dels models actuals de desenvolupament directiu i de les habili-

tats de lideratge parteixen de l’elaboració d’un model de competències adap-

tat a les necessitats de les organitzacions en què es vol desenvolupar. Una de

les definicions més acceptades del concepte de competència és possiblement la

d’Ulrich, Brockbank, Yeung i Lake (1995), que assenyala que les competències

són “els coneixements i les habilitats demostrades per un individu” (Ulrich i

altres, 1995, pàg. 474), o dit d’una altra manera, són capacitats o potencialitats

que s’aporten al lloc de treball i que es demostren perquè afegeixen un valor

a l’empresa o organització.
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Algunes competències han estat relacionades sistemàticament per diversos au-

tors amb un acompliment (Boyatzis i Saatcioglu, 2008). Aquests grups de com-

petències són els següents:

• Competències d’intel·ligència cognitiva.

• Competències d’intel·ligència emocional o de relació intrapersonal.

• Competències de relació interpersonal.

Al seu torn, un model de competències es pot definir com una descripció es-

pecífica detallada en termes conductuals de les habilitats i dels trets de perso-

nalitat que necessiten els treballadors per a ser efectius en la feina. Els models

de competències formen un bon nucli entorn del qual es pot crear un conjunt

de polítiques i tècniques de recursos humans interrelacionades lògicament. La

major part dels models de desenvolupament de lideratge basats en competèn-

cies ho entenen com una part de les activitats de direcció i, per tant, integren

aquestes capacitats dins un model general de competències directives. Alguns

dels exemples de models de competències directives els trobem en els elaborats

per Boyatzis (1982), Quinn i altres (1990) i Goleman, Boyatzis i McKee (2002).

Quinn i col·laboradors elaboren un model de competències basat en les apor-

tacions fetes des de diversos models de gestió que fan servir per a dissenyar in-

tervencions orientades a desenvolupar competències directives i de lideratge.

D’aquest marc teòric, aquests autors en diuen model de valors en competència.

Concretament, per a elaborar-lo, van analitzar les diferents aproximacions a

la comprensió de la direcció i el lideratge que hi havia, i van definir quatre

grans models (model racional, model de processos interns, models de recursos

humans i model de sistemes oberts) en funció de dues dimensions que situen

com a eixos del model. L’eix vertical analitza els diferents models segons el

grau de flexibilitat o control que proposen sobre la conducta en les organitza-

cions. L’eix horitzontal analitza els models segons si aquests models se centren

més en els aspectes interns de la mateixa organització (l’estructura, la com-

posició, etc.) o en les relacions amb l’exterior (relacions amb altres empreses,

institucions o medi ambient) (vegeu la figura 4).
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Figura 4. Model de valors en competència: rols i competències directives i de lideratge

Font: Quinn i col·laboradors, 1990

Cada model se situa en un quadrant entre tots dos eixos i té uns valors que

s’oposen als dels altres. En el model racional s’emfatitzen valors com la pro-

ductivitat i els beneficis i processos relacionats amb la clarificació de rols,

l’anàlisi racional i la posada en marxa d’accions. El model de processos interns,

per la seva banda, emfatitza l’estabilitat, la continuïtat i els processos relacio-

nats amb la definició de responsabilitats i mesures i documentació. Enfront

d’aquests models més centrats en el control, en el model de relacions huma-

nes, cobren més importància els valors de compromís, cohesió i moral, i els

processos centrals són la participació, la resolució de conflictes i la construc-

ció de consens. Finalment, en el model de sistema obert, els valors clau són

l’adaptabilitat i la cerca de suport extern i els processos centrals, l’adaptació

política, la resolució de problemes creativa, la innovació i la gestió del canvi.

Aquests autors consideren que, encara que aquests models teòrics semblen to-

talment diferents, formen part tots plegats d’un constructe més ampli, el lide-

ratge gerencial, i que cadascun està relacionat amb l’altre com un complement

o com un contrast. En general, es vol que les organitzacions siguin adaptables

i flexibles però també que siguin estables i estiguin controlades, es vol que

creixin i adquireixin recursos i suport extern però també que tinguin contro-

lada la gestió d’informació. De la mateixa manera, Quinn i altres (1990) con-

sideren que els líders en les organitzacions requereixen tenir les competències

que els permetin conjugar els valors i processos necessaris en cadascun dels
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quatre quadrants del model proposat. Sobre la base d’això, proposen un model

compost per vuit rols de direcció i lideratge i les competències respectives que

formaran part del seu programa de desenvolupament directiu i de lideratge.

