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NUEVAS FORMAS DE LIDERAZGO
EN EQUIPOS DE TRABAJO
NEW WAYS OF LEADERSHIP IN WORK TEAMS
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El liderazgo resulta fundamental para la eficacia de los equipos de trabajo y las organizaciones de las que forman parte. Los retos
que afrontan estas en la actualidad requieren una revisién exhaustiva del papel estratégico del liderazgo. En este emperio, es preciso
explorar nuevas modalidades de liderazgo, que permitan responder eficazmente a nuevas necesidades de trabajo, como el disefio
para el cambio y la innovacién, la diversidad cultural, la complejidad, el trabajo basado en el conocimiento y las organizaciones vir-
tuales. La respuesta a estas demandas ha motivado el desarrollo de nuevos enfoques, como el ‘nuevo liderazgo’, el liderazgo auténti-
co, transcultural, complejo, compartido y remoto.

El objetivo de este articulo es revisar los principales trabajos sobre estas nuevas formas de liderazgo. Para ello, se analizardn los
principales modelos tedricos y lineas de investigacién y se discutirén las implicaciones prdcticas orientadas a la intervencién y a la di-
reccién de equipos de trabajo.

Palabras clave: Liderazgo transformacional, Liderazgo auténtico, Liderazgo transcultural, liderazgo complejo, Liderazgo de equipo y
liderazgo remoto.

Leadership is essential to the effectiveness of work teams and the organizations which are part. The challenges facing organizations in
today’s world require an exhaustive review of the strategic role of leadership.

In this task, it will be necessary to explore new types of leadership capable of providing an effective response to new work needs, such
as the design of change, innovation, cultural diversity, complexity, knowledge-based working and virtual organizations. Responses to
these needs have led to the development of new approaches, such as the ‘new leadership’, and authentic, transcultural, complex,
shared and remote leadership.

This article reviews the main papers that discuss these new ways of leadership. For this purpose, we examine the principal theoretical
models and lines of research, and we discuss their practical implications in terms of intervention and the management of work teams.
Key words: Transformational leadership, Authentic leadership, Transcultural leadership, Complex leadership, Team leadership and e-
leadership.

os equipos de trabajo tienen cada vez més un

papel fundamental en el funcionamiento de las

organizaciones (Cannon-Bowers y Bowers, 2010;
Gil, Rico y Sénchez-Manzanares, 2008; West y Markie-
wicz, 2004) y el liderazgo resulta un factor crucial para
la efectividad de estos equipos (Judge y Piccolo, 2004;
Stewart, 2006; O'Reilly, Caldwell, Chatman, Lapiz y
Self, 2010).

La investigacién sobre liderazgo ha conseguido impor-
tantes avances desde los afios 30 en que se inicié su es-
tudio cientifico, con una trayectoria caracterizada por un
movimiento ciclico de momentos de entusiasmo y desilu-
sion (Shamir, 1999). Asi, por ejemplo, en los afios 70
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ante la falta de avances significativos se llegé a propo-
ner el abandono del propio concepto de liderazgo,
mientras que en los afios 80 se pasé a una fase de entu-
siasmo en la que se desarrollaron los denominados ‘nue-
vos modelos de liderazgo’ y proliferaron las
investigaciones.

En la actualidad, los contextos organizacionales, por
sus caracteristicas y su diversidad, suponen un importan-
te caldo de cultivo para el desarrollo de numerosas mo-
dalidades de liderazgo y de lideres (Garcia Saiz, 2010).
En particular, la globalizacién, las nuevas tecnologias de
la comunicacién y los cambios econémicos y sociales
plantean a las organizaciones nuevos roles y funciones
de liderazgo, y han vuelto a impulsar al alza su interés
investigador (Burke y Cooper, 2006). Los escenarios en
los que intervienen los lideres se caracterizan por dar
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prioridad al movimiento continuo frente al distancia-
miento y la reflexion; por el desplazamiento de las deci-
siones a los expertos en lugar de a las personas
autorizadas a tomarlas por sus cargos; por una mayor
improvisacion y una menor rutina; por ser mas impor-
tante la actualizacion y la razonabilidad que la predic-
cion y la precision; y por ser mas recomendable la
humildad en lugar de la arrogancia (Weick, 2000). En
consecuencia, la necesidad de afrontar nuevos retos exi-
ge a los lideres adoptar un papel complejo, capaz de
compaginar la continuidad con el cambio y la innova-
cién, y que a la vez esté solidamente fundado en princi-
pios éticos y valores sociales. Asimismo, el escenario
derivado de la globalizacion requiere ejercer un lideraz-
go global e integrador, sensible a las diferencias cultura-
les. También, la creciente complejidad e incertidumbre
de las situaciones empresariales actuales y el trabajo in-
tensivo en conocimiento hacen inviable la actuacion de
un anico lider y requieren equipos multiprofesionales,
con autonomia para trabajar y un liderazgo compartido
que emerja del propio equipo. Finalmente, las nuevas
formas de trabajo, como los equipos virtuales o equipos
distribuidos, modifican las relaciones tradicionales del li-
der con los colaboradores, requiriendo un nuevo tipo de
liderazgo a distancia y con delegacion de funciones.

