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Introduccion

El interés por el estudio del liderazgo, en general, se ha incrementado en los
ultimos afos en las ciencias organizacionales (Yammarino, 2013). Este incremento ha
sido especialmente marcado en el campo de la Psicologia del Trabajo y las
Organizaciones (Yukl, 2012) debido a la importancia que el ejercicio de un liderazgo
eficaz tiene en la obtencidn de resultados por parte de equipos y organizaciones (Jaime
Cuadros, Caceres Reche e Hinojo Lucena, 2018; Lofquist y Matthiesen, 2018; Mendonca
Ferreira, Mesquita, Melo, Oliveira, Bucci, Porcari, Teles, Altafini, Pena Dias y

Gasparino, 2022; Sharma, 2021).

Reichard y Avolio, 2005 sefialan que la importancia del liderazgo en las
organizaciones esta vinculada con que las conductas y ambientes de trabajo creados por
las personas lideres generan una serie de cogniciones y motivaciones en las personas
colaboradoras que influyen en sus conductas. Al mismo tiempo, las actitudes y conductas
de las personas colaboradoras actian como mediadoras de la relacién entre el ejercicio
del liderazgo y los resultados organizacionales (Matthews, Kelemen y Bolino, 2021;

Psychogios y Dimitriadis, 2021; Salas-Vallina, Simone, y Fernandez-Guerrero, 2020)

A lo largo de los afios la investigacion sobre liderazgo ha evidenciado la existencia
de estilos diferentes que han centrado su analisis en caracteristicas especificas de la
persona lider y en la influencia que tienen en las personas colaboradoras. La pérdida de
valores politicos, éticos y sociales (EdU Valsania, 2014) ha cuestionado el ejercicio del
liderazgo a distintos niveles (politico, econdmico, organizacional...) y ha promovido el
auge de la psicologia positiva. Esta tiene como objetivo potenciar los aspectos positivos
y el bienestar de las personas a través del desarrollo y evaluacion de intervenciones

orientadas a tal fin, tales como, potenciar el optimismo, el crecimiento personal, el

12



disfrute de las cosas buenas y/o el agradecimiento a experiencias positivas, entre otros

aspectos (Esparza-Reig, Marti-Vilar, Merino-Soto y Garcia-Casique, 2021).

Por otra parte, la evolucion del concepto de liderazgo y la consideracion tanto de
la persona lider como de la persona colaboradora ha llevado a tener en cuenta otros
aspectos como es la relacion persona lider- colaboradora, el contexto, la cultura o el clima

laboral, entre otros (Molero y Morales, 2011).

En este contexto, se promovié el desarrollo de un estilo de liderazgo que
respondiera a la necesidad de desarrollar lideres auténticos/as (Luthans y Avolio, 2003)
que se concretd en la identificacion de sus variables y de sus componentes especificos en
la definicion dada en 2008 por Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, y Peterson que
define el Liderazgo Auténtico como el patron de comportamiento de la persona lider
basado en las capacidades psicoldgicas positivas y en un clima ético positivo, al mismo
tiempo que es impulsor de ambas, con el fin de fomentar una mayor conciencia de si
misma, una perspectiva moral interiorizada, un procesamiento equilibrado de la
informacidn y la transparencia relacional de los/as lideres que trabajan con sus personas

colaboradoras, promoviendo el auto desarrollo positivo.

La investigacién sobre el Liderazgo Auténtico ha avanzado en los Gltimos afios y
se ha centrado en estudiar su relacion con otros estilos de liderazgo vinculados con la
corriente de la psicologia positiva, tales como el liderazgo transformacional, de servicio
y ético (EdU Valsania, 2014; Walumbwa et al., 2008), su relacion con la Inteligencia
Emocional (Weischer, Weibler, y Petersen, 2013; Zhou, Ma, Cheng, y Xia, 2014) o con
variables demogréaficas como el género (Alshammari, Pasay-an, Gonzales y Torres, 2020;
Miao, Humphrey y Qian, 2021). Se han estudiado, también, las condiciones para su

desarrollo, tales como, el clima organizacional (Gardner, Avolio y Walumbwa, 2005a),
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las capacidades psicoldgicas positivas (Luthans y Avolio, 2003), asi como sus efectos en
la relacion persona lider-colaboradora (Monzani, Ripoll y Peird, 2014), tales como el
engagement (Azanza, Moriano, Molero, y Lévy Mangin., 2015), las conductas extra-rol

y la percepcidn de la efectividad de la persona lider (Jacques, Garger, Lee, y Ko, 2015).

Las limitaciones y lineas de investigacion futuras planteadas por estos estudios,
junto con otras variables de estudio derivadas de experiencias profesionales previas de la
Doctoranda con equipos de trabajo y relaciones lider-colaborador/a llevan a plantear
como objetivo general de esta Tesis Doctoral estudiar los efectos del Liderazgo Auténtico
en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de intercambio de feed-

back de las personas colaboradoras bajo la influencia de la Inteligencia Emocional.

Esta investigacion se ha llevado a cabo en cuatro etapas: estado del arte,
justificacion del estudio, disefio de investigacion, andlisis y la explotacion de los datos y
principales conclusiones. Estas etapas quedan estructuradas en los cuatro capitulos que

conforman la tesis (Figura 1)

En el capitulo uno, marco teorico, se lleva a cabo una revision de la literatura sobre
el Liderazgo Auténtico y la Inteligencia Emocional, asi como sobre las variables
asociadas con esta relacion (engagement, conductas extra-rol, conductas de intercambio
de feed-back, género, mecanismos de defensa y conductas asertivas) y se concluye

realizando una justificacion del estudio.

En el capitulo dos, metodologia de investigacion, se comienza presentando los
objetivos perseguidos, las variables y las hipétesis planteadas. A continuacion, se expone
el disefio de investigacion, el enfoque empleado en la misma, las herramientas utilizadas

para la recogida de informacién y la cuantificacion de las variables de estudio, el trabajo
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de campo realizado, la muestra de la que se extraerdn los datos y las técnicas empleadas

para su analisis.

® Revision de la literatura.
‘et e Justificacion del estudio

Marco tedrico

» Exposicion de los objetivos perseguidos y las variables y las hipotesis incluidas en el estudio.
* Enfoque de investigacion.

¢ Herramientas y procedimiento de recogida de datos.

¢ Muestra de estudio.

* Procesamiento de los datos.

Capitulo 2

Metodologia de
investigacion

¢ Analisis y explotacion de los datos.

&= e Presentacion de los resultados de investigacion.
Analisis y
resultados

¢ Conclusiones de la investigacion
* Aportacion al campo de conocimiento.
= LR e Limitaciones de la investigacion.
Conclusiones,
discusion e
implicacione

* Recomendaciones futuras.

Figura 1. Proceso de investigacion

El capitulo tres presenta el analisis de los datos realizado, asi como los resultados
derivados del mismo. Se comienza exponiendo las caracteristicas de la muestra, se
realizan los analisis y se exponen los resultados para la muestra persona lider y para la

muestra persona colaboradora.

Finalmente, en el capitulo cuatro se exponen una serie de consideraciones
derivadas del marco tedrico, se lleva a cabo la discusion de los resultados, se recogen las
conclusiones y las implicaciones para las organizaciones y se concluye exponiendo las

limitaciones y las futuras lineas de investigacion.
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Capitulo 1: Marco Tedrico

El presente capitulo tiene como objetivo presentar el marco tedrico del Liderazgo
Auténtico y de la Inteligencia Emocional, asi como el de las variables asociadas con esta
relacion (engagement, conductas extra-rol, conductas de intercambio de feed-back,
género, mecanismos de defensa y conductas asertivas). Finalmente, se concluye

justificando el estudio (Figura 2).

* Revision de |a literatura.
o0 eJustificacion del estudio

Marco tedrico

¢ Exposicion de los objetivos perseguidos y las variables y las hipotesis incluidas en el estudio.
¢ Enfoque de investigacion.

¢ Herramientas y procedimiento de recogida de datos.

* Muestra de estudio.

* Procesamiento de los datos.

Capitulo 2

Metodologia de
investigacion

* Analisis y explotacion de los datos.
&= | * Presentacion de los resultados de investigacion.

Analisis y
resultados

¢ Conclusiones de la investigacion

® Aportacion al campo de conocimiento.
S IULEE e [imitaciones de la investigacion.

foncone I Recomendaciones futuras
discusione | s

implicacione

Figura 2. Proceso de investigacion capitulo 1

1.1.Introduccion
El concepto de liderazgo ha ido variando considerablemente a lo largo del tiempo

(Martz, 2008; Rosenhead, Franco, Grint y Friedland, 2019; Ruben y Gigliotti, 2016).
Inicialmente el liderazgo se consideraba una caracteristica individual vinculada con el

perfil ejecutivo de las personas directivas de grandes organizaciones de caracter privado
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(por ejemplo, la posicion de CEO o General Manager...). Esta consideracion ha

evolucionado incluyendo otros perfiles de personas que pueden ser lideres.

La investigacion ha pasado a considerar el concepto de liderazgo como sinénimo
de un proceso estratégico y relacional amplio, a través del cual las personas influyen en
los equipos para el cumplimiento de sus objetivos (Avolio, 2007; Avolio, Walumbwa y
Weber 2009; Lord, Day, Zaccaro, Avolio y Eagly, 2017; McClanahan, 2020; Yukl, 2008).
Esta evolucion ha generado que la investigacion sobre liderazgo tome en consideracion
tanto a las personas lideres como a sus colaboradoras, el entorno laboral, la cultura, las
expectativas sociales o distintas tipologias de organizacion como publicas, privadas o sin

animos de lucro (Avolio et al., 2009).

La investigacion en este &mbito también ha avanzado en el estudio de los distintos
estilos de liderazgo. Destacan, entre otros, los vinculados con corrientes de la psicologia
positiva (Abbas, Saud, Suhariadi, Usman y Ekowati, 2020; Amla y Buitendach, 2019),
tales como los estilos de liderazgo auténtico, transformacional, de servicio, espiritual y
moral. Mas de la mitad de las publicaciones sobre esta tematica se han realizado durante
los Gltimos cinco afos, siendo varias las razones que motivan ese interés. Por una parte,
destaca el rol que los estilos de liderazgo vinculados con la psicologia positiva tienen en
la generacidn de contextos de trabajo saludables (Davenport, Allisey, Page, LaMontagne
y Reavley, 2016) y que favorecen, entre otros aspectos, el desarrollo de recursos en las
personas para su adaptacion a los contextos laborales inciertos, nuevos y cambiantes (por
ejemplo, la COVID-19), a los que personas y organizaciones nos hemos tenido que
enfrentar en estos Gltimos afios de un modo rapido pero asegurando el bienestar las
personas. Por otra parte, destaca la influencia que estos estilos de liderazgo tienen en el
"desbloqueo de recursos™ (Spreitzer, Myers, Kopelman y Mayer, 2021), es decir, el

desbloqueo y fortalecimiento de los recursos de las personas, equipos y organizaciones y
17
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el modo en el que dichos recursos se amplian, se construyen y se fortalecen (Cameron y

Spreitzer, 2012).

Se considera que el énfasis que hacen estos estilos de liderazgo en aspectos
motivacionales intrinsecos y en el desarrollo positivo de las personas seguidoras también
se vincula con la eficiencia en la gestion organizacional actual (Blanch, Gil, Antino y
Rodriguez-Mufioz, 2016). Las personas, ademas de buscar lideres inspiradores/as que les
ayuden a afrontar la incertidumbre del contexto, buscan asumir retos vinculados con su
desarrollo personal (Bass y Riggio, 2006) y su bienestar en la organizacion (Davenport,
et al., 2016). Estos estilos de liderazgo vinculados con la psicologia positiva incluyen
conceptos variados de liderazgo tales como el liderazgo transformacional (Bass, 1999),
el liderazgo ético (Brown, Trevifio y Harrison, 2005), el liderazgo de servicio (Greenleaf,

1998) o el liderazgo auténtico (Walumbwa et al., 2008)

A pesar de los avances en la comprension de las caracteristicas de estos distintos
estilos de liderazgo vinculados con la psicologia positiva, la investigacion evidencia la
necesidad de clarificar las caracteristicas diferenciales de estos con el fin de establecer las
caracteristicas comunes y las especificas de cada estilo, asi como determinar y conocer
sus componentes asociados, incluyendo el rol que desempefian la persona lider, la persona
colaboradora, el contexto, los niveles de interaccion o el modo en el que se pueden

desarrollar (Blanch et &l.,2016).

Respecto a esta area de investigacion, también se requiere de un incremento de la
evidencia empirica sobre los distintos modelos, asi como el desarrollo de instrumentos
psicométricos validos de evaluacion y el analisis de relaciones entre constructos que
demuestren su validez para predecir conductas organizacionales (Barbuto y Wheeler,

2006; Brown, Trevifio y Harrison, 2005). En definitiva, se trata de integrar los resultados
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de investigacion existentes y operativizarlos con el fin de responder a los retos actuales

que las personas y las organizaciones plantean.

Considerando este contexto, el presente trabajo pretende profundizar en una
dimensidn clave en estos estilos de liderazgo, que es la de las emociones. Como ejemplo,
en los ultimos afios se ha incrementado el estudio de teorias como la de los eventos
afectivos (Weiss y Cropanzano, 1996) que explica como las respuestas emocionales
generadas por determinados acontecimientos del ambiente de trabajo determinan el
comportamiento y las actitudes laborales. Este enfoque tedrico y analitico centrado en las
emociones en el ambito laboral muestra la complejidad del estudio de la influencia de los
estados de animo en las funciones cognitivas y motivacionales, afectando a la memoria,
las atribuciones y las estrategias de procesamiento, asi como al mantenimiento de los
estados de animos positivo y a la reparacion de los estados de a&nimo negativos (Weiss y
Cropanzano, 1996). Es por ello que el liderazgo juega un rol clave en el mantenimiento
de unosy en la reparacién de otros. Por ejemplo, los estados de animo positivos favorecen
el uso de conductas de cooperacién y de negociacion para la resolucion de conflictos, si

bien, los efectos de los estados de &nimo negativos no estan tan estudiados.

El auge por el estudio de las emociones en el trabajo y el analisis de las relaciones
(acontecimientos-afecto-actitudes) se refleja de manera especial en el numero de estudios
que analizan el efecto de moderacion de la inteligencia emocional, conceptualizada como
una habilidad individual para comprender y regular las emociones, y el incremento de
estrategias de afrontamiento (Velasco, Navarro y Rueff-Lopes, 2017). En la misma linea
se sigue profundizando en el estudio de la relacién entre los estilos de liderazgo
vinculados con las corrientes de la psicologia positiva, como el liderazgo auténtico
(Conejero-Perez, Lopez-Verdugo e Hidalgo, 2022), el liderazgo transformacional

(Gorgens-Ekermans y Roux,2021) o el liderazgo de servicio (Miao et al., 2021) y la
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inteligencia emocional tanto para ampliar el conocimiento desde el punto de vista tedrico
como desde el punto de vista préctico. Asi, existe acuerdo unanime en la literatura acerca
de la influencia que las emociones tienen en las personas, asi como en las relaciones entre
las personas lideres, colaboradoras y compafieras (Little, Gooty y Williams, 2016;

Vasquez, Niven y Madrid, 2020).

Las emociones también han mostrado tener un efecto especifico relevante en el
ejercicio del liderazgo auténtico, mostrando que pueden reducir la distancia entre la
persona lider y sus personas colaboradoras promoviendo relaciones de confianza que
favorezcan el intercambio y la aportacion mutua (Kotzé y Nel, 2015), o incrementando
las conductas innovadoras de las personas colaboradoras (Zhou, Ma, Cheng, y Xia, 2014).
Asimismo, las emociones estan implicadas en el Liderazgo Auténtico para mejorar el
bienestar de las personas en las organizaciones y, por ejemplo, reducir sus niveles de
estrés (Weiss, Razinskas, Backmann, y Hoegl, 2018) o de incrementar la resiliencia en
las personas (Richard, 2020). Todas estas funciones tienen un relevante impacto en las
organizaciones, siendo especialmente importantes en las organizaciones ante un contexto

de cambio como el gue se esta viviendo en la actualidad.

Sin embargo, la literatura muestra que no se ha logrado comprender con claridad
de qué modo los componentes de la inteligencia emocional predicen el Liderazgo
Auténtico (Kotzé y Nel, 2015; Kotzé y Nel, 2017) o en qué medida el Liderazgo
Auténtico favorece el desarrollo de la inteligencia emocional (Shapira-Lishchinsky y
Levy-Gazenfrantz, 2016). Siendo ain limitado nuestro conocimiento en esta area y dada
la falta de claridad sobre el sentido de la relacion entre el Liderazgo Auténtico y la
inteligencia emocional el presente capitulo tiene como objetivo establecer el marco
tedrico de los dos conceptos principales incluidos en esta investigacion: Liderazgo

Auténtico (LA) e Inteligencia Emocional (IE).
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En lamisma linea, a pesar de que existen investigaciones que muestran la relacién
del Liderazgo Auténtico con otras variables de interés para las organizaciones como son
el engagement (Mari¢, Migli¢ y Jordan, 2017), las conductas extra-rol (Ed0 Valsania,
2014) y las conductas de intercambio de feed-back (Hsiung, 2012), estos estudios
presentan limitaciones vinculadas con las caracteristicas de las muestras utilizadas en los
estudios, su vinculacién con sectores especificos o la limitacion del andlisis a datos
autoinformados por parte, generalmente, de las personas colaboradoras. Considerando el
impacto positivo que la presencia de estas conductas tiene en las personas y, por tanto, en
las organizaciones con el fin de mejorar sus resultados, promover la participacion de las
personas 0 mejorar el clima organizacional se ha incluido en el estudio el efecto que el
Liderazgo Auténtico tiene en estas variables, bajo la influencia de la inteligencia

emocional, con el fin de ampliar la investigacion previa.

Finalmente, se incluyen una serie de variables personales individuales con
potencial efecto moderador en estas relaciones, tales como el género y los mecanismos
de defensa, asi como variables relacionales, tales como las conductas asertivas. La
eleccion de estas conductas tiene su origen en la experiencia profesional previa de la
doctoranda en organizaciones en las que se trabaja sobre la relacion lider- colaborador/a
y en la que se observa la influencia de ese tipo de variables y por la escasez de estudios
previos que analicen la relacién entre estas variables y el ejercicio del Liderazgo
Auténtico. El estudio de la influencia de estas variables supone un incremento del
conocimiento sobre las variables que influyen en el ejercicio del Liderazgo Auténtico,
conocimiento que tendra que considerarse en procesos de aprendizaje y desarrollo en las

organizaciones.
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1.2. Liderazgo Auténtico

El concepto del Liderazgo Auténtico se enmarca en la psicologia positiva, una
corriente de la psicologia que surgié a finales del siglo XX desarrollada principalmente
por Martin Seligman quién desde el afio 2000 centra sus esfuerzos en la promocion de la
Psicologia Positiva (Seligman, 2019). Esta tiene como objetivo potenciar los aspectos
positivos y el bienestar de las personas a través del desarrollo y evaluacion de
intervenciones orientadas a tal fin: potenciar el optimismo, el crecimiento personal, el
disfrute de las cosas buenas y/o el agradecimiento a experiencias positivas, entre otros

aspectos (Esparza-Reig et &l., 2021).

Enmarcado en esta corriente, surge de manera creciente el interés por estilos de
gestion centrados también en elementos positivos de desarrollo. En particular, destaca el
estudio del “Liderazgo Auténtico” definido como patrén de comportamiento de la
persona lider que se basa y promueve tanto las capacidades psicoldgicas positivas como
un clima ético positivo, para fomentar una mayor conciencia de si misma, una perspectiva
moral interiorizada, un procesamiento equilibrado de la informacidn y la transparencia
relacional por parte de las personas lideres que trabajan con sus seguidores/as,

fomentando el auto desarrollo positivo (Walumbwa et al., 2008).

El interés por el estudio del Liderazgo Auténtico (LA) se ha incrementado en los
ultimos afios, tal y como se evidencia en el nimero de publicaciones sobre la temética.
Aunque las primeras publicaciones sobre el LA datan de la década de los 70 del siglo
pasado, consultas realizadas en la Web of Science y en Scopus muestran como en la
ultima década, el nimero de articulos sobre LA ha ido en aumento; el 93% de
publicaciones sobre LA encontradas en laWOS y el 86,55% de las encontradas en Scopus

son de los Gltimos diez afnos.
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Asimismo, las temaéticas de investigacion han evolucionado durante este mismo
periodo. En una primera etapa se centraron en la elaboracion y el desarrollo del concepto
Yy, posteriormente, se puso la atencion en el andlisis de sus antecedentes y efectos, en el
andlisis de su desarrollo y en la vinculacion del LA con aspectos relevantes relacionados
con el desarrollo de las personas en las organizaciones. Este avance esta en linea con el
modelo de evolucion de constructos utilizado en la investigacion sobre liderazgo
propuesto por Reichers y Schneider, (1990). Estos autores propusieron la existencia de
tres etapas: (1) introduccién y elaboracion del concepto; (2) evaluacion y desarrollo del

concepto; y (3) consolidacion y acomodacion del concepto.

De acuerdo con este modelo, la investigacion sobre LA ha pasado por la primera
etapa, la introduccién y elaboracién del concepto, y en estos momentos estaria en la
segunda, la evaluacion y el desarrollo del concepto. Una vez que el concepto ha sido
legitimado e informado mediante publicaciones, el andlisis critico de la definicion del LA
y su operacionalizacion ha derivado en la identificacion de problemas relacionados con
dicha operacionalizacion y en el cuestionamiento de la validez empirica de los resultados,
lo que explica el interés por analizar las variables mediadoras y moderadoras

relacionadas.

Considerando el modelo de evolucion de constructos, el futuro de la investigacion
sobre LA se centrara en aceptar las definiciones surgidas, en el desarrollo de investigacion
meta-analitica y la inclusion del LA, como variable mediadora y/o moderadora, en
investigaciones generales vinculadas con este &mbito de investigacion (Gardner,
Cogliser, Davis y Dickens, 2011). Por ello como se explicara en detalle mas adelante, en
la presente tesis se aborda el analisis del LA como un posible mecanismo explicativo de

otros factores predictores de resultados organizacionales.
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1.2.1. Conceptualizacién del Liderazgo Auténtico

El creciente nimero de conductas no éticas observadas a comienzos del siglo XXI
en el ambito politico y empresarial, motivo la aparicion del LA como un intento de
superar dichas situaciones, a través del desarrollo de las competencias de las personas
colaboradoras y de la libertad para el ejercicio de las mismas, y no de su persuasion o
coaccion (Luthans y Avolio, 2003). El ejercicio del LA implica la practica de un estilo de
liderazgo genuino con el fin de responder a las circunstancias de un modo esperanzador,
abierto, visionario y creativo (Begley, 2001) y restaurar la confianza en todos los niveles
del liderazgo (Avolio y Luthans, 2006; Brown et al., 2005; George, 2003). Vinculado con
otros estilos de liderazgo como el transformacional, el de servicio o el ético, con los que
comparte caracteristicas vinculadas con la conducta organizacional positiva, el concepto

de LA surgi6 vinculado al de autenticidad.

A lo largo de la historia, la autenticidad ha sido analizada desde distintas
perspectivas: etimoldgica, filoséfica o ética. Por ejemplo, el aforismo inscrito en el
templo de Apolo en Delfos (Grecia) “condcete a ti mismo”, es una muestra de que la
autenticidad ya se encontraba en la filosofia utilizada en la antigua Grecia. Asi se puede
ver en como Soécrates promovia el desarrollo del autoconocimiento y de las
potencialidades de la persona para conducir la busqueda de la verdad y de los
comportamientos (Bovi, 2016). En la misma linea, Platon relaciona este aforismo con la
necesidad de las personas de conocerse y desarrollarse a si mismas, con el fin de orientar

sus acciones de acuerdo a sus propasitos e intereses (Castro, 2009).

Tanto la perspectiva etimoldgica, como la filosofica o la ética utilizadas en el
analisis de la autenticidad ponian el foco de la autenticidad en la persona, quien manifiesta
una serie de conductas acordes con su creencias y pensamientos, actuando de forma

genuina (Luthans y Avolio, 2003).
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Los primeros intentos de vincular la autenticidad con el liderazgo, los
encontramos en la década de 1960 y se relacionaron con una organizacion jerarquica:
“una persona, es “auténtica” en la medida en que, a través de su liderazgo, acepta la
finitud, la incertidumbre y la contingencia; hace consciente su capacidad para
responsabilizarse y elegir; reconoce la culpa y el error; cumple con su potencial creativo
de gestion para planificar de forma flexible, crecer; establecer politicas o estatutos; y
participar de forma responsable en la comunidad extensa” (Rome y Rome, 1967, p.185).
A pesar de ello, no fue hasta la década de 1980 cuando Henderson y Hoy intentaron
formalmente de definir y operativizar los constructos de liderazgo auténtico e inauténtico,

proponiendo la primera escala de medicion: Leader Authenticity Scale (LAS).

Mas recientemente, la revision de la literatura realizada por Kernis y Goldman,
(2006) concluyo que la autenticidad hace referencia al conjunto de procesos mentales y
conductuales que explican como la persona descubre y construye el sentido de si misma
y como este se mantiene vinculado a distintas situaciones a lo largo del tiempo.
Asimismo, el estudio identifico cuatro tematicas centrales de estudio vinculadas con los
identificados como cuatro componentes de la autenticidad y que sirvieron como base
tedrica para el desarrollo de las diversas teorias sobre LA: (1) conciencia de si, (2)
procesamiento imparcial, (3) conducta, basada en las preferencias, valores y necesidades

propios, y (4) orientacion relacional (Kernis y Goldman, 2006).

El LA se definié como “la medida en la que los/as subordinados/as perciben en su
lider la aceptacion de su responsabilidad personal y organizacional sobre acciones,
resultados y errores; no manipulan a sus subordinados/as; y se anteponen a si mismo/a
sobre su rol (Henderson y Hoy, 1983, pp.67-68). Posteriormente, Bhindi y Duignan

(1997) retomaron el interés por el concepto y su estudio vinculado al sector educativo,
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destacando los cuatro componentes del mismo; autenticidad, intencionalidad,

espiritualidad y sensibilidad.

“El liderazgo auténtico puede considerarse una metafora de practicas
profesionalmente eficaces, éticamente sdlidas y conscientemente reflexivas en la
administracion educativa. Este es un liderazgo que se basa en el conocimiento, en valores
informados y habilmente ejecutado” (Begley, 2001, p.353). Esta equiparacion del LA con
el liderazgo efectivo y ético realizada por Begley (2001) introdujo una nueva perspectiva,
si bien, no es hasta comienzos de este siglo cuando se percibi6é un incremento del interés
profesional y académico por el concepto de LA, afiadiendo valor al concepto teorico en

el que se habia trabajado hasta entonces.

Las publicaciones de George (2003) y George y Sims (2007) contribuyeron, a
través de la integracion de su perspectiva profesional y de la investigacion académica, a
identificar los cinco componentes que mas se habian recogido en el &mbito académico
hasta ese momento: (1) pasion en la persecucion del propdsito con pasion, (2) practica de
valores sdlidos, (3) liderazgo con corazon, (4) establecimiento de relaciones estables y
(5) manifestacién de auto disciplina. Luthans y Avolio (2003) impulsaron el interés por
el LA al conceptualizar el término y su desarrollo: definir con mas precisién el concepto
de LA y sus componentes y estudiar las fases de su desarrollo y como evoluciona. Este
modelo incluyé componentes como la conducta organizacional positiva, el liderazgo
transformador o la perspectiva ética que generaron dudas a la hora de establecer

diferencias entre algunos de ellos pero que sirvieron de base para posteriores definiciones.

