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A NEW APPROACH TO LEADERSHIP
FOR THE XXI CENTURY
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Resum

La noci6 segons la qual algunes persones poden ser primus inter pares
(primer/a entre iguals) és potser el pilar fonamental de la nostra societat ac-
tual. La pregunta sobre qui hauria de ser el primer ha estat font de curiositat i
inspiracié per a religions, filosofs i artistes. Malgrat aixo, la veritable pregun-
ta no és tan sols qui ha de ser el primer, sind també quines qualitats, valors
o creences permeten que algd es destaque sobre els altres per guiar-los. En
aquest treball desenvolupem tedricament certes caracteristiques dels liders i
de les organitzacions i I’impacte que tenen en la salut psicologica dels indivi-
dus, i tot seguit presentem alternatives teoriques en funcié dels avangos en la
literatura academica, especificament el model del lideratge autentic.

Paraules clau: lideratge.

Abstract

The notion that some people may be primus inter pares (first among pe-
ers) is perhaps the cornerstone of our society. The question of who should
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be the first has been source of curiosity and inspiration for religions, philo-
sophers and artists. However, the real question is not only who should be
first, but which qualities, values or beliefs allow someone leading people.
This paper theoretically develop certain characteristics of leaders and or-
ganizations and their impact on the psychological health of individuals, and
then present theoretical alternatives based on developments in the academic
literature, specifically the model of authentic leadership.

Key words: leadership.

Introduccio

El concepte de primus inter pares (primer/a entre iguals), és a dir que en un
grup d’iguals algi ha de ser ’encarregat de guiar el grup, és potser un element
fonamental de la societat actual. Per tant, la pregunta que sorgeix immediata-
ment és com hauria de ser aquest primer entre iguals, una pregunta que ha estat
font de controversia per a filosofs i religiosos al llarg dels segles. Aquesta pre-
gunta també ha inspirat poetes i artistes que, intentant donar-hi una resposta, van
il-lustrar i narrar les proeses d’herois exemplars al llarg de Ia historia.

La psicologia, tot i ser una disciplina molt nova en comparacié de la filosofia
o les institucions religioses, no ha estat aliena a aquesta pregunta. Les escoles i
els corrents més oposats dins d’aquesta branca de la ciencia dediquen nombrosos
capitols de llibres i articles cientifics a intentar contestar-la. Alguns exemples
d’aquest vast i divers cos teoric son llibres com La psicologia de masses i I’analisi
del jo de I’escola psicoanalitica de Sigmund Freud (1921), els experiments con-
ductuals de les universitats de Michigan i Ohio durant els anys 40 (Likert, 1967),
els estudis sobre el tema des de la psicologia social de Lewin (Lewin, Lippitt i
White, 1939, Peird, 1991), o articles i treballs més recents des de la psicologia
evolucionista, que caracteritza el lideratge com una conseqiiencia necessaria de
I’evolucié humana (Van Vugt, 2006).

Dins del gran ventall de la psicologia aplicada, especialment en la psicologia
del treball, les organitzacions i els recursos humans, la investigacié en aquest
tema ha progressat sistematicament des d’un enfocament centrat en les caracte-
ristiques del lider (p. ex. els seus trets de personalitat; Bono i Judge, 2004), cap a
una concepcid cada vegada més global i integradora del lideratge. En psicologia
aplicada ja no s’entén el lideratge com un mer rol formal que una persona desen-
volupa, sindé com un procés conformat d’intercanvis socials entre qui exerceix
aquest rol i els seus seguidors en un context determinat. Des d’aquest Optica,
les capacitats del lider sén només una part del que cal perque seguidors i liders
siguen efectius (Avolio, 2007).
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Els models de lideratge recents en la psicologia aplicada

Durant les darreres dues deécades, la teoriasobre lideratge que potser ha rebut
més atencié académica en el camp de la psicologia aplicada ha estat el lideratge
transformacional (Bass, 1985; Burns, 1978). Aquesta teoria afirma que els liders
transformacionals influeixen en els seguidors «transformant-los» les creences i
els valors, i alineant-los amb els de 1’organitzacié a que pertanyen. Aixo fa que
els seguidors deixen de banda interessos egoistes i es comprometen amb els ob-
jectius i les metes de I’organitzacié. Aquesta influéncia es reflecteix afectivament
en majors nivells de motivacié i, conductualment, en un rendiment més elevat
en les tasques que els seguidors realitzen per aconseguir resultats més enlla de
les expectatives,com indica Bernard Bass en el seu llibre ja classic Performance
beyond expectations. (Vegeu una revisio sobre els origens i I’evoluci6 d’aquesta
teoria en I’article de Bass, «Transformational leadership redux» (Bass, 1995).