Como sefialan Avolio, Walumbwa y Weber (2009) en
una revision reciente, la descripcién del liderazgo ha de
trascender la tradicional enumeracion de un conjunto de
caracteristicas individuales y apuntar a su caracter diadi-
co, compartido, relacional, estratégico y global, afron-
tando, en definitiva, una dindmica social compleja.

El objetivo del presente articulo es revisar las nuevas
modalidades de liderazgo que son objeto de especial
atencién en las investigaciones actuales. Para ello, co-
menzaremos definiendo brevemente estas modalidades
de liderazgo (nuevo liderazgo, liderazgo auténtico,
transcultural, y liderazgo complejo), para centrarnos
después en tres modalidades que acaparan la atencion
investigadora en los Ultimos afios (liderazgo de equipo,
liderazgo compartido y liderazgo remoto). Finalmente,
discutiremos las implicaciones derivadas de estos estu-
dios para la préactica profesional, ofreciendo algunas
orientaciones para la direccion de equipos de trabajo.

NUEVOS MODELOS DE LIDERAZGO
En contraposicion a los modelos tradicionales de lideraz-
go en los que las conductas de los lideres se basan en
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los intercambios que establecen con sus seguidores (en
términos de intercambio de costes y beneficios, siguien-
do el modelo de liderazgo transaccional), los nuevos
modelos de liderazgo ponen el acento en valores ideol6-
gicos y morales, contenidos simbolicos, mensajes visio-
narios e inspiradores, autoconciencia, asi como
sentimientos y emociones.

Las principales teorias desarrolladas bajo este epigrafe
y que han supuesto un revulsivo en las investigaciones a
partir de los afios 80, son las teorias de liderazgo caris-
matico y transformacional. En esencia, estas teorias pro-
ponen que los lideres motivan a los seguidores para
actuar mas alla de sus propias expectativas de trabajo y
les ayudan a conseguir un alto rendimiento, inspirando
con la vision articulada por el lider niveles elevados de
implicacion en el grupo. En relacion al liderazgo caris-
matico se han descrito determinados procesos como arti-
cular una visién innovadora integradora, mostrar
conductas no convencionales, adoptar riesgos persona-
les y tomar en consideracién las demandas de los cola-
boradores, asi como las restricciones, oportunidades y
riesgos del ambiente (Conger, 1991). Respecto al lide-
razgo transformacional, se han identificado cuatro di-
mensiones fundamentales (Bass, 1985): el carisma o
influencia idealizada (los lideres muestran su vision y sir-
ven de modelos), la motivacion inspiradora (desarrollan
vision compartida y espiritu de grupo), la estimulacién
intelectual (promueven la solucion de problemas y la in-
novacion) y la consideracién individualizada (tratan de
forma cuidadosa y personal a los miembros).

El liderazgo transformacional ha generado numerosos
estudios, siendo objeto de revision en diferentes meta-
andlisis (véase Harms y Crede, 2010; Judge y Piccolo,
2004). En general, los resultados de las investigacion
revelan que el liderazgo transformacional se relaciona
positivamente con distintas variables individuales del li-
der (ética, inteligencia emocional, creacién de conoci-
miento, etc.), asi como con resultados a nivel
organizacional (mayor rendimiento y satisfaccion del
equipo, menor rotacion de personal, etc.) en diferentes
tipos de organizaciones (servicios, militares, multina-
cionales), situaciones (equipos presenciales y virtuales)
y culturas (occidentales, orientales y contextos de asimi-
lacion cultural o melting pot). En apartados posteriores,
analizaremos la relacion del liderazgo transformacio-
nal con otras modalidades, como el liderazgo auténti-
co, compartido y remoto.
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Liderazgo Auténtico

En los Ultimos afios ha aumentado el interés por el estu-
dio de la relacion entre liderazgo y ética (Simola, Bar-
ling y Turner, 2010), impulsado por el papel que
distintos lideres organizacionales ejercieron tanto en la
actual crisis financiera, como en los escandalos organi-
zacionales ocurridos en los Ultimos afios (p. €j., el caso
ENRON). El concepto de liderazgo auténtico surge de la
distincion entre liderazgo transformacional auténtico,
gue muestra un carisma socializado orientado al servicio
de los colaboradores, y pseudo-liderazgo, que revela un
carisma personal orientado al beneficio personal del li-
der. El liderazgo auténtico integra conceptos de la psico-
logia positiva aplicada a las organizaciones
(auto-eficacia, resiliencia, optimismo, bienestar, etc.) y
del desarrollo del liderazgo a lo largo de la vida.