En una etapa posterior, se realizaron de forma simultanea dos estudios que dieron
lugar al modelo y a la definicion de LA que en la actualidad se utilizan con mas

frecuencia. Por una parte, esta el estudio realizado por Avolio, Gardner, Luthans, May y
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Walumbwa, quienes ademas de definir el LA disefiaron un modelo de desarrollo basado
en la conceptualizacion multi-componente de la autenticidad propuesta por Kernis (2003)
y que centraron el analisis del LA a través del estudio de las conductas observables
asociadas con el auto conocimiento y la autorregulacion de la persona lider. Por otra parte,
encontramos la investigacion realizada por Illies, Morgeson y Nahrgang (2005) basada
también en la propuesta de Kernis sobre la autenticidad, que refuerza su valor y pone el
foco del estudio del LA en sus efectos, especialmente en el bienestar que genera el

desarrollo del potencial humano de la persona lider y de su equipo (llies et &l., 2005).

La revision de los estudios sobre LA realizada en los ultimos afios, pone en
evidencia el valor del estudio realizado por Gardner, Avolio, Luthans, May y Walumbwa
(2005) que derivo en la elaboracion de una escala de evaluacion denominada Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ). Una revision, propia, sobre las herramientas utilizadas
para la medicién del LA muestra que en el 86,7% de los estudios sobre esta tematica

publicados desde enero de 2012 hasta septiembre de 2021 se utilizo el cuestionario ALQ.

El LA se refiere a un modelo de conducta de la persona lider que se basa y activa
las capacidades psicoldgicas positivas y un clima ético positivo, con el fin de incrementar
la consciencia de si misma, una perspectiva moral interiorizada, un procesamiento
equilibrado de la informacion y la transparencia relacional de las personas lideres que
trabajan con sus personas colaboradoras, fomentando el auto desarrollo positivo

(Walumbwa et al., 2008).

Cuando hablamos de LA, estamos haciendo referencia al estilo de liderazgo que
conlleva que la persona sea genuina y consciente de si misma (Walumbwa et al., 2008),
lo que supone que la persona muestre su yo real a sus personas seguidoras y que conozca

sus fortalezas, sus areas de mejora y sus emociones. Asimismo, demostrara su motivacion
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para alcanzar su objetivo en beneficio del grupo y no del yo, mostrando una vision de

largo plazo.

1.2.2. Componentes del Liderazgo Auténtico

Como hemos sefialado anteriormente, los componentes del LA han ido variando
en cantidad y tipologia en funcién del modelo tedrico de estudio que se estuviera
utilizando. Asi, los componentes conciencia, procesamiento imparcial, orientacion
relacional y componentes de conducta/accion propuestos por el modelo de Kernis y
Goldman (2003) sirvieron de referencia a Gardner et al. (2005) para avanzar en el estudio
del LA que culmind con la definicion dada por Walumbwa et al., (2008) y con la
identificacion de los cuatro componentes del LA: autoconocimiento o consciencia de si
mismo/a, procesamiento equilibrado, transparencia relacional y perspectiva moral

internalizada.

Este enfoque fue operacionalizado y validado a través del Cuestionario de
Liderazgo Auténtico (ALQ; Walumbwa et al., 2008), que constituye el cuestionario
utilizado con mas frecuencia en la investigacion sobre el LA y utilizado en esta

investigacion. A continuacion, se presentan las cuatro dimensiones de forma detallada.

a. Autoconocimiento o Consciencia de Si Mismo/a

El nivel de consciencia que la persona lider tiene de si misma y de su relacion con
el contexto y el impacto de sus acciones en las demas personas se denomina
autoconocimiento o consciencia de si (lllies et al., 2005). Un alto nivel de
autoconocimiento, supone que la persona conozca y entienda sus fortalezas y sus areas
de mejora y que sea mas efectiva en la evaluacion de las oportunidades y amenazas de su

entorno.
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El autoconocimiento se sirve de tres elementos constitutivos del “yo”: (1) el
autoconcepto o la percepcién que la persona tiene de sus propios atributos y que
sobresalen en un determinado contexto (Gardner et al., 2005); (2) la claridad, es decir, la
correcta definicion de los contenidos derivados de la reflexion en un contexto
determinado, con consistencia entre si y estables en el tiempo (Campbell, Trapnell, Heine,
Katz, Lavallee, y Lehman, 1996); y (3) la certeza, o confianza en que las imagenes que la
persona tiene de si misma se mantienen estables en diferentes contextos (Gardner et al.,

2005).

El autoconocimiento o consciencia de si es un proceso activo por el cual la
persona reflexiona acerca de su identidad, de sus emociones, valores y de los objetivos
que desea alcanzar, al mismo tiempo que analiza los conocimientos y habilidades de los

que dispone para alcanzar dichos objetivos (Luthans, Norman y Hughes, 2006).

La persona construye su identidad a través de la descripcion, interrelacion y
explicacion que hace de las caracteristicas, cualidades y experiencias propias (Schlenkler,
1985 en Monzani, 2013). La capacidad para reconocer y tomar consciencia de los estados
emocionales, propios y ajenos, facilita la reflexion sobre las emociones e impacta en la
toma de decisiones equilibrada. Los valores son los estandares normativos que regulan la
conducta y la evaluacién de la misma; se aprenden a través de la interaccion social y
pasan a formar parte del “self”. Las metas son la referencia a cumplir con el fin de
conseguir un objetivo. La integracion de estos elementos ayuda a la persona lider a definir

la direccion a seguir y determinar el esfuerzo y persistencia requerido para alcanzarlo.

Finalmente, el nivel en el que la persona es consciente de sus habilidades,
conocimientos y destrezas favorece el afrontamiento de situaciones futuras e incrementa

el nivel en el que la persona se conoce a si misma. Considerando que el incremento del
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nivel de autoconocimiento de la persona favorece el desarrollo del LA (Gardner et al.,
2005), se requiere tener en cuenta todas las areas que favorecen el autoconocimiento
(identidad, emociones, valores y metas) y la consciencia de la persona sobre sus

conocimientos, habilidades y destrezas.

b. Perspectiva Moral Internalizada

Hace referencia al modo de actuar de la persona de acuerdo a sus valores y
creencias y al andlisis que, en un momento determinado, realiza del entorno con el fin de
decidir como actuar siendo coherente con los valores propios. Los comportamientos
representativos del LA estan sustentados por estandares morales y éticos que favorecen
el afrontamiento de presiones grupales, organizacionales o sociales (Avolio,

Sivasubramaniam, Murry, Jung, y Garger, 2003).

En la medida en la que se incrementa la consciencia de si mismas y el
procesamiento equilibrado de las personas que practican el LA (Gardner et al., 2005;
Ilies et &l., 2005) se facilitaran sus conductas éticas y utilizaran sus valores morales como
criterio para tomar decisiones. Por consiguiente, las conductas éticas del LA son un modo
de autorregulacion en el que existe coherencia entre los valores y las acciones (Luthans y

Avolio, 2003).

Al comportarse de forma congruente con sus valores, las personas que practican
el LA muestran un nivel de motivacién alto y se muestran expresivas al dirigir a sus
personas colaboradoras. La investigacion ha encontrado que el LA estd positivamente
asociado con el desempefio laboral, la salud, la confianza, el clima laboral, la satisfaccién

laboral y las conductas de ciudadania organizacional (Illies et al, 2005)
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c. Procesamiento Equilibrado

Gardner et al., (2005) definieron el procesamiento equilibrado como el anélisis
objetivo de datos y hechos a la hora de tomar decisiones, sin distorsionar sus percepciones
por razones de autodefensa, autoproteccién y/o ensalzamiento. Posteriormente,
Walumbwa et al., (2008) lo definieron como la evidencia de que la persona lider analiza

los datos relevantes antes de tomar cualquier decision.

El procesamiento equilibrado, ademas de reflejar la capacidad de la persona lider
para analizar la informacion de forma objetiva, antes de tomar una decision, se vincula
con su disposicion para solicitar informacion, incluso cuando cuestiona sus opiniones mas
arraigadas (Vitoria, 2010; Walumbwa et al., 2008), lo que genera situaciones con alta

oportunidad de desarrollo (lllies et al. 2005)

Las personas con un adecuado nivel de procesamiento equilibrado de la
informacion relevante sobre si mismas, podran retroalimentar sus tareas y valorar su nivel
competencial con mas precision, es decir, el nivel de analisis objetivo de datos sobre si
misma/os favorecera el refuerzo de sus capacidades y la identificacion de sus areas de
mejora, al mismo tiempo que sentaria la base de la integridad personal, lo que influira de

forma significativa sus decisiones y acciones estratégicas como lider (lllies et al, 2005)

Investigaciones mas recientes han tomado en consideracion la influencia del
contexto en el modo de procesar la informacion que tiene las personas lideres
proponiendo una definicidn de procesamiento equilibrado como la tendencia a considerar
toda la informacién relevante disponible y utilizarla para tomar decisiones que beneficien
al colectivo, por ejemplo, a los/as colaboradores/as (Crawford, Dawkins, Martin y Lewis,

2020).
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d. Transparencia Relacional
El nivel en el que la persona lider se relaciona con las demas de forma abierta,
expresando con naturalidad sus sentimientos, motivaciones y opiniones de forma natural

es conocido como transparencia relacional.

Las personas que practican el LA practican y estimulan en sus colaboradores/as
la comunicacion e informacién transparente. De este modo, se generan vinculos de
confianza y proximidad que facilitaran el trabajo en equipo y la cooperacién (Gardner et

al., 2005).

En la medida en la que se produzca la transparencia relacional, junto con el
procesamiento equilibrado, se favorecerd el aprendizaje y desarrollo de personas y
grupos, lo que supondré que el LA promovera una cultura de apertura que favorecera el

contexto de aprendizaje (Gardner et al., 2005).

1.2.3. El Liderazgo Auténtico frente a otros estilos de liderazgo

El incremento del interés por el LA en los Gltimos afios ha llevado a la
investigacion a estudiar el LA en comparacion con otros estilos de liderazgo. De las
publicaciones sobre LA en la Web of Science, el 41,5% de las mismas se centra en su
relacién con otros estilos de liderazgo, siendo el 90,9% de estas publicaciones realizadas
de 2010 a la actualidad. En particular, como esencia del Liderazgo Positivo (Avolio y
Gardner, 2005), la investigacion ha prestado especial atencion a comparar e identificar
rasgos comunes Y diferenciales del LA con los estilos de liderazgo enmarcados en esta
corriente: transformacional, de servicio y ético. Eda Valsania (2014) identifica los
componentes principales de cada modelo, asi como el modo en el que estos componentes

se reflejan en cada uno de los estilos de liderazgo analizados (Tabla 1) y que se identifican
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como componentes secundarios, a partir de una comparacion previa realizada por

Walumbwa et al, (2008).

El liderazgo ético, en comparacion con el LA, utiliza un enfoque de tipo
transaccional, ya que se sirve de la “direccion moral”, normas y modelos éticos que
implementan en las estructuras y procesos organizacionales (Edu Valsania, 2014), para
lograr que sus personas seguidoras tengan un comportamiento ético (Moriano, Molero y
Levy Mangin, 2011). El liderazgo de servicio, por su parte, no toma en consideracion el
contexto organizacional y el de las personas, frente a la consideracion de ambos por parte

del LA.

Por ultimo, en comparacion con el LA, el liderazgo transformador no toma en
consideracién el yo de la persona lider. Estas diferencias entre los estilos de liderazgo
(véase tabla 1), en las que profundizaremos en las siguientes lineas, son una de las razones

que justifican la necesidad de investigar sobre el LA.

Brown et al. (2005), definieron el liderazgo ético como la demostracion de
conductas adecuadas a la norma por parte de los/as lideres y el fomento y refuerzo de
dichas conductas en sus seguidores/as. Los constructos de LA y liderazgo ético se solapan

conceptualmente (Brown et al., 2005; Brown y Trevifio, 2006).

En el caso del componente perspectiva moral internalizada del LA y del
componente gestor moral en el caso del liderazgo ético (Gardner, et al., 2005) coinciden
en que las personas lideres son personas morales. Ambos destacan que sus lideres son
personas morales, honestas e integras, que muestran su apertura e interés por hacer lo

correcto y coinciden en el modelado de roles éticos, que explicaremos a continuacion.
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Liderazgo Liderazgo Liderazgo Liderazgo de
Auténtico Transformacional Etico servicio

Liderazgo Auténtico

Consciencia de si ® ©

Procesamiento
equilibrado

Perspectiva Moral ® ®

Transparencia
relacional

Liderazgo
Transformacional

Influencia idealizada ® ® O] @
Inspiracion

Estimulacion
intelectual

Consideracion © ® ® ®
individualizada

Liderazgo Etico
Persona moral ® ® O] O]
Directivo moral
Liderazgo De servicio
Escucha

Empatia

Apoyo y ayuda
Consciencia
Persuasion

Conceptualizacion

© © 0 @ © © ©

Vision ®

®©® ®© ® @

Comportamiento ético ® ® @

Tabla 1. Liderazgo Auténtico comparado comparado con otros estilos de
Liderazgo Positivo (Edu, S., 2014)

@ Componente principal © Componente secundario

Fuente: elaboracion propia
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En cuanto a las diferencias, el liderazgo ético se centra especificamente en los
valores morales y éticos de las conductas vinculadas con el liderazgo, dependiendo estas
normas éticas del contexto. Por su parte, el LA es ético (Begley, 2001) en funcion de los
valores morales mostrados por sus lideres (Illies et al., 2005; Yasir y Mohamad, 2016).
Es decir, el LA, a diferencia del liderazgo ético, no hace uso de unas normas éticas para

modelar el comportamiento ético de sus seguidores/as.

También se diferencian en la perspectiva transaccional mostrada por el liderazgo
ético. El sistema de recompensa y disciplina, propuesto por el liderazgo ético (Brown y
Trevifio, 2006) solo se considera parcialmente en el LA. Procesos de tipo transaccional
como el establecimiento de estandares, la evaluacion del desempefio o las recompensas y
castigos para responsabilizar a la persona seguidora por la conducta ética son utilizados

por el liderazgo ético Trevifio, Brown y Hartman, (2003)

Finalmente, mientras que el liderazgo ético muestra un proceso de modelado méas
inmediato derivado de la perspectiva transaccional que muestra (Brown y Trevifio, 2006),
los componentes del LA, consciencia de si mismo/a, transparencia relacional y
procesamiento equilibrado, requieren de un proceso de desarrollo mas profundo y a mas
largo plazo. Estos componentes no se recogen dentro del liderazgo ético por lo que éste

se convierte en un requisito necesario, pero no suficiente, para la practica del LA.

Greenleaf (1998, pag.4), afirma que “lider-servidor/a es primero servidor [...]
Comienza con el sentimiento natural de que uno quiere servir, para servir primero, luego
la eleccion consciente lleva a uno a aspirar a liderar”. El LA, el liderazgo de servicio y el
liderazgo ético comparten el componente ético. Por otra parte, el LA y el liderazgo de
servicio coinciden en el interés por el desarrollo de los colaboradores/as a traves del

modelado positivo y la autodeterminacion.
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En cuanto a sus diferencias, el Liderazgo de Servicio no incluye el componente
del LA, procesamiento equilibrado, y mientras que el desarrollo del LA tiene en
consideracion el contexto organizacional y las personas colaboradoras, el Liderazgo de
Servicio no los tiene en consideracion. Por otra parte, aunque ambos estilos de liderazgo
muestran efectos positivos sobre el clima de confianza del equipo y los resultados
laborales de las personas, el alcance de su influencia es diferente. El liderazgo de servicio
tiene un efecto mas significativo en la creacion de confianza y un efecto mas directo en
el desarrollo de actitudes laborales positivas, compromiso organizacional y compromiso

laboral, que el LA, lo que repercute en el desempefio laboral (Ling, Liu 'y Wu, 2017).

Mientras que el liderazgo transformacional pone el foco en la organizacion, el
liderazgo de servicio se centra en las personas seguidoras y el LA en el autodesarrollo de

las personas lideres y seguidoras (Balti y Karoui-Zouaoui, 2016).

El liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo a través del cual los/as
lideres transformacionales construyen relaciones con sus colaboradores/as a travées de
intercambios inspiradores, personales y emocionales (Bass, 1999) y ayudan a profundizar
el sentido de identificacion de los miembros del equipo con el equipo mismo, sus valores,

mision y vision, lo que influye en el desempefio (Bass, Avolio, Jung y Berson, 2003)

La relacién entre el LA y el liderazgo transformacional es la mas estudiada de las
relaciones entre los tres estilos de liderazgo vinculados con la psicologia positiva y pone
en evidencia la existencia de conductas comunes en sus componentes: consideracién
individualizada e influencia idealizada en el liderazgo transformacional y consciencia de
si mismo/a y transparencia relacional en el caso del LA. Es por ello por lo que desde la
perspectiva de los/as colaboradores/as el LA puede identificarse como liderazgo

transformacional y viceversa (Burns’, 1978; Hoch, Bommer, Dulebohn y Wu, 2018; Joo
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y Nimon, 2014). Ambos estilos de liderazgo tienen como finalidad el desarrollo de sus
colaboradores/as para el logro de sus objetivos, si bien, lo hacen utilizando distintos
mecanismos de influencia. El componente del liderazgo transformacional de
consideracion individualizada muestra una mayor contribucion sobre el LA en general,
mientras que, de forma especifica, el componente influencia idealizada es el que mayor
influencia tiene sobre el componente del LA consciencia de si mismo/a (Joo y Nimon,

2014).

Uno de los aspectos distintivos del LA frente al liderazgo transformacional es su
sentido del yo, consciencia de si mismo/a, que les lleva a identificar los valores y
creencias de la persona lider para actuar en base a ellos, autorregularse ante situaciones
dificiles y actuar de modo transparente con las personas con la que interactlian: es decir,
muestran su perspectiva moral internalizada y la autorregulacion, a menudo, a través de
sus acciones, su conducta, ejemplar y transparente, y sus palabras, lo que representa en
términos de principios, valores y ética (llies et al., 2005). En esta linea, investigaciones
recientes muestran que el liderazgo transformacional se puede relacionar negativamente
con los esfuerzos y las conductas extra-rol mostradas por los/as colaboradores/as influidas
por el tipo de valores morales y conductas empleadas por el/la lider (Schuh, Zhang y Tian,

2013)

Las investigaciones que estudian la relacion entre los estilos de liderazgo
vinculados con la psicologia positiva muestran altas correlaciones entre el LA, el
liderazgo ético, el liderazgo de servicio y el liderazgo transformacional (Hoch et al., 2018)
y resultan de interés para explorar aspectos especificos. Asimismo, muestran que la

necesidad de las organizaciones por adaptarse al contexto cambiante y dinamico, da lugar
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al surgimiento de nuevas lineas de investigacion sobre los estilos de liderazgo que mejor

se adaptan a esos nuevos contextos frente a estilos de liderazgo tradicionales.

Blanch et &l. (2016) sefialan, ademas, que las metodologias de estudio de los
distintos estilos de liderazgo vinculados con la psicologia positiva deben de incluir
ademas de a la persona, lider o colaboradora, un andlisis mas amplio que incluya la diada,
el equipo y la organizacién. En este sentido, la investigacion sobre LA centra su atencién
en la perspectiva de la persona colaboradora, de ahi que, tomando en consideracion el
componente del LA, consciencia de si mismo/a, orientado a la auto-reflexion, se
identifique la necesidad de ampliar la investigacion sobre el LA a la persona lider. De
esta manera, se podria captar una realidad que no captan los estudios que evaltan el LA
como hetero- percepcion, es decir, desde la perspectiva de la persona colaboradora. En
este caso, se propone investigar sobre la percepcién que la persona lider tiene sobre si
misma Yy sobre la percepcidn que de ella tiene la persona colaboradora. Asimismo, la
investigacion sobre LA identifica la necesidad de ampliar la investigacion sobre las
variables individuales y relacionales que afectan a la persona lider en el ejercicio del LA

e incorporar nuevas variables de estudio.

En definitiva, la necesidad de continuar la investigacion sobre el LA se justifica
por el interés de distinguirlo de otros estilos de liderazgo; por la necesidad de estudiar el
ejercicio del LA desde la perspectiva de la persona colaboradora y de la persona lider; asi
como por la necesidad de ampliar el estudio de las variables que influyen en el ejercicio
del LA, desde la perspectiva personal y desde la perspectiva relacional, asi como de sus

efectos en la persona colaboradora.
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1.2.4. Efectos del Liderazgo Auténtico en la organizacion

La investigacion sobre los efectos del LA en los ultimos afios, basada
principalmente en el modelo de Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans y May, (2004), ha
sido cuantiosa y se ha centrado en estudiar los efectos propuestos por este modelo
(Gardner, Cogliser, Davis y Dickens, 2011a). Estos resultados pueden ser directos e
impactar a nivel individual en las personas seguidoras o indirectos e impactar en las
organizaciones. Entre los efectos estudiados encontramos la confianza y actitudes, las
capacidades y comportamientos de los/as empleados/as y las variables de resultado (EdU

Valsania, 2014).

Entre los efectos personales, destaca el estudio de los efectos del LA en las
personas colaboradoras y en su creatividad. La investigacion ha mostrado que la
motivacion y los estados de animo de las personas colaboradoras han mediado
parcialmente su creatividad (Monzani, Ripoll y Peir6, 2014b), ha evidenciado su
influencia en el progreso de los/as colaboradores/as en el puesto (Xu, Zhao, Li y Lin,

2017) y su vinculacion con el intercambio de informacion (Hahm, 2017).

El LA afecta a la autenticidad de las personas colaboradoras (Yagil y Medler-
Liraz, 2014), a su lealtad (Monzani et al., 2014), a su satisfaccion laboral (Monzani et al.,
2014), a su engagement (Azanza et &l., 2015), a su proactividad (Hu, Wu, Zong, Xiao,
Maguire, Qu, Wei y Wang, 2018; Zhang, Song, Wang y Liu, 2018), a su voz y a sus
conductas innovadoras (Niu, Yuan, Qian y Liu, 2018), a sus conductas extra-rol y a su
percepcion de la efectividad del/la lider (Jacques et &l., 2015). Por su parte, el estudio de
los efectos del LA sobre la relacion lider- colaborador ha evidenciado que las
caracteristicas de los/as colaboradores/as modulan el efecto del LA en sus actitudes

(Monzani et al., 2014); de ahi que se sugiera la necesidad de integrar a los/as
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colaboradores/as como parte activa de esta relacién al estudiar los efectos del liderazgo,

en general, y del LA, en particular (Monzani et &l., 2014).

Asimismo, se ha estudiado la relacion significativa y positiva entre el LA y la
integracion en el trabajo organizacional, utilizando las perspectivas de intercambio social
y autodeterminacion para explicar esta relacion (Chafra y Erkutlu, 2016), su influencia
en la cohesion e identificacion con el grupo (Garcia-Guiu, Molero, Moya y Moriano,
2015b). Finalmente, aunque en menor medida, también han sido estudiados los efectos
sobre las personas lideres, tales como la influencia en los/as representantes de los/as
trabajadores/as, a traves de la alineacion de valores (Fortin-Bergeron, Doucen y

Hennebert, 2017)

Respecto a los efectos organizacionales, es importante sefialar que el contexto
organizacional, mencionado anteriormente, puede ser uno de los elementos sobre los que
el LA influye (Gardner et al., 2005). El trabajo que el/la lider auténtico/a realiza en la
organizacion también afecta a la organizacién fomentando un clima de trabajo positivo
que permite el aprendizaje continuo y el desarrollo de las personas en la organizacién

(Edu Valsania, 2014).

El modelo tedrico del LA propone que los/as lideres auténticos/as obtienen un
rendimiento verdadero, sostenible y duradero por encima de las expectativas
organizacionales (Avolio et al., 2005; llies et al., 2005). Para ello, promueven un contexto
laboral con pleno acceso a recursos e informacion, dando apoyo permanente a sus
colaboradores/as, facilitandoles/as el aprendizaje y su desarrollo de forma justa y creando
un ambiente laboral que genera una ventaja competitiva y sostenible frente a otras

organizaciones (Gardner et al., 2005).
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A este respecto se estan estudiando los efectos del LA en las conductas de
ciudadania organizacional y de absentismo laboral, siendo que esta relacion estd mediada
por componentes del empoderamiento psicologico (Shapira-Lishchinsky y Tsemach,
2014); la identificacion organizacional y en el comportamiento de la voz gerencial de la
persona lider, entendida como integridad gerencial operacionalizada y expresion de
preocupaciones relacionadas con el trabajo, para evitar que las organizaciones sufran
dafios (Monzani, Knoll, Giessner, Dick y Peird, 2018); la comunicacion organizacional
transparente en la practica de empresa (Men, 2014) y el optimismo académico (Srivastava
y Dhar, 2016); y en la seguridad laboral y permanencia en el puesto (Olaniyan y Hystad,

2016).

Como conclusién, podemos sefialar que, ante la crisis y pérdida de valores con
implicaciones para las personas y para las organizaciones, la investigacion se ha centrado
en el estudio de los efectos directos del LA sobre el engagement (Azanza et al., 2015) y
las conductas extra-rol (Jacques et al., 2015) de las personas colaboradoras y la cohesion
de los equipos (Garcia-Guiu, Molero, Moya y Moriano, 2015b) que tendran efectos
indirectos sobre la organizacion, tales como, la reduccion de los niveles de absentismo

(Shapira-Lishchinsky y Tsemach, 2014) y de rotacion (Azanza et &l., 2015).

Asimismo, esta investigacion contribuye a esta temética de estudio al aportar una
doble perspectiva: persona lider y persona colaboradora. La importancia del rol que
juegan las personas lideres en las organizaciones queda en evidencia ya que,
independientemente de las circunstancias, las personas lideres tendrdn que mantener sus
conductas auténticas, al mismo tiempo que mediante la autodeterminacion, conseguiran

inspirar confianza y lealtad mutua con sus colaboradores/as lo que promovera los efectos
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personales y organizacionales antes mencionados. De entre estos efectos, destacamos el

engagement por su impacto directo en las personas e indirecto en la organizacion.

1.2.4.1. Engagement

El engagement ha despertado un especial interés en los Gltimos afios (Albrecht,
2010; Saks, 2011), reflejado en su desarrollo conceptual. Una de las primeras definiciones
de engagement fue la elaborada por Kahn, segun la cual, el engagement se define como
"el aprovechamiento de los miembros de la organizacion de sus propios roles laborales;
en el engagement, las personas emplean y se expresan fisica, cognitiva y emocionalmente

durante el ejercicio de sus roles” (Kahn, 1990, p. 694).

Ademas de definir el concepto, Kahn (1990) identifica distintos efectos del
engagement entre los que destacan la mejora de la satisfaccion laboral y del compromiso
organizacional, el incremento de las Conductas de Ciudadania Organizacional (OCB) y
de la intencion de permanencia en la organizacion. La investigacion realizada por Khan
es criticada por ser excesivamente conceptual y aportar pocos datos sobre la influencia de
la cognicion y las emociones en el compromiso y la desconexién (Al Sahi Al Zaabi,

Ahmad y Hossan, 2016).