Per a aquest treball, n’hi haura prou d’afirmar que els suposits de la teoria
del lideratge transformacional van ser contrastats amb resultats positius en nom-
brosos contextos, tant organitzacionals com experimentals, i els resultats empirics
han secundat reiteradament els sup0sits d’aquesta teoria (Judge i Piccolo, 2004).
En conseqiieéncia, aquests resultats han fet que moltes organitzacions busquen
atraure o formar liders transformacionals que, mitjancant la influéncia de la seua
personalitat i conductes carismatiques, inspiren aquests resultats més enlla de
les expectatives en els col-laboradors, i aporten valor per mitja de la innovacié
diferencial.

Malgrat aix0, com tota bona teoria, el lideratge transformacional també
ha rebut una serie de critiques al llarg dels anys. En particular, una critica €s,
segons la nostra opinid, de vital importancia per a aquest treball, ja que té una
série d’implicacions per a la practica i la investigaci6 en 1’area de lideratge: Es
moralment etic que el lider utilitze la seua influéncia per a «transformar» els
valors i les creences dels subjectes a fi d’alinear-los amb els de I’organitzacio o
institucio de que és membre? Que passaria si els valors de I’organitzacio foren
nocius als seus membres?

L’idil'li amb el lideratge i les organitzacions totals

Per a intentar respondre a aquestes preguntes, abans cal especificar que de
les quatre dimensions teoriques que expliquen el constructe de lideratge transfor-
macional (consideracié individualitzada, influéncia idealitzada, estimulacié intel-
lectual i motivacio inspiradora), la investigacié empirica mostra que 1’efecte del
carisma d’un lider sobre les persones, o també anomenada influencia idealitzada,
explica la major variacié en els resultats individuals, grupals i organitzacionals,
d’aquest estil de lideratge (Lowe, Kroeck, Sivasubramaniami Galen, 1996).
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En aquesta linia, els critics dels estils de lideratge basats en el carisma afirmen
que a través d’aquesta capacitat carismatica del lider, es genera una vinculacié
emocional profunda i massiva dels seguidors amb la persona del lider, i a través
d’aquesta, amb 1’organitzacié com un fot, i es genera una mena d’«idil'li o ena-
morament» amb aquesta (Meindl, Ehrlichi Dukerich, 1985). Aquest fenomen
no passa en totes les organitzacions, sind tan sols en aquelles que presenten una
configuraci6 cultural i practiques que estimulen una identificaci6 fotalitzadora
en els seus membres.

Tres indicadors son senyals del fet que les practiques organitzacionals tenen
un impacte negatiu sobre els seus membres. El primer indicador es déna quan
I’organitzacié fomenta el pas d’un adequat i esperable compromis organitza-
cional aun veritable «culte a I’empresa» (Arnott, 1999), és a dir, quan pertanyer
a I’organitzacio es converteix en la principal (o tnica) rad vital dels membres.
El segon senyal s’evidencia quan les conductes de ciutadania organitzacional
(Organ, 1997), especialment les conductes extra rol, es converteixen en expec-
tatives implicites no formalitzades, ni retribuides monetariament. Finalment,
el tercer senyal o indicador és quan la sensacié de pertinenga organitzacional,
fruit d’una identificacié social (Hogg, 2000) dels membres amb la missié i els
valors d’aquella es converteix en un element tan constitutiu de la identitat del
membre d’una organitzacid, que domina altres possibles identitats i rols exter-
nes, per exemple, la identitat com a membre d’una familia i el seu rol associat.
Aquests subjectes no solament estan disposats a realitzar esforcos més enlla de
les expectatives siné que també estan disposats a sacrificar els seus interessos
personals (p. ex. mantenir vincles sans amb la familia, gaudir d’una adequada
recreacid o d’activitats relacionades amb el desenvolupament personal), per al
benefici d’aquest altre que en aquest cas €s 1’organitzacié com a concepte fotal,
i encarnat en la figura del lider (Barling, Christiei Turner, 2008).