El liderazgo auténtico se puede definir como ‘un patrén
de conducta de liderazgo transparente y ética, que enfati-
za la disposicion a compartir la informacién necesaria
para la toma de decisiones, a la vez que acepta las
aportaciones de los seguidores’ (Avolio et al., 2009, p.
423). Ademas del liderazgo transformacional, otras mo-
dalidades relacionadas con el liderazgo auténtico son los
denominados liderazgo sirviente'y liderazgo espiritual.

Se han identificado las siguientes dimensiones del lide-
razgo auténtico (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wern-
sing y Peterson, 2008): procesamiento balanceado
(andlisis objetivo de los datos relevantes para la toma de
decisiones), perspectiva de moral interna (ser guiado por
estandares de moral interna, utilizada para autorregular
la propia conducta), transparencia relacional (presentar-
se uno mismo de forma auténtica, compartiendo infor-
macion de forma abierta y mostrando los sentimientos
apropiados a la situacion) y conciencia de uno mismo
(comprension de las propias fortalezas y debilidades y
del sentido que uno le da al mundo). Estudios psicométri-
cos han confirmado que estas dimensiones definen en
gran medida el liderazgo auténtico, al tiempo que lo di-
ferencian del liderazgo transformacional y ético. Final-
mente, se ha encontrado que el liderazgo auténtico
predice la conducta de ciudadania organizacional, el
compromiso, la satisfaccién con el supervisor y el rendi-
miento (Avolio y Luthans, 20086).

Liderazgo Transcultural

La necesidad derivada de la globalizacién de ampliar
los conocimientos de todas las culturas, mas alla de los
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obtenidos en investigaciones realizadas en contextos oc-
cidentales industrializados, ha incrementado el interés
por la investigacion transcultural del liderazgo. En esta
linea se sitla el proyecto Globe (Global leadership and
organizational behavior effectiveness), siendo el estudio
mas ambicioso realizado hasta la fecha sobre el tema. El
proyecto Globe incluye 160 investigadores de 62 socie-
dades repartidas por todo el mundo y analiza el papel
de la cultura en la eficacia del liderazgo. A través de es-
te estudio, se han identificado diferentes dimensiones
culturales (evitacion de incertidumbre, distancia de po-
der, colectivismo, igualdad de género, asertividad y
orientacion hacia el rendimiento, las personas y el futu-
ro) y atributos de liderazgo (carisméatico/basado en va-
lores, orientacion al equipo, participativo, orientacién
humana, autbnomo y autoprotector), asi como las creen-
cias compartidas en las diferentes culturas sobre los lide-
res eficaces (House, Hanges, Javidan, Dorman y Gupta,
2004; Chocar, Brodbeck y House, 2007).

En conjunto, los resultados del proyecto Globe revelan
diferentes conglomerados culturales dentro de los cuales
las persona comparten percepciones similares sobre las
conductas de los lideres (véanse datos relativos a Europa
y Espafia en Gil y Marti, en prensa). No obstante, los re-
sultados también revelan una serie de atributos acepta-
dos universalmente en todas las culturas analizadas,
como el liderazgo carismético y orientado al equipo.

Algunas investigaciones han tratado de determinar cémo
seria el liderazgo global, capaz de liderar eficazmente
grupos de personas en distintos contextos culturales (Mac-
Call y Hollenbeck, 2002; Heames y Harvey, 2006). Otras
investigaciones, por el contrario, han analizado la actua-
cion de los lideres en diferentes culturas, como el caso de
los directivos expatriados, identificando los recursos y las
competencias clave en dichos contextos, como vision glo-
bal, experiencia e inteligencia cultural (Elenkov y Manev,
2009). Finalmente, se ha investigado la eficacia relativa de
diferentes estrategias (seleccion y formacién de lideres) de-
sarrolladas en un determinado contexto al ser aplicadas a
otras culturas (Smith et al., 2002).

Liderazgo Complejo

El concepto de liderazgo complejo surge al considerar
que los modelos tradicionales no reflejan el caracter di-
namico, multinivel, distribuido y contextual de la practi-
ca real del liderazgo. Supone aplicar la teoria de la
complejidad al estudio del liderazgo. En lugar de abor-
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dar caracteristicas o relaciones limitadas (atributos del li-
der, la relacioén lider con subordinados o con el grupo),
el liderazgo se concibe como un sistema adaptativo y
complejo de agentes dinamicos e imprevisibles que inte-
ractian en redes complejas de retroalimentacion (Uhl-
Bien y Marion, 2008). No es el acto de uno o varios
individuos lo que interesa investigar para entender el li-
derazgo, sino la interaccion de numerosas fuerzas que
actlan en un contexto particular.