Posteriormente, Maslach, Jackson y Leiter (1997), definen el engagement como
lo opuesto al burnout. En este caso el burnout y el engagement se refieren a un continuo
de un mismo concepto: agotamiento y falta de compromiso frente al compromiso y
contribucion de las personas en el puesto. Mientras que se considera que las personas que
sufren de burnout disponen de bajos niveles de energia, falta de involucraciéon e
ineficiencia, las personas con un alto nivel de engagement muestran un alto nivel de
involucracion, son eficientes y muestran un alto nivel de energia en el contexto de trabajo,

lo que genera participacion, autoeficacia y aportacion en dicho entorno.
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El uso del mismo instrumento para medir el burnout y el engagement requiere que
se tengan que tomar precauciones para no solapar conceptos (Schaufeli, Salanova,
Gonzélez- Romay Bakker, 2002) pero supone una oportunidad para desarrollar una nueva
definicién y una escala de medida, por parte de Schaufeli et al (2002). En este nuevo
enfoque el engagement se define como “un estado mental positivo, satisfactorio y
relacionado con el trabajo que se caracteriza por el vigor, la dedicacion, y absorcion”
(Schaufeli et &l., 2002, p. 74). Mas que un estado momentaneo y especifico, el
compromiso se refiere a un estado afectivo-cognitivo permanente, sin centrarse en un

objeto, evento, individuo o comportamiento en concreto.

El vigor se caracteriza por altos niveles de energia y resiliencia mental en el
contexto profesional, la voluntad de la persona de esforzarse en su tarea y la
perseverancia, incluso ante los obstaculos. La dedicacion se refiere a que la persona esta
fuertemente involucrada en el trabajo y experimentando un sentido de importancia,
inspiracion, pasion, reto y satisfaccion. La absorcion, se caracteriza porque la persona
muestra plena concentracion en el trabajo, lo que incide en la percepcion del rapido paso

del tiempo y dificulta la separacion del trabajo del trabajo (Schaufeli y Bakker, 2004).

La absorcion es el elemento que identifica y caracteriza al engagement y que se
diferencia del nivel de eficacia profesional mostrado por las personas en sus puestos
(Schaufeli y Bakker, 2004) ya que la investigacion muestra que el nivel de eficacia
profesional tiene una menor influencia en el engagement (Maslach, Schaufeli y Leiter,

2001; Shirom, 2003).

La escala de medida del engagement, Utrecht Work Engagement Scale (UWES),
proporciona una medida confiable del engagement, que incluye sus tres aspectos

constitutivos: vigor, dedicacion y absorcion. Ademas, permite profundizar en cada uno
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de ellos de forma independiente, y cubre los aspectos cognitivos y emocionales del
engagement, aspecto que, en el caso de la definicion dada por Kahn suponia una

limitacién.

Los estudios sobre los efectos del engagement en las organizaciones, en general,
muestran sus efectos significativos (Saks, 2006), tales como el compromiso de las
personas, el apego fisico y emocional con la organizacién y la consecuente mejora del
desempefio laboral (Ismail, Igbal y Nasr, 2019; Kumar y Pansari, 2015; Menguc, Auh,

Fisher y Haddad, 2013; Schaufeli y Bakker, 2004; Wang, Law, Zhang, Li y Liang, 2019).

La revision de la literatura sobre LA muestra la vinculacion de este con el
engagement y evidencia el interés en el estudio de esta relacion. Algunos estudios
evidencian que el LA aumenta significativamente el engagement (Al Sahi Al Zaabi et al.,
2016; Maric et al., 2017), para la muestra de estudio o el sector analizado. De forma
similar, se muestra, a través de datos autoinformados, que el capital psicoldgico alto
influye positivamente en el engagement y el LA modera la relacion entre el capital
psicologico y empoderamiento laboral, si bien, el LA no modera de forma significativa

la relacion entre capital psicoldgico y engagement (Joo, Lim y Kim, 2016).

Asimismo, se muestra la existencia de una relacion positiva entre el LA, el
engagement y la satisfaccion laboral de los/as empleados/as (Penger y Cerne, 2014) y
entre la transparencia de la comunicacion organizacional, el engagement y el
enriquecimiento de la vida laboral y personal de los miembros de la organizacion (Jiang

y Men, 2017).

Finalmente, en la relacion entre el LA y el engagement, se muestra que este puede

actuar como variable mediadora o que la relacion entre LA y engagement puede estar
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mediada por otras variables, generalmente, de tipo personal. El engagement actiia como
variable mediadora en la relacion entre el capital psicolégico y el LA con el bienestar
afectivo en el entorno laboral (Adil y Kamal, 2016) o que su relacion con el LA esta
mediada por el apoyo percibido de la persona lider (Penger y Cerne, 2014) y la confianza

de sus colaboradores/as en el/la lider (Wang y Hsieh, 2013).

A pesar de los resultados, las limitaciones existentes en estos estudios ponen de
manifiesto la necesidad de profundizar en dicha relacion. Algunos estudios apuntan de
forma limitada la informacion, a través de datos autoinformados (Adil y Kamal, 2016; Al
Sahi Al Zaabi et al., 2016; Joo et al., 2016; Wang y Hsieh, 2013), de muestras reducidas,
de caracteristicas similares (Joo et al., 2016) o pertenecientes a sectores concretos (Adil
y Kamal, 2016; Mari¢, Hernaus, Tadic Vujcic y Cerne, 2017). Asimismo, existen
limitaciones vinculadas con el nivel de andlisis de las variables que componen el LA y de
la influencia de variables mediadoras, como las variables culturales, individuales y

organizacionales (Penger y Cerne, 2014; Wang y Hsieh, 2013).

Es por ello que se sugiere profundizar en el estudio de la relacién entre el LA y el
engagement a través de datos hetero informados con el fin de disponer de datos sobre el
LA tanto de las personas lideres como de sus personas colaboradoras y reducir el posible
sesgo derivado de los datos autoinformados. Asimismo, se evidencia la necesidad de que
la investigacion haga uso de muestras mas amplias, pertenecientes a sectores y
organizaciones diferentes con el fin de favorecer la generalizacién de los resultados y el

estudio de distintas culturas organizacionales.

Finalmente, resulta de interes seguir estudiando en mayor profundidad el impacto

que las diferencias culturales existentes en la organizacion tienen en la relacion entre el
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LA y el engagement, con el fin de conocer el modo en el que puede influir en relacién

lider- colaborador/a y, por consiguiente, en el logro de resultados organizacionales.

1.2.4.2. Conductas Extra-Rol

Las conductas extra-rol se definen como “aquellas conductas que son beneficiosas
para la organizacion, son voluntarias y van mas alld de las expectativas del rol” (Van
Dyne, Cummings y McLean, 1995, p.218), es decir, conductas que exceden a las
obligaciones del puesto. Un ejemplo seria ayudar a otros/a comparieros/as a mejorar su

trabajo compartiendo conocimientos y experiencias personales.

Uno de los efectos generados por el LA es su influencia en este tipo de conductas
(EdU Valsania, 2014; Edu Valsania, Moriano y Molero, 2016; Srivastava y Dhar, 2017,
Walumbwa et al., 2008; Walumbwa, Hartnell y Oke, 2010). El anélisis de los roles que
las personas ejercen en las organizaciones y en sus entornos profesionales, estan

asociados con comportamientos y actitudes esperadas en funcion de cada persona.

De acuerdo con la propuesta de Katz (1964), se pueden distinguir dos tipos de
conductas: las conductas intra-rol y las conductas extra- rol. Las primeras se refieren a las
conductas que cumplen con los requisitos especificos del puesto, mientras que las

segundas se refieren a aquellas que van mas alla de los requisitos del puesto.

Van Dyne et al. (1995) vinculan las conductas intra-rol con aquellas funciones y
deberes asociados con los requisitos del puesto y con la existencia de una relacion
contractual, mientras que vinculan las conductas extra-rol con aquellos comportamiento
voluntarios por encima de los requisitos del puesto y que son beneficiosas para la

organizacion.
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Las diversas conductas identificadas a nivel organizacional y la influencia de
factores culturales han generado diversas definiciones de las conductas extra- rol. A pesar
de ello, todas las definiciones cumplen con cuatro caracteristicas béasicas: (1) la conducta
es voluntaria e independiente de los requisitos del puesto de trabajo; (2) la conducta es
intencional y busca el beneficio de la organizacién, del departamento y/o del equipo de
trabajo; (3) la conducta es positiva y se percibe como tal; y (4) la conducta debe realizarse
desinteresadamente por la persona que la realiza, si bien, podria beneficiarla

indirectamente (Van Dyne et al, 1995).

En general, los estudios sobre las conductas extra- rol establecen relaciones
positivas entre estas y la productividad, la eficiencia, el desarrollo organizacional o la
mejora de la calidad de productos y servicios (Dunlop y Lee, 2004; Edu Valsania, 2014;
George, 1991; Graham, 1991; Mackenzie, Podsakoff y Fetter, 1991; Van Dyne et al.,
1995; Vandaele y Gemmel, 2006). Asimismo, los estudios muestran que el LA esta
positivamente ligado con las conductas extra- rol y que esta relacion estd mediada y

moderada por variables distintas

Entre las variables mediadoras de la relacion LA y conductas extra-rol
encontramos el capital psicolégico (Malik y Dhar, 2017), el optimismo académico
(Srivastava y Dhar, 2017; Srivastava y Dhar, 2019) y la identificacion con el equipo
(unidad militar de referencia) (Pastor, Molero, Bardera y Moriano, 2019). Entre las
variables moderadoras encontramos variables como la autonomia (Malik y Dhar, 2017).

Si las analizamos, todas ellas son variables de tipo personal.

Tomando como referencia las dimensiones promotoras/prohibitivas y
afiliativas/desafiantes, Van Dyne et al. (1995) proponen cuatro tipos de conducta extra-

rol. La dimension promotora/ prohibitiva muestra si la conducta extra-rol tiene por objeto
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fomentar o evolucionar algo (promotora) o si busca prevenir, paralizar o eliminar una
circunstancia concreta (prohibitiva); mientras que la dimension afiliativa/desafiante
muestra si la conducta tiende a fortalecer y conservar las relaciones, sin que suponga un
riesgo, (afiliativa) o si la conducta, orientada al cambio, podria generar un perjuicio no

premeditado a las relaciones interpersonales y organizacionales (desafiante).

Las cuatro conductas extra-rol derivadas de estas dimensiones son las siguientes:
(1) promotora-afiliativa, conductas focalizadas en el presente, cooperativas que favorecen
la ayuda y el conocimiento compartido; (2) prohibitiva-afiliativa, conductas centradas en
prevenir y proteger a personas y equipos, paralizando las acciones que pudieran generar
algin dafio; (3) promotora-desafiante, conductas que promueven el cambio
organizacional y que aportan ideas que favorezcan el desarrollo y la practica de nuevas
conductas organizacionales; (4) y prohibitiva-desafiante, conductas que critican
situaciones o comportamientos de otras personas en beneficio de la organizacion o del

departamento, haciendo uso de argumentos l6gicos, éticos y morales.

Van Dyne et al. (1995) sugieren que las investigaciones debian enfocarse en
conductas extra-rol especificas debido a las diferentes conductas extra-rol existentes en
el ambito organizativo. Es por ello que, teniendo en cuenta la proximidad de las conductas
extra- rol de tipo promotor-afiliativa y de tipo promotor-desafiante a la Psicologia
Positiva, vinculada con el LA, en esta investigacién nos centramos en esta tipologia de
conductas extra- rol y, mas concretamente, en los Comportamientos de Ciudadania

Organizacional, conocidos como OCB (Organizational Citizenship Behaviours).

Comportamientos de Ciudadania Organizacional
Podsakoff y Mackenzie (1997) definen los comportamientos de ciudadania
organizacional como comportamientos individuales y voluntarios que no se determinan
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de modo explicito y directo en el sistema formal de recompensas de una organizacion y
cuya permanencia en el tiempo influye en el funcionamiento eficaz y eficiente de las

organizaciones.

El concepto de comportamientos de ciudadania organizacional se introduce en la
década de 1980 por Bateman y Organ (1983) y por Smith, Organ y Near (1983) y refuerza
la idea de Katz (1964) de que los comportamientos cooperativos son Utiles para el
funcionamiento organizacional, mas alla de los requisitos del rol formal que las personas

ocupan en las organizaciones.

Aunque los comportamientos a los que hacen referencia son similares, es preciso
distinguir los comportamientos de ciudadania organizacional de las conductas extra- rol
para conocer su alcance y sus caracteristicas. EI concepto de conductas extra-rol es tiene
mayor amplitud que el de los comportamientos de ciudadania organizacional ya que
incluye acciones de tipo prohibitivo (Bambale y Mohd Shamsudin, 2011; VVan Dyne et &l.

1995).

Los comportamientos de ciudadania organizacional se refieren a actividades
realizadas por los/as empleados/as, de forma individual, que exceden los requisitos
formales y contribuyen al funcionamiento eficaz de la organizacién (Finkelstein y Penner,
2004; Finkelstein, 2006). Sus distintas conceptualizaciones sugieren la existencia de dos
dimensiones distintas de acuerdo al objetivo previsto de la conducta (Dovidio, Piliavin,
Schroeder y Penner, 2006; Finkelstein y Penner, 2004; Finkelstein, 2006): (1) los
comportamientos de ciudadania organizacional individual, es decir, comportamientos
prosociales, dirigidos a personas especificas y/ o grupos dentro de la organizacion; (2) y
los comportamientos de ciudadania organizacional, es decir, comportamientos dirigidos

especificamente, a la organizacion.
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La investigacion sobre los comportamientos de ciudadania organizacional muestra
que entre sus antecedentes existen fuertes correlaciones entre ambas dimensiones y
variables de tipo actitudinal como la satisfaccién laboral, la justicia y el compromiso
organizacional y la ayuda percibida por la persona supervisora (Omar y Uribe, 2005). Por
otra parte, se relaciona positivamente con los resultados positivos y el rendimiento de la
organizacion (Dunlop y Lee, 2004; Podsakoff, Whiting, Podsakoff y Blume, 2009;
Podsakoff y MacKenzie,1997) y con la eficacia y eficiencia organizacionales (Podsakoff,

MacKenzie, Paine y Bachrach, 2000).

Por otra parte, se ha mostrado la relacion positiva entre los comportamientos de
ciudadania organizacional y los estilos de liderazgo positivo: transformacional
(Podsakoff, MacKenzie, Moorman y Fetter, 1990; Wang, Oh, Courtright y Colbert,
2011), ético (Kacmar, Bachrach, Harris y Zivnuska, 2010), de servicio (Walumbwa,
Hartnell y Oke, 2010) y auténtico (Edu Valsania, 2014; Ed( Valsania et al., 2016;

Srivastava y Dhar, 2017, Walumbwa et &l., 2008; 2010).

La investigacion de la relacion entre el LA y los comportamientos de ciudadania
organizacional muestra que: el LA aumenta significativamente el engagement y los
comportamientos de ciudadania organizacional (Quraishi y Aziz, 2018); que el
empoderamiento psicolégico potencia la relacion entre LA y el engagement, actuando los
comportamientos de ciudadania organizacional como variables mediadoras (Al Sahi Al
Zaabi, M. S. et al., 2016), en unos casos, y estando la relacion entre LA y los
comportamientos de ciudadania organizacional mediada por variables como la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) (Igbal, Farid, Jianhong, Khattak y Nurunnabi,

2018), en otros.
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El estudio sobre el propésito o la funcion que para las personas tiene la practica
de los comportamientos de ciudadania organizacional, identifica tres motivos: (1)
preocupacion organizacional (OC), es decir, orgullo y afecto positivo que las personas
tienen hacia la organizacion; (2) valores prosociales (PV) o voluntad de apoyar a las
demas personas y de ser aceptada por ellas; y (3) gestion de la impresion (IM) interés por
mantener una imagen positiva y evitar crear una negativa para obtener o retener beneficios

especiales.

La investigacion muestra la correlacion entre los comportamientos de ciudadania
organizacional y los valores prosociales (Rioux y Penner, 2001; Finkelstein y Penner,
2004 y Finkelstein, 2006) y entre los comportamientos de ciudadania organizacional y la
gestion de la Figura (Finkelstein, 2006). Del analisis de estas correlaciones se sugiere que,
para promover el desarrollo de la conducta ciudadana en una organizacion, se debe
promover una cultura organizacional que valore conductas como la cooperacion, la ayuda

mutua y el respeto y la lealtad organizacional (Davila y Finkelstein, 2010).

Por otra parte, se han mostrado los efectos que las conductas extra-rol, tienen sobre
las personas (Graen y Uhl- Bien, 1995), los equipos de trabajo (Van Dyne et al, 1995) y
las organizaciones (Liang, Farh y Farh, 2012) y como afecta a la productividad (Vandaele
y Gemmel, 2006), eficiencia (Van Dyne et &l., 1995), desarrollo organizacional (Wang y
Noe, 2010) y mejora de la calidad de productos y servicios (Peccei y Rosenthal, 2001). A
pesar de ello, el uso de datos autoinformados (Al Sahi Al Zaabi, M. S. et al., 2016) y las
caracteristicas de las muestras (Malik y Dhar, 2017; Pastor et &l., 2019) utilizadas en los
estudios sobre la relacion entre el LA y las conductas extra-rol son dos de las limitaciones
identificadas en dichos estudios. Asimismo, se considera de interés estudiar la influencia

que tanto variables personales como organizacionales (Malik y Dhar, 2017) podrian tener
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en larelacién entre el LAy las conductas extra- rol, con el fin de tenerlas en consideracion
a la hora de facilitar su desarrollo y su integraciéon en los procesos de gestion en las

organizaciones.

Tomando en consideracién que el LA promueve un clima laboral positivo que
favorece la colaboracion entre las personas con el fin de alcanzar los objetivos previstos
(Gardner et al., 2005; Woolley, Cazay Levy, 2011), que esta positivamente asociado con
las conductas de ciudadania organizacional de los/as empleados/as y las conductas extra-
rol (EdU Valsania, 2014) y las limitaciones existentes en la investigacion se considera de

interés seguir investigando sobre el LA.

1.2.4.3. Conductas de Intercambio de Feed-back

El constructo comportamiento de busqueda de feed-back, o conductas de
intercambio de feed-back, es propuesto por Ashford y Cummings en 1983. La blsqueda
de feed-back estd vinculada con el comportamiento laboral y el desempefo, la
investigacion sobre el feed-back ha mostrado su relacion positiva con el logro de
resultados laborales (Ammons 1956; Chen, Lam y Zhong, 2007; llgen, Fisher y Taylor,

1979).

Por otra parte, la investigacion muestra el escaso uso de conductas de intercambio
de feed-back de las personas lideres con sus colaboradores/as (Anseel, Beatty, Shen,
Lievens y Sackett, 2015; Ashford, Blatt y VandeWalle, 2003), lo que motiva que tenga
que ser buscada por estos/as de forma proactiva (Qian, Yang y Han, 2015). Asimismo, se
ha evidenciado que el modo en el que el/la lider define y estructura los roles de trabajo de

sus colaboradores/as (VandeWalle, Ganesan, Challagalla y Brown, 2000) y su relacion
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se asocia positivamente con la busqueda de feed-back por parte de los/las

colaboradores/as (Chen et al., 2007).

La busqueda de feed-back es la solicitud explicita a otra persona o personas de
informacion sobre el comportamiento y el desempefio propio en el trabajo (Ashford,
1986; Ashford et al., 2003; Chen et &l., 2007). Los patrones clave que influyen en la
misma son: (1) la frecuencia de su busqueda; (2) el método utilizado para buscarla:
observacion, comparacion y/o solicitud verbal; (3) el tiempo o momento en el que se
busca; (4) la fuente o persona a la que se le solicita; (5) y el tema acerca del que se solicita

feed-back.

Con relacion a este Gltimo punto, el comportamiento Voice, definido como un
comportamiento de comunicacion voluntaria y abierta de las personas en las
organizaciones centrada en influir en el contexto laboral (Maynes y Podsakoff, 2014),
favorece esta busqueda de informacion ya que se trata de una comunicacion abierta,
organizacionalmente relevante, enfocada a influir en el contexto laboral y recibida por
personas de la organizacion. Un ejemplo de este tipo de conducta serian las sugerencias

orientadas a la mejora de un/a lider o de un/a colaboradora.

Por otra parte, los conocimientos, valores y formas de trabajo que las personas
tienen en las organizaciones, derivados de sus distintas experiencias profesionales,
pueden favorecer la aparicién de diferentes opiniones y puntos de vista que fomenten las
discrepancias interpersonales entre ellas (Martinez-Corts, Boz, Medina, Benitez y

Munduate, 2011).

Jehn (1994, 1995) distinguié entre dos tipos de diferencias o conflictos: el

conflicto de tarea, entendido como las diferencias de perspectiva o de opinion vinculadas
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con la tarea a realizar o con el modo de llevarla a cabo (Jehn, 1994); y el conflicto de
relacion, vinculado con los desacuerdos o falta de compatibilidad entre las personas que
componen un equipo, relacionados con diferencias personales no asociadas con el trabajo

y que generan tension, rivalidad y enfado (Jehn, 1995)

De acuerdo a Epstein y Pacini (1999), las personas nos adaptamos a nuestro
entorno a través de dos sistemas de procesamiento de informacién: uno de analisis
cognitivo, basado en el andlisis l6gico de los estimulos ambientales, y otro de respuesta
emocional, basado en las emociones generadas por dichos estimulos. La investigacion ha
argumentado que el feed-back puede ayudar a las personas en las organizaciones a
comprender sus expectativas, conocer sus areas de mejora, cumplir sus objetivos y regular

su comportamiento (Ashford 1986; Ashford y Tsui 1991).

Segun la perspectiva cognitiva, en funcion del valor que la persona perciba
derivado del feed-back recibido sera méas o menos probable que lo solicite. Por otra parte,
se ha demostrado que emociones positivas como la alegria, el interés o la satisfaccion
estan relacionados con repertorios de pensamiento-accion més amplios (Fredrickson
1998, 2001), es decir, conductas de exploracién y acercamiento a otras personas para

obtener informacion. De ahi, que se vincule con la busqueda de feed-back.

La investigacion sobre la relacion entre el LA y los comportamientos de busqueda
de feed-back es escasa y hasta el momento el LA ha abordado la importancia del
autoconocimiento, del conocimiento del entorno, la transparencia relacional y las normas
que regulan dicha relacion (Avolio y Gardner 2005; Sparrowe 2005; Walumbwa et al.,

2008).
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A pesar de ello, y tomando en consideracion el planteamiento de Ashford (1986),
segun el cual el feed-back aporta informacion de otras personas sobre las fortalezas y area
de mejora propias, serd importante que: (1) exista un/a lider auténtico/a que promueva y
valore en sus colaboradores/as la busqueda de feed-back abierto y honesto (Qian et al.,
2015); (2) que existan relaciones auténticas transparentes, abiertas, basadas en la
confianza y orientadas hacia objetivos y valores dignos (Eagly 2005; Shamir y Eilam
2005); (3) que se influya positivamente en la percepcion del valor de la busqueda de feed-
back de cara a promover el autoconocimiento y el crecimiento personal (lllies et al.,
2005; Gardner et al., 2005); (4) y que se desarrollen y contagien emociones positivas
(Fredrickson 2000a, b, 2003) que promuevan la busqueda de feed-back por parte de

los/las colaboradores/as.

El LA puede mejorar el comportamiento de busqueda de feed-back, siendo la
cognicidn y las emociones positivas dos elementos mediadores de dicha relacion (Qian,
Lin y Chen, 2012; Qian et al., 2015). Dado que el LA puede ser desarrollado mediante
programas de capacitacion (Avolio y Gardner 2005; Shamir y Eilam 2005; Walumbwa et
al., 2008) se sugiere el desarrollo del LA con el fin de fomentar la busqueda de feed-back.
Asimismo, el valor cultural individual de la distancia de poder de los empleados modera
las relaciones entre el LA y el valor instrumental percibido y el costo de la basqueda de

retroalimentacion (Qian et al., 2012).

Por otra parte, se ha mostrado que, mediante la moderacion de procedimientos de
clima de justicia, estado de animo positivo y la calidad del intercambio lider-
colaborador/a se construye un vinculo mas fuerte mediante el comportamiento Voice,
comportamiento de comunicacion voluntaria y abierta de las personas en las

organizaciones centrada en influir en el contexto laboral (Maynes y Podsakoff, 2014). De
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esta manera se refuerza la influencia del LA en el comportamiento Voice de los/as

empleados/as (Hsiung, 2012).

En definitiva, en la medida en la que la frecuencia y la calidad del intercambio
lider- colaborador/a aumenta, se reduce la distancia entre ambos, se incrementa la
orientacion hacia la obtencidn de objetivos y valores dignos (Eagly 2005; Shamir y Eilam
2005), hacia el desarrollo de las personas (lllies et al., 2005; Gardner et al., 2005) y hacia

el desarrollo y contagio de emociones positivas (Fredrickson 2000a, b, 2003).

Estos datos muestran la necesidad de avanzar en esta investigacion ya que hasta
el momento se ha limitado a confirmar la relacion positiva entre el LA y el
comportamiento de basqueda de feed-back. Los estudios existentes consideran de interés
ampliar la investigacion acerca de la influencia cultural, la “distancia al poder” y en
distintos sectores profesionales con el fin de poder generalizar los resultados, desde la

perspectiva del LA.

1.3. Antecedentes del LA: la Inteligencia Emocional

El estudio de la influencia positiva de las emociones en el ejercicio del Liderazgo
Auténtico ha evidenciado sus efectos en la reduccion de la distancia entre la persona lider
y la persona colaboradora (Kotzé y Nel, 2015), en su impacto en el incremento de
conductas innovadoras (Zhou et al., 2014), en la reduccion de niveles de estrés (Weiss et
al., 2018) o en el incremento de la resiliencia (Richard, 2020), entre otros aspectos.
Aunque el estudio de la relacion entre la inteligencia emocional y el LA se ha
incrementado en los Gltimos afios, aln quedan preguntas por responder tales como el
modo en el que los componentes de la inteligencia emocional influyen en el LA (Kotzé y
Nel, 2015; Kotzé y Nel, 2017) o si esta influencia depende de la inteligencia emocional

como variable Unica o esta vinculada con otras variables (Conejero-Perez et al., 2022)
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El modelo de LA implica una relacién reciproca entre lider y colaborador/a
vinculado con el concepto de influencia (EdU Valsania, 2014). En este proceso, tanto el
analisis del contexto del LA como las variables personales analizadas ponen en valor un
componente implicito: las emociones. A nivel organizativo, la emocion en el liderazgo
tiene una influencia que va mas alla de la persona lider, ya que afecta a la emocion de sus

colaboradores/as, comparieros/as, lideres y al bienestar emocional de la organizacion.

Aunque la falta de voluntad para reconocer la emocion sea un ‘“silencio”
culturalmente aceptado (Beatty, 2002) la investigacién muestra que para que la practica
del liderazgo, en general, y del LA, en particular, sea eficaz requiere del habito de la
reflexion, de la confianza a la hora de compartir con otras personas de la organizacion y
de la voluntad de prestar atencion a las emociones, asumiendo que las personas lideres
pueden ser vulnerables y requerir la ayuda de otras personas (Boyatzis y McKee; 2005;
Crawford, 2009; Fineman, 2000, 2007; Leithwood y Beatty, 2008). El aislamiento, la
vulnerabilidad y el miedo son emociones, a menudo, asociadas con el liderazgo
(Ackerman y Maslin- Ostrowski, 2004). A pesar de ello, la reflexidn que el/la lider haga
sobre ellas y el sentido que le busquen puede suponer una oportunidad para el ejercicio
de un liderazgo, basada en la pasion, entendida como motivacion, el cuidado y en el

establecimiento de las conexiones emocionales necesarias (McWilliam y Hatcher, 2007).