Com suggereixen Meindl i col-laboradors (1985), per mitja de la figura del
lider es pot establir una analogia entre aquesta intensa vinculacié emocional
amb aquest tipus d’organitzacions i la d’un enamorament adolescent. En els
adolescents, com que no hi ha encara una identitat definida i consolidada, o un
autoconeixement profund, 1’altre cobreix o ompli el propi buit d’identitat i permet
fondre’s, immadurament en ell o ella, el qual es torna un tot idealitzat. Aquesta
analogia ens ajudaria també a entendre el perque de la preséncia de sensacions
d’enuig i traici6é quan I’organitzacié d’aquestes caracteristiques no compleix les
promeses (Wolfe Morssioni Robinson, 1997) o de buit i depressié que senten els
treballadors davant una situacié d’eixida d’aquesta (tant si és per acomiadament,
retir o reduccid de personal; Leanai Feldman, 1988).

A causa de la forta vinculacié emocional generada pel carisma del lider
envers aquestes organitzacions fotals, alinear els seguidors i promoure-hi la iden-
tificacio seria nociu a la salut psicologica dels subjectes, ja siga dins o després
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de passar-hi. Potser la seua major toxicitat es troba en el fet que, d’'una manera
o d’una altra, buiden els seus membres de qualsevol significat vital que no siga
pertanyer a ’organitzacid i obeir a ella i als seus liders. Una primera resposta a
les preguntes que ens realitzem seria que el lider transformacional és moralment
responsable d’identificar si els interessos d’aquesta organitzacié poden resultar
nocius als seus col-laboradors. Per aix0 el lideratge prova I’home (la dona), ja que
aquest ha de tenir la capacitat d’analitzar i distingir els valors de 1’ organitzaci6
a que pertany, i qiiestionar-se si sén dignes de ser transmesos 0 no.

Altres estils de lideratge basats en el carisma del lider

Durant els anys noranta, pel fet que conceptes com transformacional i ca-
rismatic s’usaven com a sinonims, autors com Gary Yukl (1999) van destacar
la necessitat de distingir 1’estil de lideratge transformacional d’altres estils de
lideratge basats en el carisma del lider, com és ara 1’estil carismatic (Conger i
Kanungo, 1998). Encara que ambdues teories fan servir la idea del carisma per
aexplicar la influéncia del lider, conceptualment fan referéncia a conceptes dife-
rents. Mentre que els liders transformacionals busquen millorar I’ statu quo de les
organitzacions, posant una atencid particular a les necessitats de desenvolupament
personal dels seguidors, els liders carismatics es caracteritzen per desplegar una
imatge heroica als seguidors, i formular una missié que els motive a seguir-lo o
seguir-la incondicionalment (Conger, 1999).

En aquesta linia, el lideratge neocarismatic explica la influéncia del lider en
els seguidors i se centra en el fet que aquest genera un sentit de missio heroica
que cal dur a terme amb I’ajuda dels seus col-laboradors (Conger, 1999). Gracies
alainvestigacié académica es va distingir entre liders neocarismatics socialitzats
1 liders neocarismatics personalistes o nosocialitzats (que evidencien un alt grau
de narcisisme en la seua personalitat). Mentre que els primers utilitzen el seu
carisma per a generar una visié compartida amb els seguidors, expressada en una
missié que busque el bé comd, els liders neocarismatics nosocialitzats utilitzen
el seu carisma per a transmetre una missio que inautenticament sembla buscar
el bé comu, perd només satisfa les necessitats narcisistes del lider en perjudici
dels seguidors. En funcid del que s’ha exposat en el punt anterior, es pot esperar
que els liders neocarismatics no socialitzats tendisquen naturalment a fomentar
les practiques totalitzadores en les organitzacions que lideren i que, al seu torn,
naturalment graviten cap a les organitzacions totals (com les hem definit anteri-
orment). En I’dltim cas, I’efecte negatiu sobre la salut psicologica dels membres
d’aquestes organitzacions pot ser perjudicial.

Ates que els liders son els principals responsables de I’efecte de la seua
influéncia sobre la salut dels seguidors, també son responsables de generar una
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sensacio de missié que busque el bé comu tant del lider com dels seguidors,
mitjancant un ambient laboral sa i un desenvolupament econdOmic sostenible.
Novament, el lideratge prova I’home (la dona), ja que aquest ha d’anteposar la
recerca d’un bé més gran per als seguidors, la seua organitzacio i la societat a
la satisfaccié de les seues necessitats narcisistes (Judge, LePine i Rich, 2006).