En relació amb el model racional identifiquen els rols de director i de produc-

tor, relacionats amb conductes dirigides a clarificar expectatives, definir pro-

blemes, establir objectius, etc., i competències com motivar els altres, prendre

la iniciativa, fixar metes o delegar eficaçment. Hi ha dos rols que estan relaci-

onats amb el model dels processos interns: el de monitor i el de coordinador.

Aquests rols estan relacionats amb el control sobre complir normes, fer ins-

peccions, programar activitats, solucionar situacions de crisi, etc., i competèn-

cies com planificar, controlar, avaluar informació rutinària. En relació amb el

model de relacions humanes s’identifiquen els rols de facilitador i mentor. Les

accions relacionades amb aquests rols són fomentar l’esforç col·lectiu, acon-

seguir treballar en equip i fer desenvolupar el personal, etc., i les competències

necessàries per a dur-los a terme són, per exemple, crear equips i comunicar o

gestionar el conflicte. Finalment, hi ha dos rols que estan relacionats amb el

model de sistemes oberts: els rols d’innovador i de broker. Aquests rols reflec-

teixen els valors del model de sistemes oberts, la facilitació de l’adaptació i el

canvi, el manteniment de la legitimitat externa i l’obtenció dels recursos ex-

terns i estan relacionats amb el desenvolupament de competències com gesti-

onar el canvi, negociar i vendre idees, i el pensament creatiu.

4.3. Eines per a desenvolupar el lideratge

Les intervencions per al desenvolupament organitzatiu comporten el disseny

de diferents situacions i experiències d’aprenentatge mitjançant les quals hi

ha diferents persones en l’organització que poden prendre consciència dels es-

tils, les característiques o el nivell de competències de lideratge que tenen, de-

tectar aspectes de millora i desenvolupar accions encaminades a millorar-los.

Hi ha diferents tipus d’intervencions orientades al desenvolupament del lide-

ratge en les organitzacions i en els grups. Com hem assenyalat al comença-

ment d’aquest últim apartat, l’efectivitat d’aquestes intervencions depèn en

gran manera del disseny que se’n faci, la qual cosa inclou l’efectivitat de les

eines utilitzades. L’objectiu que es persegueix és el desenvolupament personal

dels líders, però també la seva habilitat per a contribuir en els equips que diri-

geixen i en el desenvolupament i canvi de l’organització (Watson, Naismith,

McMillan i Farquharson, 2010).

Algunes de les eines que s’han fet servir més extensament són les avaluacions

de 360 graus i les avaluacions per simulacre (assessment centers).

Les avaluacions de 360 graus es poden fer servir per a diferents propòsits en la

pràctica organitzativa. En les intervencions per al desenvolupament de lide-

ratge s’usen per a millorar l’acompliment dels líders a partir de l’avaluació que

fan aquests líders i altres persones amb les quals treballen (subordinats, super-

visors, clients, etc.) de les seves pròpies conductes i de l’efectivitat d’aquestes
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conductes. Aquesta avaluació es fa amb qüestionaris els resultats dels quals es

faciliten després als líders perquè reflexionin sobre les possibles discrepàncies

entre les seves pròpies avaluacions i les dels altres. Les avaluacions es poden

fer sobre diversos aspectes, des de característiques de personalitat fins a con-

ductes concretes o estils de lideratge, i hi ha diversos qüestionaris, alguns amb

més bones propietats psicomètriques que d’altres, que es poden fer servir en

aquestes intervencions. Així mateix, la qualitat i efectivitat d’aquestes inter-

vencions depèn del model de lideratge en què es fonamenta l’avaluació (ve-

geu, per exemple, el model leadership 360 a Holt, Pollack i Radcliff, 2010).

Les avaluacions per simulacre consisteixen en un programa complex

d’activitats en què els participants fan diversos exercicis d’avaluació relacio-

nats amb el lloc per al qual es duu a terme la intervenció, que generalment

inclouen tècniques de la safata (in-basket technique), discussions de grup sense

direcció, test d’aptitud, exercicis de confrontació, entrevistes i exercicis escrits.

L’objectiu de l’avaluació és que durant aquestes activitats es posin de manifest

conductes rellevants per a un lideratge eficaç. Al costat d’aquestes activitats se

solen fer servir fonts de retroacció múltiple (com l’avaluació de 360 graus) i

un procés de reflexió intensiu.