Por otra parte, el reconocimiento de la emocién, junto con la logica y la
racionalidad, se ha vinculado con la toma de decisiones eficaz (Crawford, 2007; Cliffe
2011 y Woods 2004, 2007) que tendra que realizar la persona lider (Yamamoto, Gardiner
y Tenuto, 2014). De esta manera se considera que el ejercicio del LA y los efectos

derivados del mismo estara influido por la inteligencia emocional ya que el ejercicio del
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LA requerira de la capacidad de la persona lider para identificar, comprender y regular su

emocion.

Entre las emociones vinculadas al LA, debemos destacar las emociones positivas.
Enmarcadas en la corriente de la Psicologia Positiva, al igual que el LA, las emociones
positivas surgen vinculadas a la teoria broaden-and-build (B&B) (Fredrikson, 1998)
basada en dos hipotesis principales: la hipotesis de ampliacién, broaden, y la hipétesis de
construccién, build. La primera, broaden, propone que, al experimentar emociones
positivas, por un momento, se incrementa el repertorio de las personas a nivel cognitivo,
social y fisico, para responder a las demandas del contexto de un modo creativo y la
segunda, build, sefiala que, al mismo tiempo, este incremento facilita que la persona

descubra y elabore nuevos recursos personales (Fredrickson, 2001).

Las emociones positivas se vinculan con la existencia de recursos personales
(Ouweneel, Le Blanc y Schaufeli, 2011; Carmona-Halty y Villegas-Robertson., 2018),
con el capital psicologico (Carmona-Halty, Villegas-Robertson y Marin- Gutiérrez, 2019)
y con el engagement (Ouweneel et &l., 2011), entre otros aspectos. Esto favorece que las
personas de la organizacion se sientan mas comprometidas, con vigor, dedicacién y
absorcion con las funciones de su puesto, tomando parte activa en estas, es decir,
poniendo en practica las denominadas conductas extra- rol. Las emociones positivas
generan bienestar en el momento en que se experimentan y, ademas, poseen la capacidad

de ayudarnos a construir bienestar futuro (Fredrickson, 2003).

Ademas de los procesos de identificacion con las personas que ejercen el LA 'y de
las emociones positivas que provocan, existe un mecanismo especifico de influencia
del/la lider auténtico/a sobre su colaborador/a que genera, entre otros aspectos, un

incremento de su rendimiento, de sus conductas positivas y del logro de sus objetivos



organizacionales: el contagio emocional (lllies et al., 2005). Segun Fredrickson (2003),
el contagio emocional se refiere al proceso por el cual las emociones experimentadas por
el/la lider auténtico/a, son asimiladas o introyectadas por sus colaboradores/as, siendo,
como mecanismo de influencia en las personas colaboradoras, el rasgo distintivo del LA
frente a otros estilos de liderazgo (lllies, et al., 2005). La experimentacion por parte del/la
lider auténtico/a de mas emociones positivas (Gardner et &l. 2005) incrementa sus niveles
de satisfaccion y emociones positivas que se transmiten al resto del equipo (EdU Valsania,
2014); al mismo tiempo, las personas colaboradoras son capaces de influir en sus lideres
y compafieros/as, a través del contagio emocional, generando una atmdsfera emocional

positiva.

El LA busca generar una conexion emocional lider- colaborador/a, creando una
mision o propdsito convincente para comunicarlo, de tal manera, que las personas
colaboradoras que comparten dicho propdsito y estan influenciadas por el contagio
emocional provocado por el LA se convierten en seguidoras, mientras que el resto dejan
de serlo (lllies, et &l., 2005). Para ello, es necesario que lider y colaborador/a identifiquen
y gestionen sus emociones y sean conscientes de su influencia a nivel individual y
organizativo actuando, en este caso, el LA como variable mediadora entre la inteligencia

emocional y sus efectos en las personas colaboradoras.

En esta misma linea, Fredrickson (2003) plantea que la capacidad de contagio que
las emociones positivas de las personas lideres puede fomentar la proactividad y la
transformacion en las organizaciones, evidenciando que el nivel de satisfaccion generado
por el/ la lider auténtico/a es mas elevado ya que, ademas de perseguir el rendimiento

individual y organizacional, persigue el bienestar de sus personas. Para ello, la
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Inteligencia Emocional (IE) favorece la identificacion y gestion de las emociones en

los/as lideres y en sus colaboradores/as, jugando un rol fundamental.

La IE se define como el conjunto de habilidades y rasgos que permiten a la persona
reconocer, entender y gestionar sus propios pensamientos, sentimientos, estados de animo
y emociones Yy los de otras personas (Mayer y Salovey, 1997; Bar-On, 1997 y Schutte,

Malouff, Hall, Haggerty, Cooper, Golden y Dornheim, 1998).

Mayer y Salovey, consideran que la IE se conceptualiza a través de cuatro
habilidades basicas que son: “la habilidad para percibir, valorar y expresar emociones
con exactitud, la habilidad para acceder y/o generar sentimientos que faciliten el
pensamiento; la habilidad para comprender emociones y el conocimiento emocional y la
habilidad para regular las emociones promoviendo un crecimiento emocional e

intelectual” (Mayer, Salovey y Caruso, 2004, p. 197).

La necesidad de profundizar en la relacion entre el LA y la IE se evidencia en el
aumento de los estudios sobre el tema, el 50% de los cuéles se ha publicado en el periodo
2018-2021, segun datos de la Web of Science y de Scopus. En estos estudios se muestra
la estrecha relacion existente entre el LA y la IE, especialmente para el componente
conciencia de si/autoconocimiento. De esta manera se refleja en distintos estudios que
muestran la relacion positiva entre el componente de la IE autoconciencia y el LA, que
indica que aquellas personas que se perciben a si mismas como lideres auténticas también
tienden a mostrar niveles més altos de conciencia de si/autoconocimiento (Avolio et &l.,

2004; Gardner et al., 2005; Gardner, Cogliser, Davis y Dickens, 2011b).

Las publicaciones que estudian directamente la relacién entre el LA y la IE se

centran en analizar los efectos del LA sobre la IE, su relacién directa y positiva con la
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confianza de los/las seguidores/as en su lider y la experiencia de emociones positivas
(Weischer et al., 2013) y sus efectos sobre otras variables como el desempefio, el

compromiso afectivo o la innovacién (Zhou et &l., 2014).

Asimismo, se muestra que las personas que ejercen el liderazgo en las
organizaciones, ademas de reproducir las conductas propias del LA, tienen que ser
Lideres Auténticos/as a los ojos de sus personas colaboradoras (Yagil y Medler-Liraz,
2014), a fin de conseguir que estas conecten con la experiencia de emociones positivas
(Agote, Aramburu y Lines, 2016). Para ello es fundamental el desarrollo de la confianza
de las personas colaboradoras en su lider y el desarrollo de la perspectiva de la conducta

organizacional positiva: confianza, esperanza, emocion, identificacion e identidad.

Los/as lideres tienen que percibirse como personas integras para favorecer su
propia reflexion y la basqueda de feed-back con personas clave con el fin de compartir
sus interacciones con otras personas de su organizacion (Qian et al., 2015), buscando una
conexion intencional con sus comparieros/as de trabajo y seguidores/as (Shapira-

Lishchinsky y Levy-Gazenfrantz, 2016).

Por otra parte, en el proceso de relacion con las personas de su organizacion, el/la
lider tiene que mostrarse como una persona consciente de sus emociones y
emocionalmente expresiva (Yamamoto et al., 2014), promoviendo, por ejemplo, la
transicion en procesos de cambio, favoreciendo un adecuado clima laboral, influyendo en
el bienestar y el compromiso laboral de sus colaboradores/as, en el desempefio laboral,
generando una vision de futuro y un proyecto compartido y favoreciendo el desarrollo de
conductas creativas e innovadoras por parte de las personas de su equipo. Algunos

estudios cuestionan si la existencia de un alto nivel de IE, capacidad de autocontrol y
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habilidad relacional puede condicionar la autenticidad de la persona lider (Kotzé y Nel,

2017).

El momento en el que se encuentra la investigacion sobre esta relacion, evidencia
una limitacion de la literatura, ya que las investigaciones existentes no dejan claro el
sentido de las relaciones entre el LA y la IE. Considerando que la IE se traduce en
rendimiento porque favorece el LA, se explicaria el mecanismo, a través del cual, las
emociones ejercen su influencia en el rendimiento de las personas lideres. Asimismo,
existen otras limitaciones en la investigacion vinculadas con la muestra, la investigacion
a través de datos autoinformados, el disefio de investigacion o las herramientas de

recogida de informacion utilizadas.

Estos datos evidencian la necesidad de un mayor analisis de la relacion entre la IE
y el LA a fin de clarificar si las personas que ejercen el LA auténtico pueden hacerlo de
una forma realista o si el alto nivel de exigencia derivado de sus requisitos emocionales

y del contexto hace que su practica se convierta en una utopia.

El incremento de la investigacion sobre estas variables, ademas de aportar
informacion adicional sobre el impacto de la relacion LA e IE y el desarrollo del concepto
supondra una oportunidad de medir su impacto en las personas colaboradoras, en el
entorno organizativo y la transicion hacia la consolidacion del concepto.

1.4. Variables Personales y Relacionales Moderadoras de la Relacion entre
Inteligencia Emocional y Liderazgo Auténtico.

Las variables moderadoras se entienden como un tipo de variables independientes

elegidas con el fin de determinar el grado y como afectan a la relacion entre otra variable

independiente y una variable dependiente. Un efecto moderador se produce cuando la

62



intensidad de relacién entre dos variables, una independiente y otra dependiente, se ve

influida por otra variable independiente (Hair, Black, Babin y Anderson, 2018).

La investigacion sobre el contexto del LA muestra que, hasta el afio 2010 el
estudio sobre las circunstancias contextuales y personales (individuales y relacionales) ,
es decir, variables moderadoras, habia sido limitado (Gardner et &l., 2011), representando
el 2,65% de las publicaciones sobre el tema. Desde entonces hasta ahora, partiendo de la
sugerencia de ampliar la investigacion sobre las circunstancias contextuales y personales
y su influencia sobre el LA, el nimero de estudios se ha incrementado, representando el
97,35% de publicaciones sobre el tema. Estos estudios se han centrado en proponer
posibles circunstancias como el clima organizacional (Gardner et al., 2005%; Kinnunen,
Feldt y Mauno, 2016; Petersen y Youssef-Morgan, 2018), las capacidades psicoldgicas
positivas (Luthans y Avolio, 2003) o el capital psicolégico (du Plessis y Boshoff, 2018;
Jensen y Luthans, 2006b; Petersen y Youssef-Morgan, 2018; Slatten, Lien, Horn y
Pedersen, 2019), el clima psicoldgico y el contexto laboral y no laboral (Sarkar, 2019),
el clima organizacional ético (Denier, Dhaene y Gastmans, 2019; Gardiner, 2017), la
historia personal (Shrivastava, 2018) el autoconocimiento y la consistencia de la persona

(Peus, Wesche, Streicher, Braun y Frey, 2012).

Las circunstancias del LA investigadas pueden clasificarse en dos categorias: (1)
circunstancias personales, relativas a circunstancias propias de las personas lideres, tales
como el capital psicoldgico o la historia personal; y (2) circunstancias organizacionales,
relativas a caracteristicas del entorno de trabajo, tales como el clima organizacional

positivo (Edu Valsania, 2014).

El capital psicoldgico es un constructo enmarcado en el Comportamiento

Organizacional Positivo y referido a un estado psicologico positivo para el desarrollo
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individual a disposicion del/la lider auténtico/a (Joo, Lim y Kim, 2016b). Compuesto por
cuatro subconstructos: confianza, esperanza, optimismo Yy resiliencia (Luthans y Avolio,
2003; Luthans, Avolio, Avey y Norman, 2007), es ademas un predictor del rendimiento
de las personas colaboradoras (Walumbwa, Peterson, Avolio y Hartnell, 2010). El capital
psicologico persiste en el logro de las metas y en la orientacion del camino hacia las
mismas para tener éxito; tener confianza para hacer un esfuerzo activo por objetivos
desafiantes; demostrar capacidad de recuperacion para lograr los objetivos de la tarea
incluso en situaciones de adversidad; y poseer un optimismo positivo sobre el éxito actual

y futuro (Luthans et &l., 2007).

La autenticidad implica que la persona conecte con sus experiencias personales y
actle de acuerdo con su verdadero ser valiéndose de su conciencia y de su regulacién; la
influencia de la historia personal y los eventos desencadenantes se consideran
antecedentes importantes para generar LA (Shrivastava, 2018). El LA, a diferencia de
otros estilos de liderazgo, pone el foco en el autoanalisis y autodiagndstico de las areas
de mejora, identificando las causas y promoviendo el desarrollo desde los pensamientos
y reguladores internos del comportamiento (Quinn, 2004; Wheatley, 1999) y no desde la
imitacion del pensamiento, principios y comportamientos de personas que ya han sido
percibidas como lideres auténticas; se trata de ir mas alld y centrar la atencién en un
propdsito, internamente dirigido, tomando la responsabilidad del propio desarrollo, al
mismo tiempo que se da otro proposito enfocado externamente (Quinn, 2004). Para ello,
es preciso que la persona lleve a cabo este proceso de forma consciente y responsable, ya
que el desarrollo del LA trasciende mas alla del liderazgo e impacta en el crecimiento
personal del/la lider. Corresponde a el/la lider auténtico/a descubrir su capital psicolégico
positivo en forma de confianza, esperanza, optimismo, ética y resistencia (Avolio y

Luthans, 2006).
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En cuanto a las circunstancias organizacionales, se han estudiado sobre todo el
contexto organizacional (Owens y Hekman, 2012) y el clima laboral (Kinnunen et &l.,
2016). Se considera que para que se ejerza el LA en una organizacion es necesario que se
genere un contexto de aprendizaje favorable en la organizacion, se dote de recursos a las
personas y proporcione un adecuado intercambio de informacion. El ejercicio del LA
requerird, ademas de formacion especifica a las personas en el conocimiento de este estilo
de liderazgo y en el desarrollo de sus habilidades (O'Connell, 2014), la generacién de
entornos en la organizacion que favorezcan su practica. La existencia de una cultura
organizacional centrada en la confianza, frente a una cultura del error, el uso de un estilo
de comunicacion descentralizada o el desarrollo de espacios fisicos que favorezcan el
intercambio entre las personas y un clima laboral adecuado seran elementos del contexto

organizacional que actuardn como antecedentes del LA.

Avolio y Gardner (2005) propusieron la existencia de cuatro dimensiones del
contexto organizacional que moderan el surgimiento del LA: (1) cierto nivel de
incertidumbre; (2) ambiente inclusivo promotor de la participacion e igualdad de las
personas; (3) cultura basada en el aprendizaje; y (4) valores y estrategias promotores de
resultados éticos y sostenibles. Otras investigaciones muestran que la direccion de las
organizaciones que favorecen la participacion activa de sus personas y que refuerzan las
ideas que estas aportan tendran mas oportunidades de desarrollar el LA (Azanza, Moriano
y Molero, 2013). Y que aquellas personas y organizaciones que trabajan en la adecuacion
de los intereses de las personas y la organizacion generaran un contexto mas favorable

para el desarrollo del LA (Sarkar, 2019).

Siguiendo esta clasificacién, se identifican dos tipos de variables moderadoras:

personales y relacionales. La eleccidn del género y de los mecanismos de defensa, como
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variables moderadoras personales, y las conductas asertivas como variables moderadoras
relacionales, surge de su identificacion como variables de interés en relacion con el
liderazgo, en general, y de las limitaciones mostradas por los estudios sobre LA en

particular.

A continuacion, pasamos a exponer cada una de ellas incluyendo los motivos que

justifican su eleccién.

1.4.1. Variables personales

Las variables moderadoras personales hacen referencia a las variables
relacionadas Unicamente con la persona y que influyen en la relacion entre otras dos
variables. En este caso, en qué medida la relacion entre la IE (variable independiente) y
el LA (variable dependiente) se ve afectada por las variables moderadoras personales

género y mecanismos de defensa.

1.4.1.1. Género

Las diferencias entre hombres y mujeres en los niveles de inteligencia emocional
y en el ejercicio del LA se evidencia en las investigaciones existentes. Porterfield y
Kleiner (2005) sefialan que a pesar de la creciente incorporacion de las mujeres al mundo
laboral su representacion aln es escasa en posiciones directivas, de ahi que surja la
necesidad de investigar la influencia del género en el liderazgo. Investigaciones
posteriores han mostrado que el género de las personas lideres y de sus personas
seguidoras tienen efectos en el proceso de liderazgo (Avolio, Mhatre, Norman y Lester,
2009; Wolfram, Mohr y Schyns 2007; Woolley, Caza y Levy, 2011) y en sus efectos
indirectos en la organizacion. En general, la interpretacion de los resultados sobre la
relacién del género y el LA se vincula con la Teoria de la Congruencia de Rol propuesta

por Eagly y Karau (2002) que sefiala que el prejuicio contra una mujer que desempefia un

66



rol de lider varia en funcion del grado de incongruencia que se percibe entre el rol de lider

y el rol de género.

La investigacion sobre la influencia del género en la inteligencia emocional es
mas abundante que la investigacion sobre el LA, vinculando este hecho al momento en el
que se encuentra la investigacion sobre LA. A pesar de ello, los resultados explican
parcialmente el efecto de la variable género en la inteligencia emocional, ya que vinculan
su influencia al estudio de otras variables intervinientes en esta relacion, tales como la
edad (Martinez-Marin, Martinez y Paterna, 2020) o las diferencias culturales (Ahmed,

Asim y Pellitter, 2019).

En el caso del LA, a pesar de que el interés por la investigacion sobre el LA se ha
incrementado en los Ultimos afios, el analisis de la vinculacion entre el género y la
autenticidad sigue siendo un area en la que seguir profundizando. Uno de los aspectos
que destaca la investigacion sobre género vinculada al LA es que el modo en el que se
define el LA asociado con las mujeres esta asociado a las construcciones sociales de
género (Kapasi,Sang y Sitko, 2016). Desde el punto de vista de género, los estudios sobre
el Liderazgo Auténtico han considerado la autenticidad como algo neutro (Avolio et al,
2004; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck y Avolio, 2010) hasta que Liu, Cutcher y
Grant (2015) descubrieron que ser construido como lider auténtico/a depende de la
capacidad de poner en préactica la autenticidad de un modo coherente con las normas de

género.

Hopkins y O"Neil (2015) sefialan que la literatura sobre LA existente hasta ese
momento se asocia con un tipo de lider asociado/a con rasgos individualistas, es decir,
con rasgos de agencia, al mismo tiempo que no aborda el modo en el que el LA se aplica

a las mujeres. Es por ello que plantean la existencia de tres razones que dificultan el
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ejercicio del LA a las mujeres: (1) el dilema de tener que elegir entre actuar de forma
acorde a los comportamientos normativos de género o de los comportamientos esperados
del rol de liderazgo; (2) la entidad de género de las organizaciones que exige a las mujeres
encajar en entornos de hombres; y (3) la importancia que se da al individuo, al auténtico
yo, centrando la atencion en aspectos tradicionalmente masculinos e individuales del
liderazgo. En contraposicion, Braun, Peus y Frey (2018), sefialan que, de acuerdo a sus
resultados el LA esta positivamente asociado a las mujeres y que, por tanto, muestran su
desacuerdo con la afirmacion de Hopkins y O"Neil (2015) que sefiala que el LA no es
neutral respecto al género y que es especialmente desafiante para las mujeres. En su
opinion, mientras que los estilos de liderazgo tradicionales se asociaban con prototipos
de lideres masculinos, el LA parece mostrarse cercano a los atributos de la comunalidad,

asociados con lideres femeninas (Eagly y Carli, 2003)

En la misma linea, Azanza, Gorgievski, Moriano y Molero (2018) derivado de un
estudio sobre género sefialan que las conductas vinculadas con el LA pueden ayudar a las
mujeres lideres a superar los conflictos derivados de los estereotipos al incluir conductas
vinculadas con la comunalidad, tales como comportamientos no verbales y explicitos que
muestran su interés por ayudar a las demas personas, tal y como evidencian Azanza et al.

(2018).

En cuanto a los estudios que incluyen el género vinculado al LA y a la inteligencia
emocional los resultados son heterogéneos. Algunos estudios muestran que el género es
un factor significativo para explicar la variacion del LA, pero no de la Inteligencia
Emocional (Alshammari et al., 2020). Por el contrario, otros estudios encontraron que el
género femenino y la edad fueron los predictores de una alta inteligencia emocional y que
esta influye en el LA (lbrahim, Algethmi, Binshihon, Almahyawi, Alahmadi, y

Baabdullah, 2017). Considerando el componente perspectiva moral internalizada del LA
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y considerando que, segun Franke, Crown y Spake, (1997) y Valentine y Rittenburg
(2007), las mujeres tienen més creencias éticas e intenciones de actuar de forma mas ética
que los hombres (Franke, Crown y Spake, 1997; Valentine y Rittenburg, 2007), se espera
que las mujeres sean evaluadas como lideres mas auténticas que los hombres. Por otra
parte, a pesar de las limitaciones de la investigacion, Kotzé y Nel (2017) sugieren que la
dimension autoconciencia de la inteligencia emocional y el atributo control emocional de
la personalidad predicen el LA. Dada la heterogeneidad de resultados asociados con la
relacion entre el género y el LA y entre el género y la inteligencia emocional, se propone
estudiar la influencia del género en la relacion entre la Inteligencia Emocional y el LA,

asi como su influencia en los efectos del LA.

1.4.1.2. Mecanismos de defensa

Como se ha sefialado previamente, uno de los componentes distintivos del LA es
la consciencia de si mismo/a, entendida como el proceso activo por el cual la persona
reflexiona acerca de su identidad, de sus emociones, valores y de los objetivos que desea
alcanzar, al mismo tiempo que analiza los conocimientos y habilidades de los que dispone

para alcanzar dichos objetivos (Luthans et &l., 2006).

La persona lider en una organizacion, en general, tiene que afrontar situaciones
de ambivalencia, entendidas como orientaciones simultaneamente positivas y negativas a
un objeto y que serd parte integral de procesos cognitivos/emocionales y resultados
importantes (Ashforth, Rogers, Pratt y Pradies, 2014) a los que los mecanismos de
defensa den respuesta. Al mismo tiempo, el/la lider puede expresar y mostrar su
ambivalencia en la organizacion como un medio para fomentar el crecimiento personal,
la toma de decisiones matizada, la adaptacion, la creatividad y promover el cambio en sus
personas (Ashforth et al., 2014), quienes al responder hacen uso de sus propios

mecanismos de defensa.
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Considerando la idea de que los mecanismos de defensa pueden ejercer influencia
sobre la IE y su desarrollo y la vinculacion de esta con el LA, este estudio toma como
referencia la definicién de los mecanismos de defensa como operaciones cognitivas que
ocurren fuera de la consciencia lo que los convierte en procesos inconscientes. Aunque
son de uso universal, la frecuencia con la que se usen puede transformar su utilidad, ya
que un uso extremo de los mismos favorece conductas compulsivas repetitivas y

neuroticas (Mishar y Bangun, 2014).

A partir del avance en el estudio académico de los mecanismos de defensa por
parte de la psicologia, se argumenta que las defensas no necesitan ser inconscientes,
justificando que, si el mecanismo de defensa esta en la conciencia, la defensa es menos
efectiva y se abandona (Erdelyi, 2001; Newman, 2001). El uso de defensas maduras esta
asociado con caracteristicas positivas de la personalidad como la empatia, la autoestima,
locus de control interno, autoconfianza, una mayor percepcion de competencia o un apego
mas seguro, mientras que el uso de defensas inmaduras se vincula con un mayor nivel de
irresponsabilidad, egocentrismo, confusion en el pensamiento y ansiedad (Cramer y

Tracy, 2005; Davidson, MacGregor, Johnson, Woody y Chaplin., 2004).

El uso de mecanismos de defensa maduros, es decir, aquellos que atentan la
angustia que genera una situacion y favorecen una respuesta adaptativa, predice un ajuste
positivo posterior, mientras que los mecanismos de defensa inmaduros, tendentes a
distorsionar la realidad y a mostrar conductas menos adaptativas, se relacionan con
problemas futuros (Vaillant, 1994). Dado que los mecanismos de defensa influyen en la
percepcion y regulan la experiencia de los estimulos afectivos, se puede sugerir que existe
un vinculo directo con los componentes de la percepcion y regulacién de la inteligencia

emocional (Pellitteri, 2002).
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Haan, (1977) senala que las “habilidades™ de la inteligencia emocional son un
esfuerzo consciente similar a los mecanismos de afrontamiento, pero operan de manera
similar a las defensas inconscientes debido a la similitud de funciones. En la misma linea,
Anderson sefiala como "la atencidon juega un papel importante en la seleccion de

informacion sensorial para su procesamiento posterior” (1995, p.40).

El ejercicio de un liderazgo auténtico en las organizaciones se ve condicionado
por el uso de mecanismos de defensa inadaptativos, como la proyeccion, en los que la
persona lider en vez de poner el foco en su propio rol de lider, lo pone en sus
colaboradores/as, pudiendo frenar el desarrollo de estos/as ultimos/as. El afrontamiento
de propuestas de cambio y/o de innovacion realizadas por los/as colaboradores/as, por
ejemplo, pueden ser generadoras de temor en el/la lider. En ocasiones, este temor se acaba
traduciendo en un freno a la innovacion y al cambio por la dificultad de la persona lider

para afrontar sus propios miedos.

Conscientes del impacto negativo que los mecanismos de defensa inmaduros
pueden causar en nosotros/as mismos/as y en las condiciones que nos rodean y la ausencia
de estudios que analicen la relacion entre los mecanismos de defensa y el LA es necesario
estudiar y clarificar el modo en el que los mecanismos de defensa como, variable

personal, influyen en la relacion entre la IE y el LA.

1.4.2. Variables relacionales: las conductas asertivas

Las variables moderadoras relacionales, hacen referencia a aquellas variables
vinculadas con la relacién entre dos 0 méas personas. En este caso, hemos seleccionado
como variable relacional las conductas asertivas ya que, como explicaremos a
continuacion, se trata de un estilo de relacion entre las personas de la organizacion que

favorece, entre otros aspectos, la comprension mutua y la claridad en la comunicacion, lo
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que incide en el desarrollo de contextos de confianza que favorecen la practica de LA. En
concreto se analizara en qué medida la relacién entre la IE (variable independiente) y el
LA (variable dependiente) se ve afectada por las conductas asertivas y como esto afecta
al engagement, a las conductas extra-rol y a las conductas de intercambio de feed-back
de las personas colaboradoras. A continuacion, se describe esta variable clasificada como

relacional en mayor detalle.

A nivel organizacional, la asertividad se vincula con un estilo de relacién entre las
personas, que favorece su comprensién mutua, a través de la claridad de su comunicacion
y que incide en su desempefio profesional, lo que indirectamente afecta de forma positiva
a la organizacion a través de elementos como el engagement, la productividad o el

rendimiento.

La dificultad de definir y operativizar el concepto de asertividad en la
investigacion se debe a dos razones (Flores, 1994; Flores y Diaz-Loving, 2002): (1) la
multidimensionalidad, o dificultad para identificar las conductas representativas de la
asertividad para cada grupo social; (2) y la multidimensionalidad del constructo que
supone que cada instrumento mida elementos distintos de la asertividad (Castafios-
Cervantes, Lagunes, Aragon y Loving, 2010). Asimismo, se identifica la influencia en las
definiciones dadas del contexto cultural y situacional, de las personas implicadas en la

situacion y de aspectos individuales.