El lideratge auténtic com una alternativa als estils basats en el carisma

Amb el comengament del nou segle, els principals autors de la teoria de
lideratge transformacional o full range leadership theory (Sosik, 2006), la van
revisar conceptualment i, igual que amb el lideratge carismatic, van proposar una
distinci6 entre liders pseudotransformacionals 1 auténticament transformacio-
nals. Aquesta distincid afirma que el lider transformacional autentic no solament
ha de mostrar que posseeix alts estandards etics, sind que a través de I’estimul
intel-lectual ha de desenvolupar en els seguidors el seu veritable potencial per
aconseguir nous nivells d’exit, creixement i benestar personal (Bass i Steidlmeier,
1999). Seguint la linia de pensament de Bass i Steidlmeier (1999), la investigaci6
recent en lideratge ha formulat noves propostes per distingir 1’autenticitat en el
lideratge transformacional. D’aquesta manera, el model de lideratge auténtic
sorgeix com una possible resposta a la necessitat de distingir que fa que un lider
siga veritablement auténtic (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans i May, 2004).

Potser el lector es preguntara per que cal un altre enfocament en ’estudi
del lideratge, si després de 100 anys de psicologia aplicada ja s’han identificat i
provat empiricament un considerable nombre de conductes i atributs que vincu-
len el lideratge amb el rendiment i la satisfaccié laboral. Quin valor original pot
aportar aquest enfocament? (Cooper, Scandura i Schriesheim, 2005). En altres
paraules: Quina €s la necessitat d’un nou model de lideratge quan aquest camp
d’investigacié ja posseeix un important i extens cos teoric?

Hi ha diverses respostes per a aquesta pregunta, que s’expliquen en altres
llocs (Avolio, 2007; Moore, 2008), pero potser la que ens sembla de més pes és
que el lideratge autentic esta emmarcat dins el moviment de la psicologia posi-
tiva (Seligman, 2002) i més especificament, la conducta organitzacional positiva
(Luthans i Avolio, 2009).

Aquest corrent proposa un salt qualitatiu en la manera d’entendre la realitat
de les persones en les organitzacions. Per exemple, aquest marc tedric recupera
i distingeix dues concepcions classiques de benestar que semblen similars pero
que sén qualitativament diferents: eudemonia i hedonisme, i els aplica a un
context laboral. L’hedonisme es defineix, dins d’aquest corrent, com el benestar
subjectiu, com una avaluacid general i subjectiva en termes de plaer o displaer,
o com el sumatori de reaccions avaluatives als estimuls vitals que es troben en
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diferents situacions o arees de la vida. El benestar eudemonic, basat en el concepte
aristotelic homonim, s’entén com a «viure d’una manera que activament expressa
I’excel-lencia del caracter o la virtut» (Ilies, Morgeson i Nahrgang, 2005). En
conseqiiencia, en aquest marc conceptual un entorn laboral positiu seria aquell
que aconseguisca resultats eudemomics en els seus membres.

En aquesta linia, tampoc el concepte d’autenticitat com a tal és nou, ja que
la filosofia I’ha abordat, des de les escoles classiques gregues fins al moviment
existencialista del segle XIX, pero en el marc conceptual de la conducta organit-
zacional positiva es converteix en un element distintiu d’aquells liders que sén
capagos de crear entorns laborals eudemomics (Yammarino, Dionne, Schries-
heim i Dansereau, 2008). Per aix0, més enlla del lideratge transformacional,
I’autenticitat en el lideratge es va considerar també com a constructe «arrel»
que explicaria el perque de I’efectivitat d’altres estils de lideratge positius, com
el lideratge carismatic socialitzat, el lideratge espiritual i el lideratge servicial
(Avolio i Gardner, 2005).

El lider autentic afecta positivament els seus seguidors, ja no mitjancant
una imatge idealitzada que els dltims construeixen d’ell, sin6 desplegant un
Jjo autentic que s’evidencia en conductes coherents amb els valors o creences
internalitzades que son socialment adaptatives. Aquesta percepcié de cohe-
réncia entre creences i accions portara els seguidors a tenir majors nivells de
confianga en el lider, per mitja d’un procés d’identificacid (tant personal com
social) que s’intensifica a mesura que I’autenticitat del lider és posada a prova
dia rere dia, davant una varietat d’actors i situacions. Al seu torn, la creixent
identificacid social dels seguidors amb 1’organitzacié generara una sensacio
més intensa de pertinenga i entusiasme envers aquesta, que es traduira en ma-
jor capital positiu, evidenciat en la preséncia de nivells més alts d’esperanca
i optimisme (Avolio et al., 2004). Des d’una perspectiva existencial, els se-
guidors que experimenten aquestes emocions positives, fins i tot en contextos
adversos, trobaran una major sensacié de sentit vital (Frankl, 1985) en el dia
a dia de les activitats laborals.