Uns altres tipus d’eines comunes en desenvolupament de líders són els pro-

jectes de creixement personal, la rotació de llocs, els grups d’aprenentatge ac-

tiu, el mentoring (la mentoria), el coaching (l’entrenament), o l’outdoor (l’ús de

programes vivencials) (West i Woods, 2011).
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Resum

L’estudi del lideratge és un dels temes que ha generat més bibliografia en el

context organitzatiu i empresarial en els últims temps. Al llarg dels anys s’han

elaborat diverses aproximacions a aquest estudi i se n’han destacat diversos

aspectes per a mirar de determinar-ne l’efectivitat i la contribució a la vida

organitzativa i grupal. Encara que no hi ha un acord unànime ni sobre la de-

finició ni sobre la manera més adequada d’elaborar-lo, hi ha certes qüestions

essencials compartides com el fet que el lideratge és un constructe complex

i diferent del de direcció i que el lideratge eficaç és una funció de l’ajust en-

tre el líder, els seguidors i la situació. Així mateix, en les últimes dècades s’ha

posat de manifest que cal diferenciar els diferents nivells a què es pot analit-

zar i desenvolupar el lideratge, recalcant el desenvolupament de models de

lideratge grupal i la consideració del lideratge mateix com un fenomen emer-

gent en els grups. Finalment, les intervencions dirigides al desenvolupament

del lideratge requereixen una anàlisi més a fons per a mirar de determinar-ne

l’efectivitat.
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Activitats

1. Lideratge efectiu i aproximacions al lideratge

Penseu durant uns minuts en un líder destacat que hàgiu conegut. Idealment, seleccioneu
algú que hagi estat el vostre supervisor o alguna persona amb certa ascendència sobre vosal-
tres (un professor, un tutor) o, com a mínim, algú a qui hàgiu vist en acció. Reflexioneu sobre
les qualitats que té aquest líder i la manera en què penseu que aquestes qualitats es poden
fer extensives als grans líders. Ara penseu en un líder inefectiu i torneu a reflexionar sobre
les qualitats que té aquest líder o les que considereu que no té i que fan falta per a exercir un
lideratge eficaç. Quines característiques detecteu en cadascun d’aquests dos líders de les que
han assenyalat les diverses aproximacions a l’estudi del lideratge?

2. Rols de lideratge en els grups i equips de treball

Joc de rol per a analitzar l’emergència de rols de lideratge distribuït en els grups. Mentre esti-
gueu treballant amb un grup de persones (pot ser un grup de treball acadèmic o en un entorn
laboral), analitzeu quin tipus de rols de lideratge hi apareixen. Distingiu les aportacions que
fa cada membre del grup i de quina manera una o diverses persones van assumint rols de
lideratge centrat en la tasca o en les persones.

3. Desenvolupament del lideratge

Basant-vos en els models analitzats en el text sobre el desenvolupament del lideratge i les
diferents aproximacions que s’han elaborat per a estudiar-lo, feu la vostra pròpia proposta
de formació i entrenament per a líders d’equip.

Exercicis d'autoavaluació

1. Què és el lideratge?

2. Quines diferències podeu identificar entre lideratge i direcció?

3. Definiu el lideratge formal i informal.

4. Fins a quin punt els líders neixen o es fan?

5. Quines característiques distingeixen un líder transformacional d’un que no ho és?

6. Al voltant de quins aspectes ha girat la recerca que s’ha fet en les últimes dècades sobre
el lideratge d’equips?

7. Què és un model de competències?

8. Indiqueu els tipus d’eines utilitzades per al desenvolupament del lideratge.
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Solucionari

Exercicis�d’autoavaluació

1. Un procés d’interacció entre dues o més persones, en el qual es produeix una influència
sobre les interpretacions que fan les persones del seu context, els objectius que cal assolir,
l’organització d’activitats, la motivació de les persones, el manteniment de relacions coope-
ratives i del treball en equip i la consecució de suport i cooperació de fora l’organització.

2. Es poden identificar diferències entre tots dos conceptes tant en els objectius i l’orientació
temporal com en les funcions, els trets que defineixen les persones que exerceixen aquests
rols, la font de poder i influència i el tipus de relació que s’estableix amb els altres. La direcció
està orientada cap a l’estabilitat i el curt termini i es caracteritza per les funcions de planifi-
cació, organització, direcció, coordinació i control; els trets característics són analític, calcu-
lador, estructurat i ordenat; el seu poder es basa fonamentalment en la posició, i la relació
que estableix amb els altres és la de subordinats. Per la seva banda, el lideratge té una visió
cap al futur, el llarg termini i la innovació; com a funcions el defineixen que desenvolupa
una visió i que orienta el canvi i la innovació; com a trets característics destaquen els de visi-
onari, apassionat, creatiu i flexible; el seu poder es basat fonamentalment en característiques
personals, i la relació que estableix amb els altres és la de seguidors.