Entre las definiciones de asertividad y tomando en consideracion las variables
incluidas en esta investigacion, consideramos relevante la definicion de Gambrill, segun
la cual “la conducta asertiva se define como la habilidad para emitir conductas que son
reforzadas positiva o negativamente y para no emitir conductas que son castigadas o

extinguidas por otras personas” (Gambrill, 1977, pp. 532). Posteriormente, esta definicion
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se completa caracterizando las conductas asertivas como conductas aprendidas y

relacionando el aspecto emocional y conductual (Gambrill y Richey, 1975).

Investigaciones mas recientes definen la asertividad como la capacidad de una
persona para transmitir a otra persona sus puntos de vista, opiniones, creencias 0
sentimientos, de forma eficaz, al mismo tiempo que respeta los puntos de vista, opiniones,
creencias o sentimientos de la otra persona, lo que favorece la generacién y desarrollo de
relaciones efectivas, beneficiosas y agradables con otras personas (Paterson y Rector,
2001). La asertividad promueve la creacion de un repertorio de habilidades sociales
aplicable a la realizacion y rechazo de peticiones, gestion de diferencias y toma de

decisiones de modo autonomo y consciente (Nota y Soresi, 2003).

La puesta en préctica de las conductas asertivas estad condicionada por varios
aspectos que pueden influir en la calidad de las relaciones interpersonales: (1) falta de
habilidades sociales o habilidades sociales limitadas; (2) aspectos personales como
dificultades de relacion o miedos (Flores, 1994); y (3) aspectos culturales (Diaz-Guerrero,
1994). A pesar de ello, el trabajo mediante programas de entrenamiento especificos o
trabajos individuales puede ayudar a responder a estos condicionantes. En cuanto a los
aspectos culturales, el estudio GLOBE determina la relacion entre el liderazgo y la cultura
social y el efecto de los comportamientos de liderazgo (entre ellos la asertividad) en la

aceptacion y la eficacia de la persona lider en todas las culturas (Dalati, 2014).

Entre las herramientas de evaluacion desarrolladas para la medicién de las
conductas asertivas, destaca el Inventario de Asertividad de Gambrill y Richey (1975)
que analiza una serie de factores englobados en cuatro categorias generales que
comprenden el constructo asertividad y que coinciden con la propuesta original de

Lazarus (1973) sobre las principales respuestas conductuales de la asertividad desde una
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posicion clinica: (1) expresar sentimientos positivos y negativos; (2) iniciar, mantener y

terminar conversaciones; (3) pedir favores y hacer peticiones; (4) o decir no.

El nimero de estudios sobre la relacion entre el LA y las conductas asertivas es
escasa, tal y como se refleja en los tres resultados obtenidos de las busquedas realizadas
en la Web of Science y en Scopus, un articulo y dos proceeding papers. Las tematicas de
las investigaciones son diversas y se centran en proponer un marco teorico acerca de los
comportamientos y atributos de liderazgo respaldados universalmente en todas las
culturas, entre los que se incluye el LA, la asertividad y la cultura social y la actitud
positiva hacia ellas (Dalati, 2014); en exponer un proceso de desarrollo de competencias
de gestion (Burgos-Vera, Sotomayor-Beltran, Llulluy-Nunez y Reyes del Carmen, 2021)
y en comprender el constructo del liderazgo ético y su vinculacion con otros conceptos

como el LAy la asertividad (Sharma, Agrawal y Khandelwal, 2019).

Tomando en consideracion las limitaciones de la investigacion sobre la relacion
entre el LA vy la asertividad y teniendo en cuenta el impacto que las conductas asertivas
tienen en las relaciones interpersonales, su vinculacion con los aspectos emocionales, los

efectos que generan, proponemos estudiar el modo en el que se vinculan con el LA.

1.5. Justificacion del estudio

El LA, tal y como se ha sefialado hasta el momento, es uno de los estilos de
liderazgo que mas interés ha despertado en los Gltimos afios. Vinculado con la Psicologia
Positiva, se relaciona con la existencia de resultados en las personas colaboradoras como
consecuencia de las interacciones éticas y transparentes entre lider y colaborador/a, por
encima de las expectativas existentes (Avolio et al, 2004; Gardner et al, 2005; Walumbwa

et 41, 2008).
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El estudio del contexto en el que el LA se pone en practica pone en evidencia la
existencia de factores individuales, como el capital psicolédgico, y organizacionales, como
el clima laboral, (Petersen y Youssef-Morgan, 2018) que influyen en su desarrollo y en
su puesta en practica. Por otra parte, el estudio de sus efectos, ha mostrado la influencia
que el LA ejerce en las personas colaboradoras, en su engagement (Wang y Hsieh, 2013),
en sus conductas extra- rol (Edu Valsania, 2014) y en su bienestar laboral (Rahimnia y
Sharifirad, 2015), entre otros aspectos, asi como en las lideres, a traves de las conductas

de intercambio que se producen (Wang, Sui, Luthans, Wang, y Wu, 2014).

Por otra parte, la investigacion evidencia la influencia que las emociones tienen
en los procesos de Liderazgo y en las conductas de las personas en las organizaciones,
independientemente de su rol. Los entornos de cambio que viven las organizaciones en la
actualidad, entornos VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity y Ambiguity),
caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigtiedad o la
llegada del llamado mundo BANI (Brittle, Anxious, Nonlinear Incomprehensible),
«fragil», «ansioso», «no lineal» e «incomprensible» (Cascio, 2020), hace que en las
organizaciones se requiera, cada vez mas, una gestion de las emociones propias y ajenas

con el fin de afrontar la incertidumbre derivada de estos entornos de cambio.

El uso de la Inteligencia Emocional por parte de los miembros de una organizacion
les permite percibir, valorar y expresar emociones de forma precisa, generar sentimientos
que favorezcan su pensamiento, identificar y entender sus emociones y promover un
desarrollo emocional e intelectual a través de la regulacién de sus emociones (Mayer et
al., 2004). Aunque la investigacién evidencia la existencia de una relacion entre el LA 'y
la Inteligencia Emocional, hasta el momento no deja claro el sentido de la misma. Por

otra parte, se cuestionan algunos aspectos vinculados con esta relacion como que un alto
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nivel de Inteligencia Emocional, capacidad de autocontrol y habilidad relacional puede

condicionar la autenticidad de la persona lider (Kotzé y Nel, 2017).

El tema principal de esta investigacion es el efecto del Liderazgo Auténtico en el
engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de intercambio de feed-back

de sus colaboradores/as bajo la influencia de la inteligencia emocional.

Ademas de la relacion entre la Inteligencia Emocional y el LA, esta investigacion
pretende clarificar la existencia de factores de tipo individual que pueden moderar esta
relacion: género, mecanismos de defensa y conductas asertivas. En el caso del género su
incorporacion al estudio esta asociado con el interés por clarificar su influencia en el LA
y en sus efectos, dada la diversidad de resultados existentes hasta el momento (Azanza et
al, 2018; Eagly, 2005; Hopkins y O"Neil, 2015; Liu, Cutcher y Grant, 2015). En el caso
de los mecanismos de defensa y de las conductas asertivas el interés de su incorporacion
esta vinculado con el estudio sobre el modo en el que los mecanismos de defensa, como
procesos cognitivos, pueden afectar al ejercicio del LA (Mishar y Bangun, 2014) y a la
relacién entre la inteligencia emocional (Pellitteri, 2002) y el LA y sobre el modo en el
que las conductas asertivas influyen en esta relacion dada la vinculacion de este tipo de
conductas con el ejercicio del liderazgo y con la aceptacién y la eficacia de la persona

lider en todas las culturas (Dalati, 2014)

El marco tedrico, previamente expuesto, junto con la experiencia profesional de
la doctoranda, trabajando en organizaciones con equipos de direccion y mandos
intermedios, ha motivado la eleccion de las variables de estudio. Sin lugar a dudas, el
ejercicio del liderazgo es una de las principales preocupaciones de los/as profesionales
con personas a su cargo a todos los niveles, desde la coordinacion de un equipo a la alta

direccion. Hasta fechas recientes, el objetivo de las personas que ejercen el liderazgo ha
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priorizado el cambio y desarrollo de sus personas colaboradoras frente al cambio de las
personas lideres. En la actualidad, su rol va a requerir un cambio en la persona lider para
desarrollar la capacidad ejecutiva que le ayude a alcanzar resultados, capacidad
estratégica para integrar el futuro en la agenda del presente y liderazgo para ser

inspiracion y favorecer el crecimiento de las personas colaboradoras.

Los sistemas de personas en las organizaciones estan cambiando para alcanzar un
equilibrio entre el rendimiento y el bienestar de las personas (Patel, Messersmith y Lepak,
2013). Gruman y Budworth (2022) sefialan que las practicas centradas en el bienestar de
las personas pueden solaparse con las practicas centradas en el desempefio. Por ejemplo,
los planes de carrera al mismo tiempo que generan optimismo en las personas
colaboradoras favorecen el desarrollo de habilidades que incrementan el rendimiento. En
definitiva, la aparicion de corrientes como la psicologia positiva, el incremento de la
investigacion en los aspectos emocionales dentro de las organizaciones y los entornos
VUCA y BANI a los que estamos expuestos han promovido que esta prioridad esté
cambiando y centre su atencién en la persona lider y en su rol como responsable de

personas.

Por otra parte, la busqueda del bienestar de las personas en las organizaciones se
vincula con la aparicion de nuevas perspectivas a tener en cuenta por parte de las personas
lideres, por ejemplo, la Employee Experience. Itam y Ghosh (2020) definen la employee
experience como los sentimientos, percepciones y emociones que experimenta una
persona a través de su participacion en el trabajo en el que el ambiente organizacional le
brinda un refuerzo positivo para desarrollarse, contribuir, comprometerse y mantenerse
dentro de la organizacién. A pesar de que la investigacion académica es reducida
(Plaskoff, 2017) su presencia en las organizaciones va en aumento ya que responde a las

necesidades y deseos de las organizaciones poniendo a las personas en el centro.
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En este contexto, surgen cuestiones como el modo en el que las fortalezas y las
areas de mejora de las personas lideres, la gestion que hacen de sus emociones y el uso
que hacen de conductas asertivas afectan a la experiencia de sus personas, a Su
engagement, a sus conductas extra-rol y a sus conductas de intercambio de feed-back.
Para ello, sera necesario conocer como las personas lideres son conscientes de si mismas,
actlan de acuerdo a sus perspectivas morales, procesan la informacién de forma

equilibrada y son transparentes en sus relaciones interpersonales.
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Capitulo 2- Metodologia de Investigacion

Una vez descrito el marco teorico, asociado con las variables incluidas en esta
investigacion, y justificada la razon de ser del estudio, este capitulo tiene como fin
presentar los objetivos del estudio, las variables de estudio, las hipotesis formuladas y la
metodologia empleada en la investigacion. Para ello, se expondran los objetivos de
investigacion, las hipdtesis formuladas, la muestra participante en la investigacion vy las
escalas utilizadas para la medicion de las variables, de cara a realizar el contraste de las

hipétesis (Figura 3)

Por otra parte, en este capitulo se incluye una breve descripcion de los
procedimientos estadisticos utilizados en el analisis de datos con una doble perspectiva:
(1) la validacién de las escalas de medida y (2) el contraste de las hipotesis planteadas en

el estudio.

¢ Revision de la literatura.
o il e Justificacion del estudio

Marco tedrico

« Exposicidn de los objetivos perseguidos y las variables y las hipétesis incluidas en el estudio.
» Enfoque de investigacion.

¢ Herramientas y procedimiento de recogida de datos.

* Muestra de estudio.

* Procesamiento de los datos.

Capitulo 2

Metodologia de
investigacion

* Analisis y explotacion de los datos.
‘il ® Presentacion de los resultados de investigacion.

Analisis y
resultados

* Aportacion al campo de conocimiento.
= ILEE S e Limitaciones de la investigacion.
s gl Recomendaciones futuras
discusién e :
implicacione

¢ Conclusiones de la investigacion

Figura 3. Proceso de investigacién capitulo 2
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2.1. Objetivos de la Tesis Doctoral

Como se ha ido viendo hasta el momento, la practica del LA tiene un alto nivel de
exigencia vinculado con los requisitos emocionales y de contexto existentes y su practica
eficaz requiere de reflexion y confianza para que la persona lider pueda compartir y
recibir ayuda de sus personas colaboradoras. A pesar de ello, aun existen lineas de
investigacion abiertas para esclarecer, entre otros aspectos, el sentido de la relacion entre
el Liderazgo Auténtico y la Inteligencia Emocional y profundizar en el estudio del
Liderazgo Auténtico con el fin de ampliar el conocimiento sobre el contexto que favorece

su ejercicio y sus efectos deseados.

Por todo ello, el objetivo general de esta Tesis Doctoral es estudiar los efectos del
Liderazgo Auténtico en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de
intercambio de feed-back de las personas colaboradoras bajo la influencia de la
Inteligencia Emocional, asi como posibles variables moderadoras. Para ello, esta tesis se

plantea los siguientes objetivos especificos:

1. Analizar el impacto del nivel del LA en el nivel de engagement, de conductas
extra-rol y de conductas de intercambio de feed-back en las personas

colaboradoras.

2. Analizar la influencia de la relacion entre la Inteligencia Emocional y el
Liderazgo Auténtico en el engagement, en las conductas extra-rol y en las
conductas de intercambio de feed-back manifestadas por las personas

colaboradoras.
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3. Analizar la influencia del género, de los mecanismos de defensa y de la
dimension relacional conductas asertivas en la relacion entre la Inteligencia

Emocional y el Liderazgo Auténtico.

4. Explicar la influencia del Liderazgo Auténtico en el engagement, en las
conductas extra-rol y en las conductas de intercambio de feed-back, bajo la
influencia de la Inteligencia Emocional y la influencia en esta relacion de otras
variables como el género, los mecanismos de defensa y las conductas asertivas

(efectos de mediacion moderada).

5. Identificar recomendaciones derivadas del estudio de estas relaciones, para

favorecer el ejercicio del LA en las organizaciones.

2.2. Variables de Investigacion

Para lograr los objetivos de la investigacion las variables de estudio que se
propusieron fueron: (1) Liderazgo Auténtico; (2) Inteligencia Emocional: (3)
Engagement; (4) Conductas extra-rol; (5) Conductas de intercambio de feed-back; (6)

Género; (7) Mecanismos de defensa; y (8) Conductas asertivas.

El tema central de esta investigacion es el Liderazgo Auténtico y para analizarlo
se tomardn como referencia de manera integrada sus componentes y las conductas
asociadas con los mismos: (1) conciencia de si/ autoconocimiento, es decir, consciencia
de si mismo/a y de su relacion con el contexto y con las otras personas; (2) transparencia
relacional o modo de relacion y nivel de apertura de una persona con otras personas que
reflejado en la expresidn de opiniones, motivaciones y sentimientos; (3) procesamiento
equilibrado u objetividad en el andlisis de hechos y de datos previo a la toma de

decisiones, evitando el posible sesgo de percepciones que se pueda causar por la busqueda
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de autoproteccion, autodefensa o autoensalzamiento; y (4) perspectiva moral
internalizada o modo en el que la persona actda de acuerdo a sus valores, creencias y a la

evaluacion que la personas realidad del entorno en un momento concreto.

La variable principal de estudio es el Liderazgo Auténtico. Siendo el tema central
de estudio los efectos del Liderazgo Auténtico esta variable actia como variable
independiente, si bien, en algunas partes del estudio adopta un rol diferente, en funcion
del analisis que se realiza. Por ejemplo, el estudio de la influencia de la inteligencia
emocional sobre el Liderazgo Auténtico hace que adopte el rol de variable dependiente y
el estudio de los efectos del Liderazgo Auténtico bajo la influencia de la inteligencia
emocional le lleva a adoptar de variable mediadora. Por otra parte, el estudio de esta
variable principal, se valora desde la perspectiva de la persona lider (datos auto
informados) y desde la perspectiva de sus personas colaboradoras (datos hetero

informados) para lo que se recogen y analizan datos desde ambas perspectivas.

2.2.1 Variables Independientes

Las definiciones sobre la Inteligencia Emocional son diversas. En este caso se
toma como referencia el modelo de Inteligencia Emocional de Mayer y Salovey (2007) y
los cuatro componentes que propone: (1) la percepcién emocional o habilidad para
identificar y reconocer los sentimientos propios y los de las personas que te rodean; (2)
la facilitacién o asimilacion emocional que supone la habilidad para considerar los
sentimientos en el proceso de razonamiento y resolucion de problemas; (3) la
comprension emocional o habilidad para desglosar la amplia y compleja cantidad de
sefiales emocionales, clasificar las emociones y agrupar y categorizar los sentimientos; y
(4) la regulacion emocional es la habilidad y capacidad de la personas para mostrarse

abierta a los sentimientos, positivos y negativos, a reflexionar sobre los mismos y a
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regular emociones propias y ajenas. Por otra parte, el estudio incluye la reparacion
emocional para cuyo ejercicio se requiere que la persona atienda a sus sentimientos y que

exista claridad emocional de cara a influir sobre si misma o sobre otras personas.

La Inteligencia Emocional, se valord desde la perspectiva de la persona lider
(datos auto informados) y desde la perspectiva de sus personas colaboradoras (datos

hetero informados) para lo que se recogieron datos desde ambas perspectivas.

2.2.2. Variables Dependientes

Las variables dependientes del estudio fueron el Engagement, las conductas extra-

rol y las conductas de intercambio de feed-back.

La inclusion del engagement, se realiz6 con el fin de contrastar y confirmar los
estudios previos que sefialaban su relacién positiva y directa con el Liderazgo Auténtico,
considerando ademas su influencia en el desempefio en el puesto y sus componentes

inluidos en este estudio: vigor, dedicacién y absorcion.

La inclusion en el estudio de las conductas extra-rol tuvo como propdsito ampliar
el estudio empirico de su relacion con el Liderazgo Auténtico ya que este se encuentra en
una fase incipiente. Por otra parte, se considera de valor hacia las personas y la
organizacion que las conductas extra-rol sean conductas espontaneas y voluntarias que

manifiesta la persona mas alla de las obligaciones de un puesto.

Finalmente, la inclusion en el estudio de las conductas de intercambio de feed-
back responde al interés por profundizar en su relacién con el Liderazgo Auténtico
considerando su relevancia, entre otros aspectos, en la reduccién de la distancia entre
persona lider y colaboradora. Los aspectos vinculados a las caracteristicas de las personas

que buscan feed-back y de sus personas lideres, la Inteligencia Emocional y la estructura
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de la unidad de trabajo son factores que influyen en la manifestacion de este tipo de

conductas, de ahi el interés del uso de esta variable en el presente estudio.

Para las variables, engagement y conductas extra- rol, se recogieron datos auto
informados por los/as colaboradores/as y hetero informados por sus lideres. En el caso de
las conductas de intercambio de feed-back se dispone de informacién auto informada y

hetero informada por parte de la persona lider y de sus personas colaboradoras.

2.2.3. Variables Moderadoras en la Investigacion

Finalmente, la seleccion de las variables moderadoras se realizé de acuerdo a dos
dimensiones: una individual, género y mecanismos de defensa, y otra relacional,
conductas asertivas. El uso de ambas dimensiones se considero: (1) con el fin de ver como
podian afectar los rasgos individuales de la persona lider a la influencia de la inteligencia
emocional en el liderazgo auténtico; y (2) con el fin de ampliar la perspectiva, analizando
cémo podia afectar la propia relacion lider- colaborador/a a la influencia de la inteligencia

emocional en el liderazgo auténtico.

En el caso del género, asociado con la dimension individual, su inclusion se
vincula con el interés por ampliar la informacion sobre el modo en el que modera las
relaciones entre la Inteligencia Emocional y el Liderazgo Auténtico dado que la
investigacion existente hasta el momento es limitada y poco clarificadora a pesar de que
se haya evidenciado su influencia para el liderazgo en general y para otros estilos de

liderazgo.

Por otra parte, los mecanismos de defensa, asociados con la dimension individual,
en funcidn de su naturaleza pueden ser adaptativos (como el humor, la supresion y la

orientacion a la tarea...) o inadaptativos (negacion, aislamiento afectivo, proyeccion...).
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En el analisis se utilizé la supresion, como mecanismos de defensa adaptativo y la
negacion como mecanismo de defensa inadaptativo por ser dos de los mecanismos de
defensa que se observan de modo frecuente en las personas lideres y por ser dos formas

de reaccionar de modo diferente ante un mismo estimulo.

Finalmente, las conductas asertivas, asociadas con la dimension relacional, se han
relacionado con el logro y mantenimiento de relaciones gratificantes a largo plazo y su
practica implica congruencia entre sus dimensiones cognitivas, afectivas y
comportamentales. Vinculada con diferentes tipos de situaciones sociales el estudio
centr6 su analisis en dos tipos de situacion habituales para las personas lideres en el

ambito organizativo: la confrontacion y la retroalimentacion negativa.

En este caso, se recogieron datos auto informados por los/as lideres y hetero
informados por sus colaboradores/as sobre las variables mecanismos de defensa y

conductas asertivas.

2.3. Hipdtesis
Tomando en consideracion el marco tedrico elaborado, las necesidades
identificadas y los objetivos propuestos para la tesis, a continuacion, pasamos a exponer

las hipotesis de estudio que se proponen.

Efectos del LA sobre los resultados (Figura 4)

H1la: el LA influye positivamente en el engagement.

H1b: el LA influye positivamente en las conductas extra-rol.

Hilc: el LA influye positivamente en las conductas de intercambio de feed-back.
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Engagement

Conductas
extra-rol

Liderazgo Auténtico

Conductas
intercambio
feed-back

Figura 4. Efectos del LA sobre los resultados

Predictores del LA. El efecto de la inteligencia emocional (Figura 5).
H2: la inteligencia emocional influye positivamente en el LA

H3a: la inteligencia emocional influye positivamente en el engagement a través del

efecto mediador del LA.

H3b: la inteligencia emocional influye positivamente en las conductas extra-rol a

través del efecto mediador del LA.

H3c: la inteligencia emocional influye positivamente en las conductas de intercambio

de feed-back rol a través del efecto mediador del LA.

Engagement

Conductas
extra-rol

Inteligencia . ;..
& Liderazgo Auténtico
Emocional

Conductas

intercambio
feed-back

Figura 5. Efectos de la inteligencia emocional en el LA
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Influencia de variables personales individuales y relacionales (Figura 6 y Figura 7)

H4: la influencia de IE en LA es mayor para las mujeres que para los hombres, esto

es, el género modera la relacion entre IE y LA (Figura 6).

H5: la influencia del LA en el engagement, en las conductas extra-rol y en las
conductas de intercambio de feed-back es mayor para las mujeres que para los

hombres, esto es, el género modera estas relaciones (Figura 6).

Engagement

Conductas
extra-rol

Inteligencia
Emocional

Conductas
intercambic
feed-back

Figura 6. Hipdtesis vinculadas con el género

H6a: los mecanismos de defensa moderan la relacion indirecta y positiva entre la IE
y el engagement via el LA de modo que esta relacion es mas fuerte ante la presencia

de los mecanismos de defensa que ante su ausencia (Figura 7).

H6b: los mecanismos de defensa moderan la relacién indirecta y positiva entre la IE
y las conductas extra-rol via el LA de modo que esta relacion es mas fuerte ante la

presencia de los mecanismos de defensa que ante su ausencia (Figura 7).

H6c: los mecanismos de defensa moderan la relacion indirecta y positiva entre la IE

y las conductas de intercambio de feed-back heteropercibidas via el LA de modo que
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esta relacion es mas fuerte ante la presencia de los mecanismos de defensa que ante

su ausencia (Figura 7).

Mecanismos 'v} ™ -

de defensa / ( Engagement
g P A
Inteligencia $. = 0 / Conductas )
’ v Liderazgo Autentico \—"\ extia:1il
Emocional R / b
\ / \ - RCH—
R o 3% - h ~ N
: e A/ Conductas
=T { intercambio :‘
> ol feed-back
Conductas Nl

\ — -

asertivas S

Figura 7. Hipdtesis sobre la influencia de las variables individuales y relacionales

H7a: las conductas asertivas moderan la relacion indirecta y positiva entre la IE y el
engagement via el LA de modo que esta relacién es méas fuerte ante la presencia de

las conductas de intercambio de feed-back que ante su ausencia (Figura 7).

H7b: las conductas asertivas moderan la relacion indirecta y positiva entre la IE y las
conductas extra-rol via el LA de modo que esta relacion es méas fuerte ante la presencia

de las conductas de intercambio de feed-back que ante su ausencia (Figura 7).

H7c: las conductas asertivas moderan la relacion indirecta y positiva entre la IE y las
conductas extra-rol via el LA de modo que esta relacion es méas fuerte ante la presencia

de las conductas de intercambio de feed-back que ante su ausencia (Figura 7).

En definitiva, las hipotesis de estudio se centran en el andlisis de los efectos de la
variable principal de estudio, Liderazgo Auténtico, en el estudio de la inteligencia

emocional como variable predictora del Liderazgo Auténtico y en la influencia de las
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variables individuales, mecanismos de defensa y género, y de la variable relacional,

conductas asertivas, en estos efectos (Figura 8).
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Figura 8. Sintesis de las hipétesis de estudio

2.4. Proceso de la Investigacion

Esta investigacion se propone observar las variables y medir la influencia de las
mismas, razon por la cual se recoge la informacion a través de un cuestionario con una
escala Likert de 5 puntos (donde 1 serd “nunca” y 5 sera “siempre”) para la medicion de
los indicadores de resultado. Se han realizado andlisis de tipo cuantitativo a partir de la
informacidn recogida en entornos de trabajo reales en los que las personas lideres y

colaboradoras trabajan y se relacionan.

A continuacion, como siguiente paso dentro del proceso de investigacion, se
expone el disefio de investigacion utilizado, el enfoque empleado en la misma, las
herramientas utilizadas para la recogida de informacion y la cuantificacion de las
variables de estudio, el trabajo de campo realizado, la muestra de la que se extraeran los

datos y las técnicas empleadas para su analisis.
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2.5. Muestra de estudio

De cara a llevar a cabo esta investigacion y responder a las hipotesis de
investigacion propuestas, el primer paso que se planteo fue el de determinar la poblacion
de estudio. En este caso la poblacion de estudio fueron lideres y colaboradores/as
pertenecientes a organizaciones ubicadas en Espafia. Se considera que una persona
cumple el rol de lider en una organizacion cuando asume responsabilidad jerarquica o
funcional sobre una o varias personas. En el caso de la persona colaboradora, se trata de

cualquier persona que depende jerarquica o funcionalmente de la persona lider.

Una vez definidos los criterios de la poblacién, se decidid estudiar esta poblacion
en sus lugares reales de trabajo por lo que se utiliz6 una muestra por conveniencia para
facilitar la recogida de informacidn, dado que una de las condiciones que se propuso para
la misma es que se pudiera recoger informacion de una persona lider y al menos de una
de sus personas colaboradoras. Esto supuso que el tamafio de la poblacién estuviera

limitado a las organizaciones con las que la doctoranda tiene relacion.