Este enfoque aplicado al liderazgo identifica tres ejes
de complejidad: cognitiva, social y conductual, de forma
que el lider debe ser capaz de abordar los aconteci-
mientos desde distintas perspectivas, desempefiar distin-
tos roles y ejecutar distintas conductas en funcion de las
demandas de la situacion (Hoojberg, Hunt y Dodge,
1997). Por otra parte se han identificado las siguientes
conductas que promueven el aprendizaje, la creatividad
y la adaptabilidad de los equipos de trabajo: a) lideraz-
go administrativo (conectado con nociones de jerarquia,
alineamiento y control), b) liderazgo facilitador (estructu-
rar y hacer posible las condiciones para realzar el po-
tencial de los subordinados), y c) liderazgo adaptativo
(realizar actividades para un cambio emergente, impli-
cando a los demas para afrontar los retos). A partir de
este paradigma, se han desarrollado nuevos enfoques y
temas de investigacion como liderazgo estratégico o li-
derazgo femenino (véase, por ejemplo, Marion y Uhl-
Bien, 2007), asi como revisiones de casos reales de
empresas actuales (Pascale, Milleman y Gioja, 2002).

Liderazgo de Equipo

A medida que ha aumentando la presencia de los equi-
pos en las organizaciones, la investigacion se ha centra-
do en el impacto del liderazgo sobre el rendimiento de
equipo. Tradicionalmente, la investigacion ha analizado
la influencia que ejerce el lider individual (generalmente
externo al equipo) sobre sus colaboradores a través de
relaciones interpersonales, obviando otras formas de li-
derazgo orientadas al equipo y proporcionadas por sus
propios miembros (Wageman y Hackman, 2010).

Las situaciones actuales, caracterizadas por su comple-
jidad y ambigiiedad, hacen dificil que un lider externo
pueda desempefiar exitosamente todas las funciones de
liderazgo. Asimismo, el trabajo basado en el conoci-
miento requiere dotar de suficiente autonomia a los gru-
pos de profesionales, que pasan a desempefiar asi
funciones de liderazgo.
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Aunque se dispone de un amplio conocimiento sobre li-
derazgo y equipos por separado, el liderazgo de equipo
apenas se ha investigado. Se tiene un buen conocimiento
sobre como un lider dirige a colectivos de subordinados,
pero menos sobre como el liderazgo promueve los pro-
cesos de equipo (como consigue integrar las actividades
del equipo, crear un clima positivo, desarrollar el apren-
dizaje colectivo, etc.). Para una revision mas exhaustiva
de estos procesos, puede consultarse Gil et al. (2009) y
Rico, Alcover y Tabernero (2010).

El liderazgo de equipo puede entenderse de dos formas
diferentes (Day, Gron y Salas, 2004): 1) como aquellos
atributos (habilidades, conductas) que aportan los miem-
bros al equipo (ej., carisma, integridad, proactividad) y
que operan como insumos que influyen en los procesos y
el rendimiento del equipo; y 2) como resultado de proce-
sos de equipo (p. €j., el aprendizaje grupal), facilitando la
adaptacion y el rendimiento del equipo a través de las di-
ferentes etapas de su desarrollo. Ambos enfoques resultan
esenciales para entender el liderazgo de equipo, por lo
que abordaremos el primero a continuacion y el segundo
(liderazgo compartido) en el siguiente apartado.

El primer enfoque subraya la importancia del liderazgo
funcional en los equipos, poniendo de manifiesto la con-
tribucién individual del lider sobre procesos y resultados
conjuntos. No cabe duda de que muchos equipos pose-
en los conocimientos y habilidades necesarias para rea-
lizar bien su trabajo; no obstante, el lider a través de sus
actuaciones (definir metas, organizar el equipo, motivar,
dar apoyo, etc.) puede ayudar a conseguir las metas del
equipo. A este respecto, se han propuesto algunos mo-
delos funcionales del liderazgo, entre los que destacare-
mos cinco.

En primer término el modelo de Hackman y Wageman
(2005) sobre coaching de equipo, que sefiala como los
lideres pueden influir en el aprendizaje y desarrollo del
equipo proveyendo distintas funciones en diferentes mo-
mentos o etapas del trabajo, realizando al principio,
funciones motivadoras (para familiarizarse), en la mitad,
funciones consultivas (sobre estrategias de tarea) y al fi-
nalizar un episodio significativo de trabajo, funciones
educativas (orientadas a la reflexion).