3. El lideratge formal fa referència al lideratge que es produeix de manera establerta prèvia-
ment per l’organització, mentre que el lideratge informal és el que emergeix d’una manera
espontània i no prevista abans en l’estructura jeràrquica o per l’organització.

4. Les recerques que s’han fet amb parelles de bessons idèntics han posat de manifest que
entorn d’un 70% de la variància en l’eficàcia del lideratge és deguda a aspectes contextu-
als o de desenvolupament i, per tant, es mostra suport a la importància de la formació i
l’entrenament en el desenvolupament de les competències de lideratge enfront del pes dels
aspectes hereditaris, que explica únicament un 30% de la variància (Avolio, 2010).

5. Els quatre components del lideratge transformacional definits per Avolio i Bass són els que
distingeixen un líder transformacional d’un que no ho és: carisma, inspiració motivacional,
estimulació intel·lectual i consideració individualitzada.

6. La consideració del lideratge com una cosa externa a l’equip, el coaching (l’entrenament)
i el lideratge distribuït.

7. Una descripció específica detallada en termes conductuals de les habilitats i dels trets de
personalitat que necessiten els treballadors per a ser efectius en la feina.

8. Avaluacions per simulacre, retroacció de 360 graus, projectes de creixement personal, rota-
ció de llocs, grups d’aprenentatge actiu, el mentoring (la mentoria), el coaching (l’entrenament)
i ús de programes outdoor (vivencials).
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Glossari

competències  f pl  “Coneixements i habilitats demostrats per un individu” (Ulrich i altres,
1995, pàg. 474), o dit d’una altra manera, capacitats o potencialitats que s’aporten al lloc de
treball i que es demostren perquè afegeixen un valor a l’empresa o organització.

direcció  f Activitats dirigides a aconseguir que les persones que formen part d’una orga-
nització assoleixin plegades els objectius que persegueix aquesta organització utilitzant els
recursos disponibles de manera efectiva i eficient. Generalment, es consideren funcions de
direcció la planificació, l’organització, el lideratge o direcció, la coordinació i el control.
en management

eficàcia grupal  f  Capacitat mostrada i percebuda pel grup per a assolir els objectius.

intel·ligència emocional  f  Habilitat per a percebre emocions, accedir-hi i generar-ne, per
a entendre les emocions i el coneixement emocional, per a regular les emocions de manera
reflexionada i també per a promoure el creixement intel·lectual i emocional (Mayer i Salovey,
1997, pàg. 5).

lideratge  m  Procés d’interacció entre dues o més persones, en el qual es produeix una
influència sobre les interpretacions que fan les persones del seu context, els objectius que cal
assolir, l’organització d’activitats, la motivació de les persones, el manteniment de relacions
cooperatives i del treball en equip i la consecució de suport i cooperació de fora l’organització
(Yukl, 2010, pàg. 26).

lideratge autèntic  m  “Procés que parteix tant de l’existència de capacitats psicològi-
ques positives com d’un context organitzatiu altament desenvolupat i que té com a resultat
alts nivells d’autoconeixement i de conductes positives autoregulades pels líders i els seus
col·laboradors que els condueixen a un autodesenvolupament positiu” (Luthans i Avolio,
2003, pàg. 243).

lideratge d’equip  m  Procés grupal que pot ser considerat tant una propietat externa al
grup que influeix sobre el seu acompliment i eficàcia com un resultat emergent de la interac-
ció entre els diferents components del grup.

lideratge emocional  m  Aplicació de la intel·ligència emocional en l’exercici del lideratge,
entesa com a capacitat per a detectar i expressar les emocions pròpies i les dels altres i com
a capacitat per a gestionar les emocions pròpies i les dels altres.

lideratge transformacional  m  Procés pel qual els líders ofereixen als seus seguidors una
visió i un propòsit que els fa transcendir les necessitats a curt termini per a centrar-se en els
objectius del grup i els motiva a estar disposats a fer més del que en un principi esperaven.

management   m  Vegeu direcció.
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