En cuanto a la tipologia de organizacién, se recogi6é informacion en empresas
espafiolas de tipo publico, privado y en sociedades publicas, de cualquier tamafio en las
que existiera el perfil de persona lider y colaboradora contrastando que esta relacion se
diera en la actividad diaria, con las que la doctoranda tenia relacion. Tomando como
referencia las limitaciones existentes de estudios previos en el proceso de recogida de
informacion se buscé que estuvieran representados sectores diferentes y que la relacion
lider-colaborador/a fuera real, es decir, que existiera frecuencia en el contacto, por
ejemplo, a través del trabajo en proyectos, y que esta relacion no se limitara a figurar en

un organigrama.
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Finalmente, se remitieron un total de 133 cuestionarios a personas lideres y de 241
a sus respectivos/as colaboradores/as, obteniéndose una muestra final de 118
cuestionarios cumplimentados por las personas lideres y 205 cuestionarios
cumplimentados por personas colaboradoras. De forma previa al envio se confirmoé que
se trataba de relaciones reales lider- colaborador/a y no, simplemente, relaciones
representadas a nivel de organigrama. Asimismo, es preciso sefialar que la diferencia
existente en el nimero de personas que componen cada una de las muestras se produce

porque cada persona lider puede tener asociada mas de una persona colaboradora.

En este caso y considerando el enfoque explicativo de la investigacion, se
utilizaron ambas muestras con el fin de responder a limitaciones manifestadas por
estudios previos sobre la tematica. A pesar de ello, teniendo en consideracion que el
ejercicio del Liderazgo Auténtico presta especial atencion a la conciencia de si misma
que tiene la persona lider, a su perspectiva moral internalizada, a su procesamiento
equilibrado y a su transparencia relacional se considerd de interés analizar todas las
hipétesis planteadas desde la perspectiva lider y completar la informacion con analisis

especificos realizados desde la perspectiva de la persona colaboradora.

A continuacion, pasamos a exponer los datos generales de cada una de las

muestras de forma independiente.

2.5.1. Muestra de lideres

Como sefialabamos previamente, esta muestra estd compuesta por 118 personas
lideres. Desde la perspectiva de género, la muestra esta compuesta por un 42% de mujeres
y un 58% de hombres lo que refleja que, a pesar de tratarse de una muestra por

conveniencia, podria decirse que la muestra tiende a ser igualitaria (Figura 9).
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Género

\ Mujeres

Hombres 42%

58% \

Figura 9. Distribucion de la muestra lider por género

El 61% de la muestra tiene entre los 41 y 50 afios, el 18% mas de 50 afios y el

21% menos de 40 afios. En la Figura se muestra la distribucion por intervalos de 5 afios.

(Figura 10).

Mas de 61 afio

3% Edad De 26 a 30 afios...

De 31 a 35 afios
6%

~De36a40afios
13%

~___De41a45 aios
29%

De 56 a 60 afos
4%

De51a55 aﬁos/

11%

De 46 a 50 afios_—
32%

Figura 10. Distribucion de la muestra lider por edad
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El 74% de las personas que componen la muestra pertenecen a la Comunidad
Auténoma del Pais Vasco: Bizkaia (56%), Gipuzkoa (16%) y Araba (2%), siendo la
Comunidad de Madrid (12%) la siguiente en porcentaje. Como dato adicional, se
considera de interés sefialar que algunos/as de los/as colaboradores/as correspondientes
con estas personas lideres y que responden al cuestionario colaborador/a se ubican en
provincias de trabajo diferentes lo que es reflejo de que en su actividad diaria el ejercicio
del liderazgo se practica a distancia. En el anexo 1 se detalla la distribucion de empresas

por provincia.

El 86% de la muestra tiene estudios universitarios y el 14% restante tiene estudios

a nivel de formacion profesional, primaria y secundaria (Figura 11).

E(EB EStUd 10S Tco. Auxiliar/ciclo formativo de grado
2% ESO medio 2%
Doctorado 4%

/

6%
Tco especialista/ ciclo
formativo de Grado Superior/
Tco. Superior
6%

Grado/Diplomatura
11%

Mdster/Licenciatura
69%

Figura 11. Distribucion de la muestra lider por nivel de estudios

La muestra esta distribuida en 21 sectores diferentes entre los que destacan el
sector educacién (15%), banca (11%), industria del metal (10%), administracion publica,

automocion y consultoria (7%) (Tabla 2).
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Codico Sector N %
1 Administracion publica 8 7
3 Agroalimentario 1 1
4 Automocion 8 7
5 Banca 13 11
6 Consultoria/auditoria 8 7
7 Educacion 18 15
8 Ferrocarril 1 1

10 Industria del metal 12 10
11 Ingenieria 2 2
12 IT 1 1
14 Life Science/Ciencias de la salud 2 2
15 Logistica v Supply Chain 2 2
16 Mineria 1 1
18 RRHH 7 6
19 Sales & Marketing 6 5
20 Sanitario 1 1
21 Seguros 2 2
22 Servicios 4 3
23 Telecomunicaciones 1 1
24 Tercer sector 2 2
25 Otro 18 15

*NOTA: entre los sectores que se sefialan esta el de las artes graficas, los medios de
comumcacion escritos, el funerario y el inmobiliario.

Tabla 2. Distribucion de la muestra lider por sector

El 45% de las organizaciones a las que pertenecen las personas que componen la
muestra cuentan con mas de 250 personas en plantilla y el 55% cuentan con una plantilla
inferior a 250 personas: 19% menos de 10 personas, 16% entre 10 y 49 personas y 20%

entre 50 y 250 personas (Figura 12)
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Tamafo de organizacion

Menos de 10
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19%

Mds de 250
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De 50 a 250
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Figura 12. Distribucion de la muestra lider por tamafio de la organizacion

El 86% de las empresas a las que pertenece la muestra son empresas privadas, el

8% empresas publicas y el 6% sociedades publicas (Figura 13):

Tipo de organizacion
Empresa publica
8%

Sociedad publica
6%

Empresa privada
86%

Figura 13. Distribucion de la muestra lider por tipo de organizacion

Finalmente, el 43% de la muestra tiene una antigiiedad de mas de 15 afios y el

57% menos de 15 afios. De esta resulta significativo el 26% de personas que llevan menos
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de 5 aflos ya que se puede interpretar como una sefial cambio por relevo o crecimiento de

las organizaciones (Figura 14).

Tiempo en la organizacion

De 0 a 5 afos
26%

Mas de 20 afios
30%

De 16 a 20 afios

13% De 6 a 10 afios

17%

De 11 a 15 afos
14%

Figura 14. Distribucion de la muestra lider por antigliedad en la organizacion

2.5.2. Muestra persona colaboradora

En cuanto a la muestra de la persona colaboradora, ésta esta compuesta por 205
personas. EI 62% son mujeres y el 38% hombres lo que refleja una diferencia desde la
perspectiva de género, Esta diferencia podria considerarse reflejo de la distribucion que
se da en las organizaciones en las que las posiciones de responsabilidad, vinculadas al
ejercicio del liderazgo, estan ocupadas por hombres, si bien, seria necesario tener en
cuenta otros elementos de analisis, como puede ser el sector, para hablar de las causas

gue motivan estas diferencias (Figura 15):
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Figura 15. Distribucién de la muestra colaborador/a por género

El 48% de la muestra tiene una edad igual o inferior a los 40 afios, el 38% de la
muestra tiene una edad comprendida entre los 41 y los 50 afios y el 14% restante tiene
una edad superior a los 50 afios. En la siguiente Figura, se muestra la distribucién por

intervalos de 5 afios (Figura 16).

Mds de 61 afos

Edad Entre 21y 25 af
Entre 56 y 60 afos 2% \ nre soy/ anos
0
2% \

N Entre 26 y 30 afios
Entre 51y 55 anos_/
10%
Entre 46 y 50 aﬁos/’

™

~__ Entre 31y 35 afos

—— 11%
17% 15%

Entre 41y 45 afos
21%

Figura 16. Distribucion de la muestra colaborador/a por edad
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El 68% de las personas que componen la muestra pertenecen a la Comunidad
Auténoma del Pais Vasco: Bizkaia (52%), Gipuzkoa (14%) y Araba (2%), siendo la
Comunidad de Madrid (13%) la siguiente en porcentaje. Como se sefialaba previamente,
algunos/as de los/as colaboradores/as se ubican en provincias de trabajo diferentes a sus
correspondientes lideres. Por otra parte, los porcentajes por provincia varian respecto a la
muestra lider, en funcion del nimero de personas colaboradoras, asociadas con cada lider,
que conforman la muestra. En el anexo 1 se detalla la distribucion de empresas por

provincia.

El 75% de la muestra tiene estudios universitarios y el 25% restante tiene estudios
de formacion profesional, primaria y secundaria. En la Figura (Figura 17) se detalla el

nivel de estudios de la muestra.

EGB . Bachillerato . )
Doctorado 1% Estudios 3% Tco. Auxiliar/ Ciclo
2% Formativo de Grado
ESO.., Medio

5%

|

Tco. Especialista/ Ciclo
Formativo de Grado
Superior/ Técnico

Superior
15%
Master/
Licenciatura
54%
Grado/
Diplomatura

19%

Figura 17. Distribucion de la muestra colaborador/a por nivel de estudios

En comparacién con la muestra lider, el nivel de estudios de las personas
colaboradoras es mas bajo para el nivel de estudios universitarios y mas alto para el nivel

de estudios de formacion profesional.
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La muestra esta distribuida en 21 sectores diferentes entre los que destacan el
sector educacion (17,6%), automocion (16,6%), RRHH (9,3%), banca (7,8%)

administracion publica e industria del metal (6,3%) (Tabla 3).

Caodigo Sector N %
1 Administracion publica 13 6,3
3 Agroalimentario 1 0,5
4 Automocion 34 16,6
5 Banca 16 7,8
6 Consultoria/auditoria 10 4,9
7 Educacion 36 17,6
8 Ferrocarril 2 1
10 Industria del metal 13 6,3
11 Ingenieria 5 2,4
12 IT 4 2
15 Logistica y Supply Chain 1 0,5
16 Mineria 2 1
17 Retail 2 1
18 RRHH 19 9,3
19 Sales & Marketing 4 2
20 Sanitario 4 2
21 Seguros 2 1
22 Servicios 10 49
23 Telecomunicaciones 1 0,5
24 Tercer sector 1 0,5
25 Otro* 25 12,2

*NOTA: entre los sectores que se sefialan esta el de las artes graficas, los medios de
comunicacion escritos, el funerario y el inmobiliario.
Tabla 3. Distribucién de la muestra colaborador/a por sector

El 54% de las organizaciones a las que pertenece la muestra tienen un tamafio de
menos de 250 personas Y el 46% restante a organizaciones de mas de 250 personas. En la

Figura 18 puede verse la distribucién por tamafio.
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Figura 18. Distribucion de la muestra colaborador/a por tamafio de la organizacion

El 90% de las organizaciones a las que pertenecen las personas de la muestra son

empresas privadas, el 7% empresas publicas y el 3% sociedades publicas (Figura 19):

Tipo de organizacién
Empresa publica

/ 7%

» —— Sociedad publica
3%

Empresa privada
90%

Figura 19. Distribucion de la muestra colaborador/a por tipo de organizacion
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Finalmente, el 72% de la muestra tiene una antigtiedad en la organizacion igual o
inferior a 15 afios, mientras que el 28% restante tiene una antigtiedad superior a 15 afios.

En la Figura puede verse la distribucion detallada por intervalos de 5 afios (Figura 20).

Tiempo en la organizacion

Mas de 20 afios
19%

De 0 a 5 afos
42%

De 16 a 20 afios
9%

De 11 a 15 afios
16%

De 6 a 10 afos
14%

Figura 20. Distribucion de la muestra colaborador/a por antigliedad en la organizacién

Destaca especialmente la muestra con una antigiiedad inferior a 5 afos (42%).
Este porcentaje se asocia con dos tendencias que se estan dando actualmente en las
organizaciones: el momento de relevo generacional y la tendencia al cambio profesional

de las nuevas generaciones o por las caracteristicas del sector.

2.6. Medidas de las variables

Tomando en consideracién el modelo de investigacion planteado y una vez
revisada la literatura, se han determinado las escalas que se utilizaran para medir las
variables del modelo de investigacion. Los conceptos tedricos se operativizan mediante
escalas de medida, instrumentos que, ademas de medir las variables incluidas en el

modelo, permiten estudiar las relaciones entre ellas. En este punto se exponen las
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caracteristicas de las escalas previamente validadas y utilizadas en estudios empiricos que

sirven de referencia para la elaboracion del cuestionario utilizado en la recogida de datos.

En total, el cuestionario cuenta con siete escalas, correspondientes a cada una de
las variables de estudio. El cuestionario comienza recogiendo informacion sobre los datos
socio-biograficos de la persona (género, edad, nivel de estudios y antigliedad de la
persona en la empresa) y de la organizacion en la que trabaja (provincia de trabajo, sector,
tamafo y tipologia). Asimismo, recoge la informacién relativa a las dos principales
variables de estudio: el liderazgo auténtico, mediante el cuestionario ALQ, y la
inteligencia emocional, mediante los cuestionarios TMMS y WLEIS. Por otra parte,
recoge la informacion relativa a las variables dependientes: el engagement, mediante el
cuestionario UWES, las conductas extra-rol, mediante el cuestionario OCB y las
conductas de intercambio de feed-back, mediante el cuestionario VOICE. Finalmente, el
cuestionario recoge informacion acerca de las variables mediadoras- moderadoras
individuales, mecanismos de defensa, mediante el cuestionario BOND, y relacionales,
conductas asertivas, mediante el cuestionario de Asertividad de Gambrill y Richey. Todos
los cuestionarios originales mencionados utilizados para la elaboracion de las escalas

cumplen con los criterios de fiabilidad y validez pertinentes.

Con el fin de minimizar los posibles problemas derivados del sesgo de varianza,
en el disefio del cuestionario se tuvieron en cuenta algunos de los criterios propuestos por
Podsakoff, Mackenzie, y Podsakoff (2012). Ademas del uso de escalas diferentes para la
medicion de cada uno de los constructos que acabamos de mencionar, estas se
organizaron en subescalas que iban acompafiadas de una breve introduccion para explicar
la finalidad de las mismas, los items de las subescalas se organizaron de forma aleatoria
para minimizar el posible sesgo de orden, se cuidé el lenguaje con el fin de favorecer la

comprension y se tuvo en cuenta el tiempo de cumplimentacidn para evitar problemas de
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cansancio. Asimismo, se hizo un contraste previo del cuestionario con personas que
ocupan en sus respectivas organizaciones roles de lideres y/o colaboradores/as para

asegurar la comprension del contenido de la encuesta y realizar los ajustes necesarios.

El cuestionario consta de 133 items divididos en 10 apartados. El primero de ellos
recoge los datos socio- biograficos a través de ocho items. Los ocho siguientes recogen
informacidn acerca de las variables de estudio y el apartado final, compuesto por seis
items, recoge informacion acerca de la situacion COVID, no prevista cuando se elabord

el plan de investigacion y que incidid en el proceso de recogida de datos.

Para responder al cuestionario se han adaptado las escalas originales y se ha

utilizado una escala Likert de 5 puntos donde 1 sera “nunca” y 5 serd “siempre”.

2.6.1. Liderazgo Auténtico

Para la medicion del LA se utilizo la version espafiola (Moriano, Molero y Lévy-
Mangin, 2011) del cuestionario de liderazgo auténtico ALQ- Authentic Leadership
Questionnaire (Walumba et al., 2008), compuesta por 16 items. Se trata de una escala de
tipo Likert que pide a las personas seguidoras que expresen la frecuencia con la que cada
uno de los items describe el estilo de liderazgo de su jefe/a o persona responsable
inmediata, donde las opciones se sitlan en el rango entre 0 nunca y 6 siempre o casi

siempre.

El cuestionario esté realizado a partir de los cuatro componentes del Liderazgo
Auténtico: autoconocimiento cuatro items (“mi jefe/a inmediato/” busca otras
impresiones para mejorar la interaccion con las demas personas), procesamiento
equilibrado tres items, (por ejemplo “mi jefe/a inmediato/a analiza los datos pertinentes
antes de tomar una decisidn”), perspectiva moral internalizada cuatro items, (por

ejemplo, “ mi jefe/a inmediato/a muestra una forma de pensar coherente con su forma de
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actuar”) y transparencia relacional, cinco items, (por ejemplo, “mi jefe inmediato a anima

todo el mundo a decir que piensas”).

2.6.2. Inteligencia Emocional
Para elaborar la escala de medida de la inteligencia emocional se utilizaron dos
escalas: la escala Wong Law Emotional Intelligence Scale y la escala Trait Meta Mood

Scale (TMMS- 12).

La escala Wong Law Emotional Intelligence Scale (Wong y Law, 2002) consta de
16 items que miden cuatro aspectos vinculados con la inteligencia emocional: evaluacion
de las emociones propias (SEA), evaluacion de las emociones de otras personas (OEA),
uso de las emociones (UOE) y regulacion de las emociones (ROE) (Extremera, Rey y
Sanchez-Alvarez, 2019). Las respuestas se obtienen haciendo uso de una escala Likert de

siete puntos donde cada persona se evalta como 0 en total desacuerdo y 7 en total acuerdo.

La Trait Meta Mood Scale (TMMS- 12), Salguero, Berrocal, Aranda, y Gonzélez
(2009), es una escala disefiada para medir la inteligencia emocional auto percibida, es
decir, el conocimiento que cada persona tiene sobre sus propias habilidades emocionales.
Se trata de la version espafiola reducida basada en habilidades adaptada de la version de
la Trait Meta Mood Scale de Salovey, Mayer, Goldman, Turvey y Palfai (1995),
compuesta por 12 items que recogen los tres factores de la escala original: atencion a los

sentimientos, claridad emocional y reparacion de las emociones.

De cara al estudio se decidié evaluar la reparacién emocional, entendida como la
regulacion de las propias emociones, dado que los items correspondientes a esta subescala
requieren que previamente se haya atendido a los sentimientos y que exista claridad

emocional en la persona; es decir, las otras dos subescalas que componen este
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cuestionario. Las opciones de respuesta para los items evaluados fueron 5, desde 1

(nunca) a 5 (siempre).

2.6.3. Engagement

El cuestionario UWES (Utrecht Work Engagment Survey), utilizado en este
estudio (Extremera, Rey y Sanchez-Alvarez, 2019), consta de las tres dimensiones del
constructo: vigor, dedicacion y absorcion. El cuestionario original cuenta con 17 items:
seis items correspondientes al vigor; cinco items correspondientes a la dedicacion; y seis

items correspondientes a la absorcion

El vigor se refiere a niveles de energia altos y a la fortaleza mental mostrada
durante el trabajo, al interés por realizar un mayor esfuerzo en el trabajo, no mostrar fatiga
de modo facil y persistir en la tarea, independientemente de las dificultades y
complicaciones que surjan. La dedicacion se vincula con el significado que encuentra la
persona en el trabajo, con su nivel de entusiasmo y el sentimiento de satisfaccion por el
trabajo que se hace, la percepcion del trabajo como un reto y la inspiracion psicoldgica
que genera. La absorcion hace referencia a la felicidad derivada de la concentracion en el

trabajo y al sentimiento de placer que genera estar en este.

2.6.4. Conductas Extra-Rol

La escala de conducta extra-rol se baso en la escala disefiada por Lee y Allen
(2002) adaptada al espafiol (Davila y Finkesltein, 2010). Las dos dimensiones que mide
esta escala son: OCBO (comportamientos de ciudadania organizacional dirigidos a la
organizacion) y OCBI (comportamientos de ciudadania organizacional dirigidos a

individuos).

El instrumento original cuenta con 16 items, en formato escala Likert con cinco

opciones de respuesta, en la que las personas que la cumplimentan responden a la
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frecuencia con la que cada uno de los items responde a sus propias conductas en una

escala entre 0 (nada) y 4 (casi siempre o siempre).

2.6.5. Comportamientos de Intercambio de Feed- back

El cuestionario para medir las conductas de intercambio de feed-back se centrd en
identificar esas conductas manifestadas por las personas del equipo con el fin de obtener
la informacion que permite a las personas adaptarse y desarrollarse de cara a responder a

las exigencias del contexto de trabajo y a las necesidades de su puesto.

En este caso, la escala se ha construido a partir de tres escalas existentes: escala
supervisor- directed voice (Van Dyne y Le Pine, 1998); escala de conflicto de tarea (Jehn,
1995); escala de conflicto relacional (cuatro items, adaptados por tesis Gamero, 2008 de
la Escala de Conflicto Intragrupal de Jehn, 1995). El conflicto de tarea se midid utilizando

la adaptacion al castellano de la escala de Jehn (1995).

La escala estd compuesta por cuatro items referidos a la cantidad de conflicto,
experimentada por una persona en su relacion con otras personas de su equipo de trabajo.
En este caso el conflicto esta relacionado con la toma de decisiones y el modo de realizar
las tareas. Por ejemplo, “en qué medida se dan puntos de vista contrapuestos sobre las
tareas a realizar”. Una alta puntuacidn, en los items correspondientes a esta variable,
indican que el nivel de conflicto de tareas experimentado por la persona en su trabajo es

alto.

El conflicto relacional se ha medido mediante cuatro items adaptados por Gamero,
2008, de la escala de Conflicto Intragrupal de Jehn, 1995, compuesta por ocho items:
cuatro destinados a medir el conflicto de tarea, por ejemplo, “;se dan puntos de vista

contrapuestos entre los miembros de tu equipo sobre las tareas que se van a realizar?” y
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otros cuatro dirigidos al conflicto de relaciones, por ejemplo, “;se perciben emociones

negativas entre los miembros de tu equipo?”’.

La escala constd de 16 items para cada uno de los cuéles hay cinco opciones de
respuesta vinculadas con la frecuencia en la que la conducta se manifiesta: 1 (nunca) y 5

(siempre).

2.6.6. Mecanismos de Defensa

Para la elaboracion del cuestionario de mecanismos de defensa se utilizd el
Cuestionario de Estilos de Defensa / Defense Style Questionnaire - DSQ- 40 (Andrews,
Singh y Bond, 1993). Este cuestionario busca identificar el estilo de afrontamiento de los
conflictos respondiendo a sus actitudes en relacion a determinadas situaciones. Derivado
de una version previa de 88 afirmaciones, (Bond, Gardner, Christian y Sigal, 1983; Bond,
Perry, Gautier, Goldenberg, Oppenheimer y Simand, 1989), su origen esta en la

categorizacion de defensas recogidas en el DSM-I11-R (Andrews, Singh y Bond, 1993).

Su objetivo fue el de determinar el modo en el que las personas, de modo
consciente o inconsciente, afrontan los conflictos a partir de su capacidad para responder
sobre sus actitudes en relacién a situaciones determinadas. El instrumento estd compuesto
por 40 afirmaciones asociadas con tres estilos diferentes: las «defensas maduras»
(Racionalizacion, Sublimacion, Humor y Anticipacion); las «defensas neuroticas»
(Anulacién, Pseudo-altruismo, Idealizacion y Formacién reactiva) y las «defensas
inmaduras» (Proyeccion, Agresion pasiva, Acting out, Aislamiento, Desvalorizacion,

Fantasia autista, Negacion, Disociacion, Escision y Somatizacion).

Los mecanismos de defensa utilizados en este cuestionario fueron la supresion, la

orientacion a la tarea y el humor, correspondientes a formas de defensa maduras
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(mecanismos de defensa adaptativos) y la proyeccién y la negacion, correspondientes a

formas de defensa inmaduras (mecanismos de defensa inadaptativos).

Aunque en la escala original las opciones de respuesta se evaluaban de 1
(Totalmente en desacuerdo) a 9 (Totalmente de acuerdo), las opciones de respuesta se

transformaron en una escala entre 1 (nunca) y 5 (siempre).

2.6.7. Conductas Asertivas

La escala sobre asertividad se realizd a partir del inventario de asertividad/
Assertion Inventory (Al) de Gambrill y Richey (1975). Este test recoge tres tipos de
informacion: (1) grado de malestar que distintas situaciones sociales generan en la
persona; (2) probabilidad estimada de que una determinada conducta asertiva sea
manifestada por una persona; (3) determinacién de circunstancias en las que una persona

quisiera ser mas asertiva.

El inventario esta compuesto por 40 situaciones clasificadas en ocho categorias:
(1) rechazo de peticiones; (2) expresion de limitaciones personales; (3) inicio de contactos
sociales; (4) expresion de sentimientos positivos; (5) encaje de criticas; (6) discrepancia
con las opiniones de otras personas; (7) muestra de asertividad con las personas que te

ofrecen un servicio; y (8) realizacion de criticas a otras personas.

En Espafia, se han realizado, entre otros, un estudio para analizar y adaptar el
vocabulario, la puntuacién y la sintaxis posterior a la revision de la traduccion del
cuestionario al espafiol que hizo Guerra (1996). Del analisis realizado sobre los items que
componen el cuestionario y las categorias establecidas, finalmente, se seleccionaron los

12 items relacionados con las categorias: confrontacion, manejar situaciones molestas y
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dar retroalimentacion negativa. El sistema de respuesta definido fue una escala Likert con

5 opciones de respuesta, siendo 1 nunca y 5 siempre.

Variables de Control Sociodemograficas

Ademas de los instrumentos referidos, el cuestionario disefiado incluyé variables
de control sociodemogréfico, referidas a las personas y a la organizacion. Las variables
referidas a las personas, tanto para la version lider como colaborador/a, incluyeron:
género, edad, provincia de trabajo, nivel educativo, profesién, antigiiedad en la
organizacidn, relacion con su lider o colaborador/a y antigtiedad de la relacion. En cuanto
a las variables referidas a la organizacion incluyeron: sector, tamafio y tipo de

organizacion.

2.7. Tratamiento de la informacion

Una vez determinadas las caracteristicas de la muestra incluida en el estudio y el
método empleado para medir las variables incluidas en esta investigacion, seguidamente,
se van a describir las técnicas estadisticas utilizadas para constrastar, de forma empirica,
las hipdtesis incluidas en el modelo. En este caso, dado que las variables de estudio han
sido operativizadas como compuestos, a las que en este estudio nos referiremos como
composites, y considerando la complejidad del modelo propuesto (Hair et al., 2011) para
contrastar empiricamente las hipdtesis se deciden utilizar los modelos de ecuaciones

estructurales basados en la varianza (PLS-SEM).

2.7.1. Analisis de Ecuaciones Estructurales- PLS (Partial Least Square)

Este apartado tiene por objeto explicar el modo en el que se ha evaluado el modelo
explicativo, mediante el modelo de ecuaciones estructurales (MEE). Son varias las
razones que llevan a calificar el modelo de ecuaciones estructurales como una técnica

poderosa de analisis multivariante (Fornell y Larcker, 1981; Hair, Anderson, Tatham y
109



Black, 1999) cuyo uso se ha extendido al ambito de las ciencias sociales (Fornell, 1982)

y al de la direccion de empresas (Céspedes y Sanchez, 1996)

Teniendo en cuenta que para explicar los fendbmenos de gestion de personas
ademaés de desarrollar modelos se requiere de su evaluaciéon el modelo de ecuaciones
estructurales es una técnica adecuada ya que esta basada en la covarianza y tiene como
propdsito minimizar una funcion dependiente de las diferencias entre las varianzas y las

covarianzas implicadas en el modelo.

Los constructos vinculados con los procesos de gestion de personas contienen en
muchas ocasiones aspectos que al no poderse observar deben valorarse a través de un
indicador y requieren de diferentes items para observar una variable latente. Es por ello
que las ecuaciones estructurales, al poder incorporar estos constructos, favorecen la

medicion de sus dimensiones criticas mediante los indicadores de las escalas.

Por otra parte, las ecuaciones estructurales facilitan el estudio de fenémenos
complejos ya que permiten integrar de forma simultanea ecuaciones de regresion multiple

que al mismo tiempo son interdependientes en otras del mismo modelo.