Por su parte, Zaccaro, Rittman y Marks (2001) plante-
an como diferentes competencias de liderazgo influyen
en el rendimiento del equipo a través de sus efectos en
cuatro tipos de procesos grupales (cognitivos, motivacio-
nales, afectivos y de coordinacién). Los autores propo-
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nen para cada tipo de proceso las siguientes competen-
cias de liderazgo: a) para los procesos cognitivos (mo-
delos mentales compartidos, procesamiento de
informacion colectiva y meta-cognicion de equipo): dar
sentido, identificar las necesidades y requisitos de la ta-
rea, planificar, promover meta-cognicién, y desarrollar y
motivar a los miembros del equipo; b) para los procesos
motivacionales (cohesion y eficacia colectiva): planificar,
establecer metas, coordinar, desarrollar y motivar a los
miembros y dar retroalimentacion; c¢) para los procesos
afectivos (control del conflicto, normas grupales de con-
trol de emociones, contagio emocional y composicion
emocional del equipo): dar retroalimentacion, seleccio-
nar y desarrollar al personal, utilizar los recursos perso-
nales; y d) para el proceso de coordinacion: alinear las
capacidades de los miembros con sus roles, ofrecer es-
trategias claras, supervisar los cambios en el ambiente,
dar retroalimentacion y reorganizar .

Por otra parte, Zaccaro, Heinen y Shuffler (2009) pro-
ponen que el impacto del liderazgo de equipo se basa
en proveer mayor interconectividad, integracion y cohe-
rencia entre los miembros. El rol fundamental del lider,
ademas de establecer la direccion y gestionar operacio-
nes del equipo, consiste en desarrollar la capacidad y
pericia de liderazgo de los miembros de equipo (funda-
mentalmente a través de actividades de coaching).

Recientemente, Morgueson, Scott y Karam (2010), pro-
ponen un modelo que distingue dos dimensiones genera-
les: origen del liderazgo (interno vs. externo) y
formalidad (formal vs. informal), a partir de las cuales se
pueden identificar distintas fuentes de liderazgo, como
por ejemplo el liderazgo coach (formal y externo) y el li-
derazgo compartido (informal e interno). Adicionalmen-
te, estos autores identifican diferentes funciones de
liderazgo, relacionadas con dos fases de desarrollo de
los equipos: a) en la fase de transicion: configurar al
equipo, definir la mision, establecer expectativas y me-
tas, planificar y organizar, entrenar y desarrollar al
equipo, dar sentido y proveer retroalimentacion; y b) en
la fase de accion: supervisar al equipo, gestionar sus li-
mites, retar al equipo, realizar la tarea, solucionar pro-
blemas, proveer recursos, alentar la autogestion y
promover un clima de apoyo social.

Finalmente, Kozlowski, Watola, Jensen, Kim y Botero
(2009) han elaborado un modelo de liderazgo adaptativo,
contingente, fluido y flexible, que se adapta a las contin-
gencias de la tarea, las cargas de trabajo, las competen-
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cias de los miembros y las relaciones entre ellos. El rol de
lider puede pasar a los miembros y rotar entre ellos en fun-
cion de las circunstancias, creando un liderazgo distribui-
do, como veremos en el siguiente apartado.

Todas estas propuestas tedricas sobre el liderazgo de
equipo resultan prometedoras, especialmente las taxono-
mias de funciones de liderazgo pueden ser muy Utiles
para disefiar programas formativos. No obstante, es
conveniente recordar el caracter tedrico de dichas pro-
puestas y la necesidad de que estudios empiricos poste-
riores corroboren la validez de dichas propuestas.

Liderazgo Compartido

El liderazgo compartido, también denominado distribui-
do, colectivo o de iguales, adquiere mayor relevancia en
tanto se diluye la jerarquia en el trabajo en equipo, sien-
do sus integrantes quienes realizan las actividades de li-
derazgo de forma simultanea o secuencial. Por tanto, el
liderazgo compartido contrasta con paradigmas mas
convencionales como el liderazgo tradicional, jerarquico
o vertical, que atribuye al lider una posicion jerarquica
de poder, un nombramiento externo al equipo y autori-
dad formal. Aunque el liderazgo compartido no es un
concepto totalmente nuevo, pues se relaciona con otros
conceptos existentes en la literatura como equipos auto-
gestionados, apoderamiento de equipo o sustitutos de li-
derazgo, recientemente ha aumentado el interés por
estudiarlo dado el papel clave de los equipos de trabajo
en las organizaciones contemporaneas.