Contrariament a les organitzacions totals, 1’accié de brindar una meta dis-
tant que genere sentit vital és potser una de les majors fonts d’influéncia positiva
d’un lider autentic, ja que aquesta acci6 centra la historia personal d’un subjecte
dins d’un context historic encara més gran i afavoreix el desenvolupament del
potencial intrinsec de cada ésser huma per superar els desafiaments que sorgiran
en el cami cap a la consecucié d’aquesta meta vital. Pertanyer a una organitzacio
eudemonica, en comptes de buidar I’individu de sentit, 1’ajuda a desplegar el seu
veritable potencial, tant dins com fora d’aquesta, i fa que tinga una vida més plena.
Aixi mateix, la diferéncia entre un lider auténtic i un de neocarismatic és que
mentre el segon apel-la a recursos dramatirgics per crear una imatge heroica de
si mateix i de la seua missié per aconseguir que els seus seguidors el seguisquen
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(Gardner i Avolio, 1998), el lider auteéntic genera sentit en els altres des d’una
profunda conviccid i coheréncia personal, i €s un model exemplar que ajuda el
seguidor a descobrir el seu propi cami.

Quant a resultats més concrets per a les organitzacions, la investigacié em-
pirica sobre lideratge autentic va trobar que aquest estil esta associat a resultats
positius, congruents amb la idea de brindar un sentit vital. Un lider auténtic
promou un major capital psicologic (Walumbwa, Luthans, Avey i Oke, 2011),
més lleialtat i compromis (amb el lider, amb la seua missié i els objectius que s6n
necessaris per a complir-la), majors nivells d’engagement i de satisfaccié laboral
(Giallonardo, Wong i Iwasiw, 2010), que al seu torn es relacionen amb una més
gran sensacio de realitzacio personal (Walumbwa et al., 2008).

Aquests resultats actitudinals es traslladaran alhora a conductes positives
per a I’organitzacié, com un augment en el rendiment laboral dels treballadors,
una reduccid de les conductes laboralment contraproduents (p. ex., absentisme
voluntari i ganduleria social) i, per tant, en una millora a llarg termini en els
resultats generals de I’organitzacié (Clapp-Smith, Vogelgesang i Avey, 2009;
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing i Peterson, 2008). Els liders auténtics no
solament fan que el creixement econdmic que experimenten aquestes organitza-
cions siga sostenible en el temps sind que, a més a més, generen entorns laborals
sans i eudemonics per als seguidors (Avolio et al., 2004).

Resum i conclusions

En aquest treball revisem els models de lideratge recents, especialment
aquells que estan basats en el carisma del lider, i advertim sobre certs contextos
organitzacionals que combinats amb estils de lideratge basat en el carisma del
lider, sén psicologicament nocius als seus treballadors.

Com una possible alternativa, presentem un enfocament de lideratge basat en
la psicologia positiva, el lideratge auténtic, que busca ser efectiu desenvolupant
el veritable potencial dels col-laboradors, i és un model exemplar i generador
de sentit a I’activitat diaria d’aquests. Per a aquesta teoria, I’autenticitat en el
lideratge €s fruit d’un profund autoconeixement tant del propi potencial com dels
propis valors, desplegat en la capacitat d’autoregular conductes i emocions per
ser coherent amb aquests valors (Gardner, Avolio, Luthans, May i Walumbwa,
2005). En conseqiiencia, aquests liders no solament sén efectius siné que, creant
confianca i compromis i augmentant-ne el capital psicologic, aconsegueixen crear
entorns laborals que fomenten el benestar i el desenvolupament del veritable
potencial dels col-laboradors.

En un mén marcat per I’individualisme, I’egocentrisme, la gestié manipulati-
va de la imatge, el maquiavel-lisme i la mentida, en tots els ambits de la societat,
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si ens trobem davant un lider veritablement auteéntic, hiveiem reflectida la nostra
propia autenticitat, o la nostra falta d’aquesta, i som confrontats amb el sentit
dltim de les accions de la nostra vida quotidiana. Aixi mateix, sn provades les
nostres motivacions i conductes, especialment si sén una mera recerca de plaers
hedonistes o realment tenen com a fi la millora constant de les nostres virtuts, a
través de la recerca diaria de la nostra excel-léncia i la dels altres.
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