Segun Cepeda y Roldan (2004) el modelo de ecuaciones estructurales permite
valorar en un unico analisis el modelo de medida y el modelo estructural. EI modelo de
medida muestra las relaciones entre los constructos y los indicadores y especifica como
son medidas las variables latentes (latent variables scores): estimacion Modo A o
estimacién Modo B. Estas relaciones externas estan definidas por una teoria de medida.
El modelo estructural o modelo interno hace referencia a las relaciones entre los

composites y estan basadas en una teoria estructural que muestra como los composites se
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relacionan entre ellos y evidenciando en estas relaciones las hipotesis propuestas en base

a las consideraciones tedricas.

En definitiva, los modelos de ecuaciones estructurales son técnicas multivariantes
que combinan aspectos de la regresion multiple y del analisis factorial con el fin dr
realizar la estimacién de un conjunto de relaciones de dependencia que interrelacionan de

forma simultanea (Cepeda y Roldan, 2004).

Las técnicas estadisticas con las que se pueden desarrollar este tipo de analisis
pueden ser: (1) métodos basados en la covarianza, tales como los utilizados por LISREL
0 AMOS; y (2) métodos basados en la varianza tales como los utilizados por SmartPLS,

PLSGraph o ADANCO.

El modelo Partial Least Squares (PLS) tiene un enfoque no paramétrico que se
basa en la minimizacion de la varianza residual de las variables. Se define como la
combinacidn iterativa de analisis de componentes principales que hace posible la
construccion de un sistema de composites que vincula medidas con composites y de

andlisis path (Barclay, Higgings y Thompson, 1995).

En este caso el uso del software SmartPLS 3 se ha seleccionado, principalmente,
por su versatilidad a la hora de modelar compuestos (composites). En este caso todas las
variables de estudio son composites de Modo A, es decir, compuestos creados a partir de
elementos diversos que estan generalmente correlacionados, salvo el Liderazgo Auténtico
que en su segundo nivel es un composite de Modo B ya que se compone a partir de
elementos no correlacionados. Por otra parte, existen motivos metodologicos vy
epistemoldgicos que justifican su uso. Entre los motivos metodoldgicos se encuentra que:

(1) los modelos PLS no estdn condicionados por las asunciones previas sobre la
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distribucion de las variables incluidas en el andlisis (Chin, 1998b; Rigdon, 2016); (2) el
tamanio de la muestra analizada (N=118), ya que muestras inferiores a 200 observaciones
pueden generar problemas con métodos basados en la covarianza (Chin y Newsted, 1999
Rigdon, 2016); (3) la complejidad del modelo que incluye un elevado nimero de
indicadores y/o variables latentes; y (4) la incorporacion en el modelo de constructos

formativos y reflectivos (Chin, 1998; Hair, Ringle y Sarstedt., 2011).

Entre los motivos epistemoldgicos encontramos los problemas derivados de la
asuncion previa sobre la relacién que mantienen las variables manifiestas con las
variables latentes. Mientras que las variables manifiestas reflectivas son reflejo de la
variable latente, en el caso de las variables manifiestas formativas estan formadas por
dimensiones diferentes de los constructos que no pueden ser sustituidas por ellas. En este
caso uno de los constructos incluidos en el modelo, liderazgo auténtico, esta constituido
por indicadores formativos. Con el fin de evitar problemas de identificacion del modelo

se considera de interés utilizar un modelo basado en la varianza como es SmartPLS 3.

2.7.1.1. Aspectos Generales del Modelo PLS

A la hora de construir el modelo estructural PLS, se requieren cuatro elementos:
(1) constructo tedrico o variables latentes no observables, representadas por hexagonos;
(2) variables de medida o variables manifiestas, se trata de las observaciones realizadas
nombradas como indicadores, representadas graficamente como un cuadrado; (3)
relaciones asimétricas o relaciones unidireccionales que se pueden interpretar como
relaciones causales o predictivas y que se representan graficamente por flechas de una
sola direccion; y (4) relaciones simétricas o relaciones bidireccionales que representa la
correlacion o la covarianza entre dos variables y se representa por una flecha con doble
direccion.
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PLS permite trabajar con tamafios de muestra pequefios que sirven de base para
realizar una regresion multiple mas compleja (Barclay et &l., 1995). De cara a incrementar
la precision de la evaluacion, es conveniente indicar el “efecto del tamafio” del analisis
de regresion, que varia en funcion del area de estudio. En este caso, las ciencias sociales
consideran aceptable un efecto de tamafio medio (potencia asumida de 80% y alfa de .05).
Tanto la muestra de personas lideres, 188, como la muestra de personas colaboradoras,

205, cumplen con los requisitos establecidos.

De cara a la recogida de informacidn, las variables se pueden medir de forma
categorica y ordinal. Por otra parte, PLS no requiere una distribucion de datos normal o
conocida ya que PLS a partir de la distribucion existente genera los datos acerca de los

pesos predictivos (Falk y Miller, 1992)

Dada la complejidad de los constructos que se encuentran en el ambito de las
Ciencias Sociales, estos se pueden operativizar, a distintos niveles, en constructos de
orden superior o hierarchical component models (HCM). Entre este tipo de constructos,
encontramos el constructo de segundo orden compuesto por distintas dimensiones de
primer orden que ayudan a identificarlo de modo correcto (Law, Chi-Sum y Maobley,

1998)

Hair et al., (2018) sefialan, entre otras razones, para el uso de los constructos de
orden superior la reduccion de relaciones que permiten en el modelo estructural y la
gestion de posibles problemas de multicolinealidad que favorecen. Asimismo, tiene un
mejor valor predictivo de criterios que abarcan tematicas y momentos temporales
diversos. En este sentido, cuando los constructos de orden superior son complejos se

recomienda el uso de modelos de orden superior (Podsakoff, Shen y Podsakoff, 2006) ya

113



que, ademas, estos favorecen la representacién del constructo y el modo de evaluacién

(Mackenzie, Podsakoff y Jarvis, 2005)

Una vez tomada la decision de utilizar constructos de segundo orden, el siguiente
paso es el de analizar si las dimensiones se relacionan de forma reflectiva o formativa. En
este caso la variable Inteligencia Emocional se considera proxi a reflectiva (modo A), ya
que es la propia variable la que causa sus dimensiones, mientras que, en el caso del
Liderazgo Auténtico, se considera proxi a reflectiva (modo A) a primer nivel y se

modeliza como un composite modo B, proxi a una variable formativa a segundo nivel.

La consideracion del Liderazgo Auténtico como una variable de modo B esta
basada en que se considera que las dimensiones consciencia de si mismo/a (CSM),
perspectiva moral internalizada (PMI), procesamiento equilibrado (PE) y transparencia
relacional (TR) son las que componen el Liderazgo Auténtico. Asimismo, se considera
que cada dimension recoge aspectos especificos del concepto Liderazgo Auténtico, por
lo que las dimensiones no son intercambiables. Finalmente, las dimensiones que forman

parte del Liderazgo Auténtico no comparten antecedentes y consecuencias de forma total.

Investigaciones previas sobre el Liderazgo Auténtico y, mas concretamente, sobre
el cuestionario utilizado en este caso para la recogida de informacion, evidencian la
estructura de segundo orden utilizada en este caso (Caza, Bagozzi, Woolley, Levy y Caza,
2010; Clapp-Smith, Vogelgesang y Avey, 2009; Moriano et al., 2011; Walumbwa et al.,

2008; Walumbwa, Luthans, Avey y Oke, 2009).

Para estimar el Liderazgo Auténtico como un constructo de segundo orden, se ha
utilizado un enfoque de dos pasos. Este consiste en la construccion mediante las
puntuaciones obtenidas de las variables latentes (latent variables scores). En el primer

paso se estiman las puntuaciones agregadas de las dimensiones de primer orden,
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dimensiones consciencia de si mismo/a, perspectiva moral internalizada, procesamiento
equilibrado y transparencia relacional, mientras que en el segundo paso esas puntuaciones
se utilizan para crear el modelo del constructo de segundo orden, Liderazgo Auténtico
(Jarvis, MacKenzie y Podsakoff, 2003; Wetzels, Odekerken- Schrdder y Van Oppen,

2009)

2.7.1.2. Andlisis y Evaluacion del Modelo PLS

Las siguientes lineas tienen por objetivo explicar el analisis y la evaluacion del
modelo PLS, o lo que es lo mismo, el analisis y la evaluacion de un modelo estructural
basado en la varianza. A pesar de que la estimacion de los parametros de medida y
estructurales se estiman al mismo tiempo al andlisis del modelo PLS se realiza en dos
etapas: (1) dirigida a valorar la fiabilidad y la validez del modelo de medida; y (2) otra

orientada a analizar el modelo estructural (Barclay et al., 1995).

La valoracion de la fiabilidad y validez del modelo de medida pretende analizar
si los diferentes conceptos tedricos son medidos de forma correcta mediante las variables
observadas, de acuerdo a su validez y su fiabilidad (Cepeda y Roldan, 2004; Rosa- Diaz,
Martin- Ruiz y Cepeda- Carrién, 2021). Es decir, analizar si mide lo que debe medir y si

la medicidn se realiza de forma consistente y estable.

El analisis del modelo estructural tiene por objeto evaluar el peso y la dimension
de las relaciones entre las distintas variables (Cepeda y Roldan, 2004; Rosa- Diaz, et al.,

2021).

2.7.1.2.1. Valoracion de la Fiabilidad y Validez del Modelo de Medida
La literatura cientifica sefiala como una posible limitacién en la recogida de

informacidn a través de encuestas la vinculada con los posibles errores en la medida de
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las variables. Estos errores se relacionan con la ausencia de rigor cientifico en la
elaboracion de la encuesta, si bien, existen una serie de limitaciones dificiles de evitar. Es
por ello que, de forma previa a la elaboracion de la encuesta, se requiere llevar a cabo una
revision profunda de la literatura, a fin de minimizar esos posibles errores, mientras que,
a posteriori, deberan realizarse las comprobaciones pertinentes para determinar la
existencia 0 no de sesgo en las medidas utilizadas. En este caso, como se ha detallado
previamente, ademas de la revision de la literatura realizada, durante el disefio del
cuestionario se tuvieron en cuenta una serie de criterios con el fin de evitar posibles

problemas de sesgo de varianza comun.

El analisis de fiabilidad se encarga de determinar el nivel de precision de la escala,
lo que significa que, independientemente de la muestra que se emplee, sus resultados son
consistentes. Segin Pérez- Lopez (2005) se refiere a la capacidad para medir las

caracteristicas que se quieren medir con consistencia y precision.

A la hora de valorar la fiabilidad y la validez del modelo de medida, de acuerdo a
la literatura, es importante determinar si los constructos son formativos o constructivos
ya que, en funcidn de la tipologia la validacion se hara de forma distinta. En este caso, la
validacion se realiza a través de cuatro tipos de evaluacion: (1) fiabilidad individual del
item, (2) fiabilidad de la escala o del constructo, (3) validez convergente y (4) validez
discriminante (Hair, Hult, Ringle, Sarstedt, Castillo Apraiz, Cepeda Carrion y Roldan,

2019).

La fiabilidad individual del item se mide en PLS mediante el anélisis de las cargas
o las correlaciones simples de las medidas con sus constructos correspondientes (Cepeda-
Carrion, Cegarra-Navarro y Cillo, 2019). Carmines y Zeller (1979) proponen que para

que un item sea aceptado tiene que tener una carga igual o superior a 0,707 (A > 0,707).
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Esto significa que se comparte méas del 50% de la varianza de la variable que se observa

y que, por tanto, se considera como parte del constructo (Barclay, et &l.,1995).

En los casos en los que las cargas no cumplen esta condicion se procede al
“proceso de depuracion de items” y, por tanto, esos items se eliminan. En el caso de esta
investigacion, como consecuencia del proceso de depuracion de items se eliminan seis
items correspondientes al constructo Liderazgo Auténtico y un item correspondiente al

constructo Inteligencia Emocional.

La fiabilidad de la escala de medida o consistencia interna evalla el nivel de rigor
con el que las variables estan midiendo la misma variable latente. Los indicadores que se
utilizan para llevar a cabo esta evaluacion son: el coeficiente alpha de Cronbach (a), que
muestra el nivel de coherencia entre las respuestas y las preguntas correspondientes a una
misma medida (Kline 2011); y la fiabilidad compuesta (pc) que comprueba si los
indicadores miden el constructo de modo satisfactorio (Werts, Linn y Joreskog, 1974).
Ambos indicadores son Unicamente aplicables a variables latentes con indicadores

reflectivos (Chin, 1998a).

Aunque, como medida de consistencia interna del constructo, el alpha de
Cronbach y la fiabilidad compuesta son similares la diferencia principal es que el alpha
de Cronbach presupone que cada indicador de un constructo contribuye del mismo modo
(Barclay, et al.,1995). Asimismo, algunos autores consideran que, como medida, la

fiabilidad compuesta es superior al alpha de Cronbach (Fornell y Larcker, 1981).

En esta investigacion se han tomado como referencia los valores de la fiabilidad
compuesta (pc). Se considera que una escala tiene una fiabilidad adecuada cuando los

resultados de su fiabilidad compuesta son iguales o superiores a 0,7 (pc > 0,70).
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Al hablar de la validez de la escala se hace referencia a la capacidad de una escala
para medir lo que pretende medir. Para contrastar la validez de una escala, es preciso
evaluar: (1) la validez de contenido; (2) la validez de constructo; y, (3) la validez

nomoldgica.

La validez de contenido tiene como finalidad evaluar, de modo cualitativo, el nivel
segun el cual una escala es representativa del concepto que evalla. Si bien, Hambrick
(1981) sefiala que la validez de contenido se puede establecer a través de paneles de
expertos en los que participen perfiles profesionales y académicos, la validez de contenido
se basa en la revision en profundidad de la literatura y en las evidencias empiricas que
previamente validan los cuestionarios empleados. Es por ello que tanto por la revision de
la literatura sobre los cuestionarios utilizados en la elaboracién de la escala como por los
datos de fiabilidad y validez de los mismos se asegura que la escala planteada posee

validez de contenido.

La validez de constructo se define como “el concepto que integra las
consideraciones de la validez de contenido y de criterio para probar las hipdtesis acerca
de las relaciones tedricamente relevantes” (Messick,1980:1015). Campbell y Fiske
(1959) proponen analizar la validez de constructo mediante el andlisis de la validez

convergente y de la validez discriminante.

La validez convergente mide si los distintos items asociados con un constructo
miden lo mismo, es decir, se refiere al nivel de representatividad de un conjunto de
indicadores con relacion a un mismo constructo. En este sentido, si los indicadores de un
constructo miden lo mismo se considera que existe correlacion entre estos. Para

comprobar que esto es asi se revisan los test de cargas factoriales, de modo que, si las
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cargas factoriales de las variables manifiestas que miden un mismo constructo son

significativas se considera la existencia de la validez convergente.

Asimismo, la validez convergente se mide a través de su unidimensionalidad
(Henseler, Ringle y Sinkovics, 2009). Para ello se utiliza la medida Average Variance
Extracted (AVE), es decir la varianza extraida media (Fornell y Larcker, 1981). Se
considera que existe validez convergente cuando el AVE es igual o superior a 0,50 (AVE
>0,5), lo que se interpreta como que mas del 50% de la varianza del constructo se debe
a sus indicadores. Esta medida se utiliza en el caso de los constructos reflectivos (Chin,

1998a).

En el caso de los composites modo B, el primer paso del proceso es verificar que
no existe multicolinealidad alta. En este sentido el test estadistico méas utilizado para
analizar la multicolinealidad es el factor de inflacion de la varianza (VIF)
(Diamantopoulos y Siguaw, 2006). En este caso Hair, Risher, Sarstedt y Ringle (2019)
sefialan que para contrastar que no existen problemas de multicolinealidad el valor VIF
tiene que ser igual o inferior a 3 (VIF< 3).

Una vez analizada la colinealidad, la validez convergente en los constructos
formativos se evalla en funcién de su peso. Para que se considere que un valor tiene un
peso significativo tiene que tener un valor >0,50, si bien, indicadores con carga menor

podrian mantenerse tomando en consideracion su relevancia teorica.

Finalmente, la validez discriminante muestra las diferencias entre los constructos
gue componen un modelo. Para ello, se tiene que cumplir como condicion que la varianza
compartida entre la variable latente y sus indicadores tiene que ser mayor que la varianza
compartida con el resto de variables latentes del modelo (Barclay, et al.,1995; Hulland,

1999)
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Para medir la validez discriminante se utilizan dos criterios: (1) el criterio de
Fornell y Lacker (1981), basado en la varianza extraida media (AVE) y que considera que
existe validez discriminante si el AVE de un constructo es mayor que la varianza que
comparte con otros constructos del modelo; (2) el criterio o método Heterotrait- Monotrait
(HTMT), basado en comparar las correlaciones “heterotraitheteromethod” y las
“monotrait-heteromethod”. Los valores tomados como referencia para considerar que
existe validez discriminante es la existencia de un indice HTMT= .85, criterio mas
riguroso, y HTMT=.9, criterio mas relajado (HTMT= < 0,85 < 0,9) (Henseler, Ringle y

Sarstedt, 2015).

En el caso de esta investigacion, se han utilizado ambos criterios para determinar
la validez discriminante a la hora de valorar el modelo de medida y de modo

complementario al anlisis de la validez convergente.

Henseler et al. (2009) recomiendan que en caso de que el modelo de medida no
cumpla suficientemente con los criterios de fiabilidad y validez establecidos se excluyan
los indicadores que no cumplan con dichos criterios y que se revise el modelo planteado,

tal y como se ha hecho en esta investigacion.

Finalmente, la validez nomoldgica referida a que un compuesto o composite se
comporte de modo similar a otros composite con los que se relaciona teéricamente, tal y
como ocurre con la relacion entre la inteligencia emocional y el liderazgo auténtico y
entre el liderazgo auténtico y el engagement. En este caso, la confirmacion de la relacién
significativa entre la inteligencia emocional y el liderazgo auténtico y entre el liderazgo
auténtico y el engagement sirve de evaluacion de la validez nomoldgica del constructo.
Asimismo, el uso de los tests de ajustes exactos basados en bootstrap, explicados en el

punto siguiente, propuestos por Henseler, Hubona y Ray (2016), Henseler (2017a, b),
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Benitez, Leon-Pérez, Ramirez-Marin, Medina y Munduate (2012) y Henseler y Schuberth
(2020) ayuda a lograr la validez nomologica y a inferir que es el compuesto mas que los
indicadores individuales el que actta en la red nomoldgica. En consecuencia, se puede
esperar que las organizaciones que favorezcan el desarrollo emocional de sus personas
influyan en el nivel de liderazgo auténtico de estas y que esto incida en las conductas
extra-rol, en el engagement y en las conductas de intercambio de feed-back percibidas en

sus personas colaboradoras.

2.7.1.2.2. Valoracion del Modelo Estructural

Una vez analizada la fiabilidad y validez del modelo de medida propuesto, el
siguiente paso es el de valorar el modelo estructural. Falk y Miller (1992) plantean que la
valoracion del modelo estructural debe de responder a las dos siguientes cuestiones: (1)
¢queé cantidad de varianza de las variables enddgenas es explicada por los constructos que
la predicen?; y (2) ¢en qué medida las variables exdgenas contribuyen a la varianza

explicada de las variables endogenas?

Como se sefialaba previamente, PLS-SEM tiene como objetivo investigar las
relaciones entre variables latentes, es decir, variables que no son directamente
observables y medidas por indicadores o variables manifiestas (Hair et al. 2019). Por otra
parte, la seleccion de PLS-SEM se vincula en parte con la evaluacion de algunos
compuestos de modo reflectivo, cuando los indicadores que componen la variable latente
estan correlacionados, y otros de modo formativo cuando los indicadores forman un

indice (Sarstedt, Ringle y Hair, 2017).

Teniendo en cuenta que este estudio tiene un proposito explicativo de acuerdo a
los criterios y la funcionalidad de PLS-SEM (Cepeda- Carrion, Cegarra- Navarro y Cillo,

2019; Henseler, 2018) lo que implica probar la hipbtesis de un modelo de investigacion
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particular, una vez realizada la valoracion del modelo de medicion se debe realizar la
valoracion del modelo estructural. En ambos casos se hace uso del procedimiento
bootstrap con el fin de encontrar el nivel de significacion de los indices (Chin, 1998). El
bootstrap es una técnica inferencial no paramétrica que se basa en el supuesto de que la
distribucion de la muestra transmite informacion sobre la distribucion de la poblacion.
Mediante el procedimiento de remuestreo que realiza bootstrap se evalula la significacion
de los indices de ajuste, los coeficientes de trayectoria, las ponderaciones y las cargas de

los indicadores de cada compuesto (es decir, la variable latente).

La valoracion del modelo estructural tiene diversas finalidades, si bien, las
empleadas en este estudio son las siguientes: (1) valorar posibles problemas de
colinealidad en el modelo estructural; (2) evaluar el signo algebraico, la magnitud y la
significacion estadistica de los coeficientes path; (3) valorar el coeficiente de
determinacion (R?) y descomponer la varianza; y (4) valorar los tamafios de los efectos
(7).

El primer paso para valorar el modelo estructural sera calcular los indices de
bondad de ajuste, es decir, se trata de comprobar la idoneidad de los modelos de medida
reflectivos y formativos. El ajuste del modelo global se puede realizar a través de dos vias
complementarias: 1) indices de ajuste que proporcionan una valoracion aproximada del
ajuste del modelo; y (2) estadisticos inferenciales, tests de ajuste exactos basados en
bootstrap (Dijkstray Henseler, 2015; Henseler, 2017a, b; Henseler, Hubona y Ray, 2016).

Los indices de bondad de ajuste exactos basados en bootstrap propuestos por
Henseler (2017b) son tres: (1) Standarized root mean square residual (SMRM); (2) the
undewighted least squares discrepancy (ducs); Y (3) the geodesic discrepancy (d ). En el
caso de SMRM su objetivo es el de medir la diferencia entre la matriz de correlaciones

observada y la implicada en el modelo (Hu y Bentler, 1998, 1999). El valor de referencia
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para la valoracién aproximada de los indices de ajuste del modelo global, segin Hu y
Bentler (1998) es de que SRMR sea menor que 0,08 (SRMR < 0,08).

Para calcular los criterios de ajuste exacto en los tres casos se compara el valor
original con el intervalo de confianza creado a partir de la distribucion de muestreo y que
debe incluir el valor original. Como consecuencia, el limite superior del intervalo de
confianza (95% 0 99%) para el modelo saturado debe ser mayor que el valor original de
los criterios exactos de ajuste. De este modo, cuando los resultados de los tests muestran
resultados por debajo de los niveles Hlgs 0 Hlgg Se dispone de evidencia empirica para
aceptar el modelo postulado y se dice que el modelo es verdadero (Henseler, 2017b).

Una vez analizados los indices de bondad de ajuste el siguiente paso en el proceso
es analizar la multicolinealidad entre las variables antecedentes de los constructos
endogenos. La razon para realizar este andlisis es que la estimacion de los coeficientes
path se basa en regresiones OLS. Segln Hair et al., (2019) para que la colinealidad sea
adecuada los resultados del analisis tienen que dar valores VIF inferiores a 3 (FIV < 3).

A continuacion, se analiza el signo algebraico, la magnitud y la significacion
estadistica del modelo estructural. Este analisis toma como referencia los coeficientes
path o coeficientes de regresién estandarizados que muestran las relaciones hipotetizadas
entre los constructos. Teniendo en cuenta estos coeficientes: (1) la hipotesis serd
soportada cuando el signo del coeficiente path sea igual que el signo postulado en la
hipotesis; (2) se considerard que la magnitud es correcta y los coeficientes path son
valores estandarizados cuando estos se encuentren entre +1 y -1, mostrando una mayor
relacion predictiva entre constructos cuando muestran mayores valores absolutos; y (3)
la significacion estadistica se analizaré en base a los intervalos de confianza teniendo en
cuenta que se trata de un enfoque completamente no paramétrico y que no estan basados

en ningun tipo de distribucion, siendo dos los tipos de evaluacion a realizar: a) con
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direccién o signo postulado (positivo o negativo) el intervalo a considerar se encuentra
entre el 5% y el 95% y b) sin direccion o signo postulado el intervalo se encuentra entre
el 2,5% y el 97,5%.

En cuanto a los intervalos de confianza, en este caso, siguiendo las
recomendaciones para PLS de Aguirre-Urreta y Ronkko (2018), se utiliza el método
percentil.

Finalmente, la valoracién del modelo estructural analiza: 1) el coeficiente de
determinacion o varianza explicada en variables dependientes (R?) y 2) el tamafio del
efecto (f2) o grado en el que un constructo exdgeno contribuye a explicar un constructo
enddgeno concreto en términos de R2 (Cohen,1988)

El coeficiente de determinacion R2 (valores entre 0 y 1) indica la cantidad de
varianza de un constructo que se explica por las variables predictoras de dicho constructo
enddgeno en el modelo, considerdndose que un modelo tendra una mayor capacidad
predictiva cuanto mas alto sea el valor de su R2. Asi se considera: 1) 0,10 como valor
minimo para tener poder explicativo (Falk y Miller, 1992); 2) se considera como poder
explicativo débil un valor de 0,19, como poder explicativo moderado un valor de 0,33 y
como poder explicativo sustancial un valor de 0,67 (Chin, 1998). Es importante sefialar
que en funcion del ambito de estudio estos valores pueden cambiar.

Por otra parte, notar que la R? aumenta cuando en el modelo se incluyen
constructos predictores adicionales. Para evitar este problema, en caso de comparar
diferentes configuraciones de modelos, se recomienda el uso de adjusted R2.

En cuanto a la valoracion de los tamafios de los efectos f2 su calculo se realiza en
funcién de R2 de la variable latente endogena y se calcula estimando el modelo PLS dos
veces: una que incluye la variable latente exdgena y otra que excluye la variable latente

exogena. De acuerdo a Cohen (1988) las reglas heuristicas que sefialan el tamafio del
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efecto son las siguientes: se considera un efecto pequefio un valor de f2 entre 0,02 y 0,15
(0.02 < 2 < 0.15), se considera un efecto moderado un valor de f2 de entre 0,15 y 0,35
(0.15 <2< 0.35) y se considera un efecto grande un valor de f2 igual o superior a 0,35 (f?
>0.35).

Retomando las cuestiones planteadas al inicio de este apartado, es importante
sefialar que el R? da respuesta a la cantidad de varianza del constructo explicada por el
modelo mientras que el anlisis de los coeficientes path responde a la contribucion de las

variables exdgenas a la varianza explicada de las variables enddgenas.

2.7.1.3. Evaluacion del Efecto Indirecto o Mediacion

La mediacion o efecto indirecto se refiere a la influencia indirecta que ejerce una
variable independiente sobre una dependiente, siendo su principal caracteristica la
implicacion de una tercera variable con un rol intermedio. El objetivo del andlisis de
mediacion es tratar de explicar los mecanismos y procesos, el como y el porqué, por los
que se produce el efecto mediador.

La presente investigacion utiliza el procedimiento de Nitzl, Roldan y Cepeda
(2016) para determinar el efecto mediador del Liderazgo Auténtico en las relaciones entre
la inteligencia emocional y el engagement y entre la inteligencia emocional y las

conductas extra- rol (Figura 21)
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Figura 21. Modelo de mediacion

Este procedimiento considera cinco afirmaciones para evaluar la mediacién en
PLS: (1) en la medida en la que se evalla el efecto indirecto se obtiene informacion
relevante para determinar si la mediacion es significativa o no; (2) el tamafo de la
mediacion deberia estar determinado por la fortaleza del efecto indirecto a por b; (3) para
establecer la mediacion es requisito previo la existencia de un efecto directo significativo;
(4) la significatividad del efecto indirecto a por b deberia ser evaluada mediante un test
bootstrapping; y (5) para determinar el tipo de mediacién es preciso analizar la
significatividad del efecto directo (c").