El liderazgo compartido se define como ‘el proceso di-
namico e interactivo entre los miembros de un equipo
cuyo objetivo es dirigirse unos a otros para lograr las
metas del equipo, de la organizacion o de ambos’ (Pe-
arce y Conger, 2003; p.1). Se puede concebir bien co-
mo una propiedad emergente del equipo (Day et al.,
2004), o bien como algo prescrito formalmente. En todo
caso, surge siempre de la distribucion de las acciones de
liderazgo entre los miembros del equipo, de forma que
todos ellos se lideran unos a otros segln las circunstan-
cias (Wageman, Fisher y Hackman, 2009). La estructura
resultante puede considerarse como una red de influen-
cia mutua, basada en los conocimientos y la pericia
(Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark y Mumford, 2009),
que incide en las actividades y resultados tanto indivi-
duales como grupales y que refuerza las relaciones entre
los miembros del equipo. En este sentido, al concebirse
como una propiedad del sistema, y no de un Unico
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miembro, puede decirse que ‘la efectividad del liderazgo
se convierte mas en un producto de esas conexiones o
relaciones entre las partes que en un resultado de una
parte del sistema (un lider) (O’Connor y Quinn, 2004;
p. 423), y en ese sentido el liderazgo compartido se re-
laciona con el concepto de liderazgo complejo.

El liderazgo compartido puede adoptar multiples for-
mas: el rol de lider pasa de persona a persona conforme
el equipo realiza diferentes actividades y avanza en su-
cesivas etapas; el rol de liderazgo se divide en distintas
funciones y responsabilidades ejercidas por diferentes
personas al mismo tiempo; se produce influencia lateral
entre los miembros del grupo; o existe un rol de lideraz-
go poco diferenciado. En cualquier caso, los miembros
del equipo comparten siempre responsabilidades de li-
derazgo, sin negar la posibilidad de que este liderazgo
compartido coexista con cierto grado de liderazgo verti-
cal en funciones como disefiar la tarea o gestionar los li-
mites del equipo. Se trata de aprovechar y optimizar las
asimetrias —naturales o prescritas— entre los miembros
del equipo, de modo que en lugar de obstaculos se con-
viertan en un valor afiadido.

Se han realizado distintos estudios en las que el lideraz-
go compartido se ha relacionado con distintas conductas,
como conductas transaccionales, transformacionales, di-
rectivas, de apoderamiento y de apoyo (Perry, Pearce y
Sims, 1999), con competencias, como negociar soluciones
integradoras a través del aprendizaje grupal, resolver
problemas dentro de un marco de sistemas (Lambert,
2002) y roles (Carson, Tesluk y Marrone, 2007), como
navegador (que marca una direccion y meta clara al equi-
po), ingeniero (que estructura los roles, funciones y res-
ponsabilidades), integrador (que desarrolla y mantiene la
cohesion) y enlace (que establece relaciones con grupos
de interés externos).

Por otra parte, el liderazgo compartido se ha relacio-
nado con distintos procesos de grupo (ej., cohesién, vi-
sién compartida) y variables de contexto (gj., tiempo,
ambigiiedad, limitacion de recursos) que actuarian como
variables mediadoras. Asimismo, se han identificado va-
rias condiciones que facilitan la emergencia del lideraz-
go compartido, actuando de forma positiva (ej.,
heterogeneidad de habilidades) o negativa (ej., disper-
sién geografica o nimero elevado de miembros; Pearce,
Perry y Sims, 2001).

La investigacion empirica se ha centrado en analizar
las relaciones del liderazgo compartido con las condicio-
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nes antecedentes (internas o externas), los procesos y el
rendimiento de equipo (Carson et al., 2007). Respecto a
los antecedentes internos, se han identificado tres facto-
res relevantes del ambiente interno del equipo que estan
interrelacionados y se refuerzan mutuamente: objetivo
comun (los miembros del equipo tienen una comprension
similar de sus objetivos de equipo y toman medidas en
asegurar el enfoque en las metas colectivas); apoyo so-
cial (esfuerzo de los miembros para proveer resistencia
emocional y psicoldgica entre ellos); y voz (grado en que
los miembros del equipo tienen informacién sobre como
el equipo lleva a cabo sus propositos y la capacidad de
hablar y de involucrar a las personas). Respecto al con-
texto externo, resulta importante el coaching de apoyo
ejercido por lideres externos al equipo, por el cual estos
directivos pueden desarrollar el liderazgo compartido de
distintas formas, como dar &nimo, reforzar el compromi-
so con el grupo a fin de reducir la holgazaneria social, o
hacer recomendaciones sobre las estrategias de tarea
mas apropiadas. Este coaching externo resulta ain mas
importante cuando el grupo carece de una clara orienta-
cién al trabajo en equipo (objetivos no compartidos, ba-
ja implicacion, etc.).

Por otra parte, se ha observado que el liderazgo compar-
tido es mas efectivo cuando el equipo desarrolla tareas
complejas relacionadas con la creacion de conocimiento
(ej., investigacion y desarrollo, consultoria, toma de deci-
siones). También se ha encontrado que el liderazgo com-
partido mejora procesos grupales como la colaboracion,
coordinacion y cooperacion (Yeatts y Hyten, 1998).

Respecto al impacto sobre la efectividad de equipo, tra-
bajos recientes han encontrado relaciones positivas entre
el liderazgo compartido y la eficacia de tarea de los
equipos (Carson, et al., 2007), en una variedad de con-
textos y muestras (altos directivos, equipos virtuales, or-
ganizaciones sin animo de lucro, etc.), siendo dichas
relaciones mas fuertes que en el caso del liderazgo tradi-
cional vertical. Finalmente, aunque teéricamente el lide-
razgo compartido puede mejorar la satisfaccion y el
bienestar del grupo (Peir6 y Rodriguez, 2008), es un te-
ma apenas explorado empiricamente y, por tanto, muy
sugerente para la investigacion futura.

Liderazgo Remoto

La globalizacion y el desarrollo de las tecnologias de la in-
formacion y de la comunicacion han posibilitado nuevas
formas de trabajo, como los llamados equipos virtuales cu-
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yos miembros interactGan en distinta medida a través de la
tecnologia y con frecuencia estan geograficamente disper-
sos entre si. Frente al contexto de trabajo tradicional de los
equipos, donde la mayor parte de la interaccion se produ-
ce cara a cara, el contexto de los equipos virtuales presen-
ta importantes peculiaridades: ausencia de relaciones
previas entre los miembros del grupo que permitan desa-
rrollar cohesién y confianza; falta de normas y procedi-
mientos de trabajo compartidos; identidad grupal débil
dada la dispersion geografica; confusion derivada de las
restricciones de comunicacion; y limitacién de la labor del
lider por la escaso contacto directo con el equipo (Huang,
Kahai y Jestice, 2010).

En este nuevo escenario, liderar implica asumir nuevas
responsabilidades para desarrollar el equipo y estructu-
rar sus procesos. Asi, los modelos tradicionales de lide-
razgo elaborados en base a las relaciones presenciales
lider-miembros resultan insuficientes para dirigir eficaz-
mente a equipos virtuales. Esto ha motivado la revision
del papel del lider tradicional, dando lugar al concepto
de liderazgo remoto.

El liderazgo remoto, también denominado a distancia o
e-leadership, es aquel liderazgo que tiene lugar en equi-
pos virtuales. Si bien la virtualidad se consider6 inicial-
mente como una dicotomia (contraponiendo los equipos
presenciales a los virtuales), actualmente se considera
como un continuo que puede adoptar diferentes niveles
segun la distribucion geogréfica, las herramientas de co-
municacion utilizadas, la inmediatez de la comunica-
cién, etc. (Bell y Kozlowski, 2002; Rico, Bachrach,
Sanchez-Manzanares y Collins, en prensa). Por tanto, el
liderazgo deberia ser contingente a los niveles de virtua-
lidad del equipo en cada momento.

La mayoria de las investigaciones sobre liderazgo re-
moto han analizado y comparado como acttan los lide-
res en equipos con altos niveles de virtualidad (mayor
dependencia tecnoldgica y menor capacidad de transmi-
sion de informacidn de la tecnologia) respecto a los lide-
res de equipos mas tradicionales (preponderancia de
interaccién cara a cara). Por ejemplo, Kayworth y Leid-
ner (2003) han observado que bajo condiciones de tra-
bajo remotas son mas eficaces los lideres capaces de
ejecutar multiples roles de forma simultanea, demostran-
do su capacidad para afrontar situaciones complejas.

Por otra parte, la evidencia empirica indica que el lide-
razgo compartido predice mejor el rendimiento de los
equipos virtuales que el liderazgo vertical (Pearce, Yoo y
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Alavi, 2004). Esto sugiere que la distribucion de las fun-
ciones y responsabilidades de liderazgo entre los miem-
bros de dichos equipos contribuye a superar las
dificultades planteadas por la virtualidad (problemas de
coordinacién y comunicacion, baja cohesion, etc.). Asi-
mismo, se ha analizado el impacto del liderazgo trans-
formacional en los equipos virtuales, comprobando que
respecto al liderazgo transaccional se relaciona de for-
ma mas significativa con el rendimiento de equipo (Pur-
vanova Yy Bono, 2009), y con distintos procesos de
equipo como la potencia grupal (Sosik, Avolio y Kahai,
1997), la cohesion y la cooperacién (cuando la riqueza
del medio es baja, esto es trasmiten menos claves socia-
les y no verbales; Huang et al., 2010). Se ha observado
también que la inspiracion motivadora incrementa la
confianza en equipos con altos niveles de virtualidad
(Joshi, Lazarova y Liao 2009).

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA EL
EJERCICIO PROFESIONAL

Los nuevos contextos y retos a los que se enfrentan las
organizaciones requieren reexaminar y ampliar los mo-
delos tradicionales de liderazgo, basados en la autori-
dad y centrados en el establecimiento de contratos o
transacciones con los subordinados, referidos a un con-
texto local, focalizados en una Unica persona y orienta-
dos a relaciones de caracter individual o interpersonal
con los subordinados. Desde la investigacion se estan
desarrollado nuevas lineas de trabajo con el fin de facili-
tar a las organizaciones la adaptacién de sus modelos y
practicas de liderazgo tradicionales. Asi, resultan suge-
rentes, tal como se ha recogido en la anterior revision,
los trabajos sobre liderazgo transformacional, liderazgo
auténtico, liderazgo complejo, liderazgo de equipo y
compartido y liderazgo remoto.

La revisién de estas nuevas modalidades de liderazgo
en el presente articulo nos permite ofrecer varias reco-
mendaciones para orientar el ejercicio profesional, si
bien algunas se derivan directamente de los modelos te-
oOricos y resultados de investigacion aqui analizados.
Asi, por ejemplo, el liderazgo auténtico previene a los
directivos de los posibles abusos de poder y efectos inde-
seados del liderazgo (el ‘lado oscuro’ del liderazgo que
representa el aprovechamiento interesado por parte del
lider), proponiendo la defensa de cddigos éticos y valo-
res relacionados con el carisma socializado. El liderazgo
transcultural plantea la necesidad de conocer las distin-
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tas culturas y emplear competencias como la empatia
cultural para gestionar eficazmente equipos multicultura-
les en un contexto global. Por su parte, el liderazgo com-
plejo recuerda que el liderazgo es un proceso
emergente, adaptativo y complejo, de forma que no se
deben analizar Unicamente y de forma aislada los facto-
res individuales sino las interacciones entre ellos a lo lar-
go del tiempo. El liderazgo de equipo, tanto ejercido por
un lider externo como por todos los miembros del equipo
(liderazgo compartido), revela la importancia del equipo
en funciones de auto-direccion, aportando sus conoci-
mientos y experiencias a través de distintas formas de
participacion y apoderamiento. Finalmente, el liderazgo
remoto plantea que los lideres deben emplear estilos que
permitan delegar sus funciones a través de un liderazgo
compartido, desarrollar la identidad de grupo a través
de un liderazgo transformacional, y crear confianza fa-
cilitando el conocimiento entre los miembros del grupo
(por ejemplo, mediante reuniones cara a cara al inicio
de los proyectos).

Todas estas sugerencias resultan especialmente Utiles en
tanto representan guias para el disefio de programas de
formacién y para la elaboracion de taxonomias de com-
petencias de liderazgo (véase, para una reciente y ex-
haustiva revision, Garcia Saiz, 2010). Existen numerosos
programas y métodos de entrenamiento que han confir-
mado su eficacia en diferentes colectivos de profesiona-
les, como tripulaciones aéreas, unidades militares o
equipos sanitarios. Entre las técnicas mas extendidas y
contrastadas, destacan: el entrenamiento cruzado (los
miembros obtienen informacién sobre los roles de los de-
mas), meta-cognitivo (se desarrollan habilidades que re-
gulan procesos como razonamiento inductivo y
deductivo y solucién de problemas), coordinacion del
equipo (orientado a que los miembros conozcan y ma-
nejen los procesos que determinan el trabajo en equipo
efectivo), auto-correccién (los miembros aprenden habili-
dades para analizar su propio desempefio, revisar los
hechos, intercambiar retroalimentacion y planificar futu-
ras actuaciones), exposicion a situaciones de estrés (los
miembros aprenden los principales estresores que pue-
den perjudicar el desempefio del equipo y las estrategias
de afrontamiento eficaces) y el desarrollo de equipo o te-
ambuilding (orientado a mejorar el funcionamiento glo-
bal del equipo centrdndose en la clarificacion de roles,
la fijacion de metas, la solucion de problemas y la mejo-
ra de las relaciones interpersonales) (véanse Day et al.,
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2004; Gil et al., 2009). Estas técnicas estan orientadas
al desarrollo de competencias de trabajo en equipo, por
lo que se relacionan con el liderazgo de equipo, com-
partido y remoto.

Finalmente, como recomendaciones generales aplica-
bles a todo tipo de liderazgo, nos hacemos eco de las
recomendaciones que recogen Conger y Riggio (2007)
en su libro ‘La practica del liderazgo: desarrollando la
nueva generacion de lideres’. Los lideres de hoy en dia
necesitan: 1) implicar y comprometer a los seguidores;
2) modelar el camino (visién, mision y valores); 3) actuar
proactivamente; y 4) huir de atajos, porque el liderazgo
efectivo es un proceso de desarrollo a largo plazo. Y de
lo que sugieren Kouzes y Posner (2000) acerca del lide-
razgo del futuro: 1) dar valor a la incertidumbre, y 2) li-
derar con una orientacién caracterizada por la
vitalidad, la improvisacion, la liviandad, la autenticidad
y la capacidad de aprendizaje.
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