Nitzl et &l., (2016) sefialan que el objetivo principal en el anélisis de mediacion de
la persona investigadora es la explicaciéon causal, si bien, también se propone que el
analisis de mediacion pueda servir para adoptar un enfoque de prediccion (Shmueli, Ray,
Estrada y Chatla, 2016)

Los posibles modelos de mediacion son los modelos de mediacion simple, si
implica a una Unica variable mediadora, o los modelos de multiples mediadores que

incluye mas de una variable mediadora. Esta investigacion propone un modelo de
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mediacion simple en el que la inteligencia emocional (IE) actGa como variable
independiente (X) que afecta a dos variables dependientes (Y), engagement (ENG),
conductas extra-rol (CER) y conductas de intercambio de feed-back (CFB), a través de
una variable mediadora especifica (M), liderazgo auténtico (LA).

Para realizar el analisis de mediacion en PLS-SEM se recomienda el uso del
método de bootstrapping. Este analizard la mediacion en dos pasos: 1) dirigido a
determinar la significacion de los efectos indirectos (a por b) y 2) dirigido a determinar
el tipo de efecto y su magnitud.

Para determinar la significacion de los efectos indirectos (a por b) es preciso
realizar un bootstrapping con al menos 10000 muestras y calcular los intervalos de
confianza basado en el enfoque percentil. En el caso de que la hip6tesis plantee un signo
para esa relacion se realizard el test de una cola y, en caso contrario, se realizara el test de
dos colas. Se considerardn como intervalos de confianza de referencia los valores entre el
5% y el 95% (5% - 95%) para el test de una cola y los valores entre el 2,5% y el 97,5%
(2,5% - 97,5%) para el test de dos colas.

En esta investigacion el nimero de muestras utilizadas en bootstrapping ha sido
de 10000 y el modelo a testar ha incluido tanto el camino directo como los indirectos. Por
otra parte, es importante sefialar que la version de Smart PLS utilizada, Smart PLS
v.3.3.9., permite calcular los efectos indirectos totales y especificos.

En cuanto al segundo paso, determinar el tipo de efecto y su magnitud, existen dos
tipos de mediacion: 1) mediacion parcial, que se produce cuando a por b, y ¢” son
significativas (complementarias cuando tienen la misma direccion y competitivas cuando
tienen distinta direccion) y 2) mediacion completa o total cuando el célculo de a por b es

significativo, pero ¢’ no lo es.
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La magnitud del efecto indirecto se puede calcular Gnicamente en aquellos casos
en los que la mediacion es complementaria (a por by ¢” es positiva) y se calcula a traves
del valor variance accounted for (VAF). Henseler (2021) sefiala que el VAF ayudaria a
determinar la porcién del efecto total vinculada al efecto indirecto y puede ser reportado
como un valor porcentual.

Finalmente, a pesar de que se ha distinguido entre mediacion parcial y completa,
Rucker y Preacher (2019) proponen dejar de utilizar esta clasificacion y centrarse en

informar del tamarfio del efecto, por ejemplo, a través del VAF.

2.7.1.4. Evaluacién del Efecto de Moderacion

El efecto de moderacion o de interaccion es el que trata de concretar en qué
condiciones aumenta o disminuye la fuerza de una relacion entre una variable exdgena y
una enddgena o cambia su direccion (Baron y Kenny, 1986). Las variables que causan
los efectos de moderacion son las llamadas variables moderadoras y pueden ser de dos
tipos: categoricas, como el género o la clase social, y continuas, como la edad. Las
variables moderadoras explican que el resultado varia de ejecutar el modelo con su
presencia o sin ella en un contexto determinado o bajo la influencia de una tercera variable

(Figura 22)

Memon, Cheah, Ramayah, Ting, Chuah y Cham, (2019) plantean diversos
criterios para identificar potenciales moderadores. En este caso, la eleccion de las
variables moderadoras mecanismos de defensa, conductas asertivas, género y potencia
del liderazgo auténtico estan vinculada con dos de ellos, principalmente. Por una parte,
su eleccion deriva de una revision profunda de la literatura y, por otra parte, considerando

el incipiente momento en el que se encuentra la investigacion sobre el liderazgo auténtico,
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se considera de interés para la investigacion probar empiricamente el efecto de una

variable contingente que se considera pertinente pero aun no ha sido probada.

Variable
independiente

Variable
dependiente

LA

Variable
moderadora

CA

Figura 1. Modelo de moderacion

El estudio de la moderacion se hace de modo diferente en el caso de las variables
continuas y de las variables categoricas. En este caso, con las variables continuas se utiliza
el enfoque de dos pasos ya que es el méas utilizado en aquellas situaciones en las que
alguna de las variables que crean la interaccion es un compuesto, como ocurre en este
caso. En el siguiente punto se profundiza en este analisis ya que se trata de un paso previo
para realizar el analisis de mediacion moderada.

En el caso de las variables categorica género y potencia del liderazgo el estudio
de la moderacion tiene como objetivo analizar las diferencias existentes entre los grupos.
Es por ser categoricas por lo que el analisis de moderacién, en este caso, va a ser
multigrupo y se va a realizar mediante PLS-MGA. Para realizar el analisis multigrupo el
primer paso es el de dividir la muestra en dos submuestras 0 mas. El siguiente paso es el
de categorizar las observaciones de acuerdo con el nivel de la variable moderadora
(dicotomizacién). Una vez categorizadas se estiman los coeficientes path para cada
muestra. La existencia de diferencias significativas entre los coeficientes path se va a

interpretar como efecto moderador.
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El estudio del efecto moderador de una variable continua en PLS puede realizarse
utilizando dos métodos: (1) el enfoque del producto, consistente en crear una variable
como resultado de multiplicar ambas variables entre si y (2) el método de latent variable
scores de dos etapas, consistente en multiplicar entre si las variables latentes de los
constructos moderador y dependiente.

Tomando en consideracion las sugerencias de Henseler y Fassot (2010) y dado
que el modelo planteado en esta investigacion cuenta con variables formativas el método
utilizado para analizar el efecto moderador es el de dos etapas. Para ello, una vez creada
la nueva variable resultante de multiplicar las variables latentes de los dos constructos se
ejecuta el modelo con el fin de observar si se dan cambios en el resultado de la variable

dependiente. De observarse estos cambios existird un efecto moderador.

El Efecto de Mediacion Moderada

Ademas de los efectos de moderacién mencionados, el anélisis de mediacion
condicional (CoMe) combina los andlisis de mediacion y moderacion para analizar y
contrastar las hipotesis que plantean el modo en el que las relaciones estdn mediadas por
el contexto, los limites y las diferencias individuales.

Hayes (2015) sefiala que un efecto CoMe es aquel que se produce cuando el valor
del efecto de mediacion cambia en funcién del valor del efecto moderador. Es decir, la
magnitud, el tamafio o la direccion del efecto mediado de X sobre Y a traves de una
variable mediadora M varia por el valor de la variable moderadora W (Preacher, Rucker
y Hayes, 2007)

Hayes (2015) plantea distintos modelos de mediacion moderada entre los que
destacamos el modelo 7. Este modelo considera el impacto de la variable moderadora
sobre el camino indirecto como un todo mas que la consideracion del efecto de mediacién

de forma aislada, en este caso p1 (Figura 23)
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Figura 23. Modelo de mediacion moderada

El calculo del indice de mediacion moderada en esta investigacion sera el

resultado de multiplicar p6 por p2 para el engagement (ENG), p6 por p4 para las

conductas extra-rol (CER) y p6 por p8 para las conductas de intercambio de feed-back

(CFB) . El célculo de la significatividad se llevara a cabo teniendo en consideracion los

intervalos de confianza entre el 5% y el 95% (5% - 95%). En este caso el desarrollo de la

herramienta Smart PLS no esté lo suficientemente avanzado para que desarrolle el calculo

de forma automatica, de ahi que sea necesario hacer el calculo haciendo uso de Excel para

calcular el intervalo de confianza basado en percentil a partir de los resultados de la

muestra obtenidos de Smart PLS.

Para terminar, se presenta una figura con el resumen de las diversas fases

desarrolladas en este capitulo centrado en la metodologia y en el disefio de investigacion,
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y que ha servido para exponer los pasos que se necesitan seguir para contrastar las

diferentes hipotesis planteadas en el modelo objeto de esta investigacion (Figura 24).

Figura 24. Fases de la metodologia seguida en la investigacion
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Capitulo 3- Analisis y Resultados de la Investigacion

El objetivo de este capitulo es exponer los resultados derivados del analisis
empirico de las hipotesis planteadas de acuerdo con el modelo propuesto. En este caso, al
disponer de dos muestras diferentes, una de personas lideres y otra de personas
colaboradoras, los resultados y el anlisis se expondra desde esta doble perspectiva: 1)

perspectiva lider y 2) perspectiva colaboradora (Figura 25).
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ot e Justificacion del estudio

Marco tedrico

¢ Exposicion de los objetivos perseguidos y las variables y las hipdtesis incluidas en el estudio.
¢ Enfoque de investigacion.

* Herramientas y procedimiento de recogida de datos.

¢ Muestra de estudio.

* Procesamiento de los datos.

Capitulo 2
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investigacion

 Analisis y explotacion de los datos.
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Figura 25. Proceso de investigacion capitulo 3

En ambos casos, el trabajo de analisis y resultados se explica estructurado en tres
fases. En primer lugar, a partir del analisis realizado de los datos se exponen las
caracteristicas de la muestra. En segundo lugar, se desarrollan y analizan los constructos
de segundo orden y se valida el modelo de medida utilizado con el fin de analizar el
modelo explicativo. En ultimo lugar, se evalta el modelo estructural como paso previo al

contraste de las hipGtesis propuestas en esta investigacion. Una vez realizado este analisis,
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se procede al contraste de las hip6tesis propuestas en esta investigacion para cada uno de

los estudios.

En el caso de las personas lideres, en primer lugar, se evalla la influencia directa
e indirecta (a partir de la Inteligencia Emocional autopercibida) del LA autopercibido por
la persona lider en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de
intercambio de feed-back hetero percibidas en sus personas colaboradoras.
Posteriormente, se analiza el rol moderador que el género tiene en esta influencia.
Seguidamente se analiza la influencia de la Inteligencia Emocional en el LA. Finalmente
se analiza el efecto de mediacion- moderada o efecto de mediacion condicional (CoMe)
de las variables personales y relacionales en la relacion entre la inteligencia emocional y
el LA. En ambos casos los mecanismos de defensa y las conductas asertivas son

autoinformadas por la persona lider.

En el caso de las personas colaboradoras, se evalta la influencia directa del LA
hetero percibido en sus lideres en el engagement, las conductas extra-rol y las conductas
de intercambio de feed-back auto percibidas por las personas colaboradoras.
Posteriormente, a partir de los datos derivados del analisis desde la perspectiva lider se
genera una variable con el LA auto percibido por la persona lider, que se pone en relacién
con el engagement, las conductas extra-rol y las conductas de intercambio de feed-back
auto percibidas por las personas colaboradoras. De este modo se analiza la relacion entre
el LA autopercibido por la persona lider y las variables dependientes auto informadas por

las personas colaboradoras.

Una vez realizados los andlisis correspondientes a cada estudio, se procede a
confirmar o rechazar las hipotesis propuestas asociadas con el modelo planteado en esta

tesis doctoral.
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3.1. Obtencion y Caracteristicas de la Muestra

A la hora de concretar la poblacion objeto de esta tesis se planted que en la
recogida era interesante disponer de informacion tanto de las consideradas personas
lideres como por parte de sus correspondientes colaboradores/as. El criterio para definir
qué persona ocupa el rol de lider en este estudio es el de considerar lider a cualquier
persona dentro de la organizacion que tiene personas a Su cargo, jerarquica O
funcionalmente. En cuanto al rol de las personas colaboradoras, este se define como el de
las personas que, dentro de la organizacion, jerarquica o funcionalmente dependen de la
persona lider. En ambos casos se hace un contraste previo de que esa relacion es real en

la organizacion.

Una vez definido el rol de lider y colaborador para la recogida de informacién
dentro de la organizacién, la siguiente decision es realizar una recogida de datos a traves
de una muestra por conveniencia. Esta decision se toma con el fin de facilitar la recogida
de datos de una muestra de, al menos, 200 parejas que ejercen como tal, de ahi que se
realice un contraste previo de que se cumple esta condicion. El objetivo del nimero de
parejas se fija teniendo en cuenta el tamafio del cuestionario y considerando la necesidad
de disponer de una potencia suficiente a la hora de realizar los analisis correspondientes
de las distintas hip6tesis planteadas en la tesis como en estudios que se estan realizando

de forma paralela (tabla 4).

Por otra parte, la recogida de informacion coincide con el periodo del
confinamiento derivado de la pandemia de COVID-19 por lo que se refuerza el criterio
de recoger datos a través de una muestra por conveniencia con el fin de asegurar el

objetivo de muestra previsto.
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Personas lideres y colaboradoras que ejercen
estas funciones como pareja en organizaciones a

Universo .
las que la doctoranda tiene acceso por su
experiencia profesional (contraste previo)
Ambito geogréafico Espafia

Método de obtencién de informacién Online
Base de datos Propia

Personas lideres y personas colaboradoras de las

Informantes clave
empresas.

Trabajo de campo Julio de 2020- Mayo de 2021
Tabla 4. Ficha técnica del estudio

En cuanto a la tipologia de organizacion y ubicacion de las mismas, el criterio que
se utiliza en la recogida de informacion es que se trate de personas que trabajen a nivel
estatal. Para la consecucion de la muestra final se lleva a cabo una difusion del estudio
via telefonica, e-mail y presencial. Para ello, ademas de un argumentario explicando el
objeto del estudio se elabora y envia un documento de presentacion del mismo que se
remite a todas las personas participantes en el que se explica el objeto del estudio, las
tematicas de analisis incluidas, el tratamiento de los datos aportados y la garantia de

confidencialidad de los mismos (anexo 2)

La elaboracion del cuestionario se realiza a través del software de gestion
Qualtrics XM Software, que facilita la elaboracién y el envio del cuestionario de modo
online, asi como el posterior analisis de datos. Ademas, el software permite adaptar la
visualizacion del cuestionario a formato PC y dispositivo maévil (teléfono y Tablet) con
el fin de facilitar su cumplimentacion. Por otra parte, entre sus funcionalidades esta la del
recordatorio automatico para cumplimentar el cuestionario en el caso de las personas que

una vez recibido y transcurrido un tiempo no lo cumplimentan.
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Como paso previo al envio del cuestionario y con el fin de someterlo a prueba, se
realiza un testeo del mismo entre tres personas que ocupan el rol de lider y tres personas
que ocupan el rol de colaboradoras. Posteriormente, ninguna de estas personas forma
parte de las muestras de estudio. El testeo se realiza online y las reuniones de contraste
posteriores para evaluar la comprension del cuestionario se realizan telefonicamente y
online, a través de Microsoft Teams. Derivado de este contraste y del inicio del
confinamiento por la COVID-19 se realizan cambios puntuales encaminados a facilitar la

interpretacion y comprension del cuestionario y para ampliar la informacion recogida.

En cuanto a las fechas en las que la recogida de informacion se lleva a cabo, los
primeros envios se realizan en julio de 2020 y la recogida de informacién se prolonga
hasta mayo de 2021. Finalmente, se consigue recoger datos de 205 parejas, formadas por
118 personas lideres y 205 colaboradoras, dependientes entre ellas. EI nimero total de
personas lideres a las que se les envia el cuestionario es de 133 mientras que el

cuestionario de colaborador/a se remite a 241 personas.

De las respuestas obtenidas, tanto en el caso de las personas lideres como en el
caso de las personas colaboradoras se descartaron las respuestas de ocho cuestionarios
por estar incompletas. En definitiva, el porcentaje final de respuestas validas en el caso
de las personas lideres fue del 88,72% y en el caso de las personas colaboradoras del

85,06% (Tabla 5).

Una vez obtenida la muestra se confirma que cumple con los requisitos del modelo
de investigacién planteado en esta tesis y los requisitos para su posterior analisis con PLS-
SEM, dado que para realizar este analisis es imprescindible estimar un tamafio minimo
de la muestra. En este caso, se utilizan dos métodos de estimacion: “la regla de las 10

veces” (Hair et. al, 2011) y la prueba de potencia realizada con Gpower 3.1.
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Cuestionario lider Cuestionario colaborador

Envios realizados 133 241
Total de respuestas recibidas 126 213
Cuestionarios incompletos 8 8
Cuestionarios rechazados 0 0
'Cuestl_ona(l,os validos para la 118 205
investigacion

Porcentaje de respuestas 88 72% 85.06%

validas

Tabla 5. Resultados obtenidos

La “regla de las 10 veces” o de los 10 casos por predictor se basa en que el tamafio
de la muestra tiene que ser 10 veces mayor que el nimero maximo de enlaces internos o
externos del modelo que apuntan a cualquier variable latente; es decir, seria el resultado
de multiplicar por 10 la cifra mayor entre la opcidn constructo formativo mas complejo o
constructo reflectivo con mayor numero de caminos estructurales. En este caso, en el
estudio 1 el modelo reflectivo que mayor nimero de antecedentes tiene nos encontramos
las variables engagement, conductas extra-rol y conductas de intercambio de feed-back
que reciben nueve indicadores de ahi que la muestra minima requerida sea de 90. En el
caso del estudio 2, las mismas variables reciben un maximo de cuatro indicadores de ahi
que la muestra requerida sea de 40. En ambos casos, las muestras disponibles cumplen

con los requisitos planteados.

A pesar de lo sencillo de este calculo, la posibilidad de que las estimaciones sean
inexactas (Goodhue, Lewis y Thompson, 2012) nos llevan a hacer el calculo de potencia
atraves de Gpower 3.1.9.4. Tomando como referencia los criterios utilizados en el campo
de las ciencias sociales, es decir, un efecto del tamafio medio, una potencia asumida del
80% y un alfa de 0,05, la muestra minima estaria 114 personas lideres en el caso del

primer estudio y en 85 personas colaboradoras en el caso del segundo estudio. De manera
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que teniendo en consideracion el calculo de potencia realizado con Gpower 3.1.9.4. las

muestras disponibles cumplen con los requisitos planteados.

En definitiva, las pruebas realizadas garantizan que los dos estudios incluidos en
esta tesis disponen de un tamafio adecuado para predecir las variables dependientes y que,

por tanto, cumplen los requisitos fijados en relacién al tamafio muestral.

Finalmente, en cuanto a las caracteristicas de la muestra, pasamos a destacar los
aspectos destacables de la misma. La muestra que compone el estudio 1 estd compuesta
en un 42% por mujeres y en un 58% por hombres. El 61% de la muestra tienen una edad
de entre 41 y 50 afios (61%), el 69% tiene estudios a nivel de licenciatura y/o master, el
55% pertenece a organizaciones de menos de 250 personas y trabajan principalmente en
los sectores de educacion (14%), banca (11%) y sector metal (9%). En el caso de la
muestra que compone el estudio 2 esta compuesta en un 62% por mujeres y en un 38%
por hombres. EIl 38% de la muestra tiene una edad de entre 41 y 50 afios (38%), el 54%
estudios a nivel de licenciatura y/o master y pertenecen a organizaciones de menos de 250
personas y trabajan principalmente en los sectores de educacién (17,6%), automocion

(16,6%) y RRHH (9,3%).

La razon de que existan diferencias entre las muestras de los dos estudios en los
aspectos relacionados con las caracteristicas de las empresas se debe al nimero de
personas colaboradoras que contestan al cuestionario por cada persona lider, entre una y

cuatro en la mayoria de los casos.

3.2. Anélisis Previos

A continuacion, pasamos a exponer los analisis previos realizados para cada una

de las muestras: 1) muestra persona lider y 2) muestra persona colaboradora.
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3.2.1. Analisis Descriptivo (Persona Lider)

Este analisis se realiza teniendo en cuenta que las variables del modelo se miden
con una escala Likert de 1 a 5 puntos. De la aplicacion de la estadistica descriptiva se
obtienen la media y la desviacion tipica de todos los items (anexo 3) y de todas las

variables que componen el modelo presentado (Tabla 6)

Indicador Media Detsl’\giit;ién
Liderazgo Auténtico (LA) 4,020 0,706
Inteligencia Emocional (IE) 3,997 0,700
Mecanismos de defensa adaptativos (MDA) 3,320 0,921
Mecanismos de defensa inadaptativos (MDI) 1,754 0,690
Conductas asertivas (CA) 3,370 1,054
Engagement (ENG) 4,036 0,774
Conductas extra-rol (CER) 4,329 0,757
Conductas de intercambio de feed-back 3,811 0,966

heteropercibidas (CFB)

Tabla 6. Medidas de la media y la desviacion tipica para los indicadores del
cuestionario lider.

Con relacion a la variable central de estudio, liderazgo auténtico tiene una media
(M=4,020; DT=0,706) superior a 4, si bien, en los items vinculados con el componente
consciencia de si mismo/a L _LA14 (M=3,254; DT=0,856), L LA15 (M=3,814;
DT=0,624) y L_LA16 (M=3,983; DT=0,651) es donde se encuentran sus puntuaciones
mas bajas. Por otra parte, indicadores relacionados con el componente transparencia

relacional L_LA2 (M=4,364; DT=0,620) y L_LA3 (M=4,449; DT=0,732).

Las variables dependientes medidas en este estudio, engagement (M=4,036;
DT=0,774), conductas extra-rol (M=4,329; DT=0,757) y conductas de intercambio de

feed-back heteropercibidas (M=3,811; DT=0,956) tienen una media por encima de 3,5 lo
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que refleja que la percepcidn de dichas conductas por parte de las personas lideres es alta.
Cabe destacar que la variable conductas de intercambio de feed-back obtiene una media

mayor en el caso de las conductas de feed-back autoevaluadas (M=4,098).

Respecto a la variable independiente, inteligencia emocional (M=3,997;
DT=0,700) su media no llega al cuatro. De la revision de las medias de sus indicadores
destaca que los indicadores vinculados con el componente regulacién de las emociones,
| IE8 (M=3,898; DT=0,741), |_IE12 (M=3,847; DT=0,605), | IE16 (M=3,703;
DT=0,816) e |_IE20 (M=3,890; DT=0,734) puntlen por debajo de cuatro mientras que
los vinculados con el componente evaluacién de las propias emociones |_IE5 (M=4,042;
DT=0,669), |_IE9 (M=4,059; DT=0,557) e | IE13 (M=4; DT=0,597) puntlien por

encima de 3,5.

Finalmente, la media de las variables personales, mecanismos de defensa
adaptativos (M=3,320; DT=0,921) y mecanismos de defensa inadaptativos (M=1,754;
DT=0,690), y de la variable relacional conductas asertivas (M=3,370; DT=1,054) son las
que obtienen puntuaciones medias mas bajas en comparacion con el resto de variables
utilizadas en el modelo. En el caso de los mecanismos de defensa inadaptativos se
considera positivo que la media sea baja dado que hace referencia a mecanismos de
defensa utilizados por la persona que influirian de forma negativa en sus conductas y en

su relacién con otras personas.

3.2.2. Analisis del Modelo de Investigacion (Persona Lider)

La evaluacion del modelo de investigacion, tal y como se explica en la
metodologia de la investigacion, capitulo 2, se realiza en dos pasos: (1) evaluacion del
modelo de medida, es decir, analisis de la fiabilidad y validez del instrumento de medida

y (2) analisis del modelo estructural, con el fin de verificar las hipdtesis planteadas.
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De cara a construir el modelo de investigacion, el primer paso ha sido el de
analizar si las variables de analisis incluidas en esta tesis son variables formativas o
reflectivas. Tomando en consideracion la definicion de LA dada por Walumbwa et al.
(2008) el LA se refiere al patron de comportamiento de la persona lider basado en las
capacidades psicologicas positivas y en un clima ético positivo, al mismo tiempo que es
impulsor de ambas, con el fin de fomentar una mayor conciencia de si misma, una
perspectiva moral interiorizada, un procesamiento equilibrado de la informacion y la
transparencia relacional de los/as lideres que trabajan con sus personas colaboradoras,

promoviendo el auto desarrollo positivo

Tomando en consideracion esta definicion y el anélisis de la herramienta de
medida utilizado en esta investigacion (Caza et al., 2010; Clapp-Smith et &l., 2009;
Moriano et al., 2011; Walumbwa et al., 2008; Walumbwa et al., 2009), el LA se
conceptualiza como un modelo de orden superior ya que ademas de ser un composite
multidimensional esta conceptualizacion favorece que cada dimensién del LA pueda ser

tratada como un importante componente del mismo (Podsakoff et al., 2006).

La estimacion del LA como un composite de segundo orden, se ha realizado
mediante un enfoque de dos pasos consistente en la construccidn del composite utilizando
las puntuaciones obtenidas de las variables latentes. En el primer paso, mediante un
modelo reflectivo (modo A), se estiman las puntuaciones agregadas de las dimensiones
de primer orden, dimensiones consciencia de si mismo/a, perspectiva moral internalizada,
procesamiento equilibrado y transparencia relacional, mientras que en el segundo paso
esas puntuaciones se utilizan para crear el modelo del composite de segundo orden,
Liderazgo Auténtico (Jarvis, et al., 2003; Wetzels et al., 2009) como un composite

formativo (modo B).
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De la misma manera, la inteligencia emocional se conceptualiza como un
composite reflectivo de segundo orden formado por cinco dimensiones: evaluacion de las
propias emociones, evaluacion de las emociones de otros/as, uso de las emociones,
regulacion de las emociones y reparacion emocional. Tanto en el primer orden como en
el segundo la estimacion se hace como un composite reflectivo (modo A) ya que se
considera la posibilidad de que existan fuertes correlaciones entre los indicadores. Tal y
como ocurre con el LA, el estudio utiliza el método de dos etapas ya que se considera el
méas adecuado en los casos en los que el interés se centra en las estimaciones del

constructo de segundo orden (Becker, Klein y Wetzels, 2012)

Finalmente, las variables dependientes engagement, conductas extra-rol y
conductas de intercambio de feed-back se conceptualizan como un composite reflectivo

(modo A).

3.2.2.1. Validez y Fiabilidad de los Instrumentos de Medida (Persona Lider)

La evaluacion de las propiedades psicométricas del instrumento de medida se
estima a partir de las relaciones entre las dimensiones que forman parte del composite

(Figura 26).
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Figura 26. Estimacion del modelo de medida primer paso persona lider

La fiabilidad indica la consistencia de los indicadores al medir un concepto. El
criterio estandar para medir la fiabilidad individual de un indicador es que este tenga
valores de 0,707, si bien, en estudios de caracter exploratorio se pueden admitir valores
por encima de 0,6 (Hair et al., 1999). Con el fin de asegurar la consistencia interna del

instrumento de medida, ademas se estima el indice de fiabilidad compuesta (pc >0,70).

Por otra parte, se analiza la validez convergente de acuerdo al criterio de Hair,
Hult, Ringle y Sarstedt (2014) y considerando que todos los items con cargas iguales o
superiores a 0,7, que sean significativas, cuenten con una varianza extraida media (AVE)
sea mayor que 0,5 En este caso se decide eliminar algunos de los items vinculados con el
LA debido a su bajo nivel de carga. En concreto se trata de items de las dimensiones

consciencia de si mismo/a (L_LA13), procesamiento equilibrado (L_LA10), perspectiva
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moral internalizada (L_LAOG6) y transparencia relacional (L_LAOL, L_LAO4, L_LAO05).

En el caso de las conductas extra-rol se elimina el item L_CERO3 (anexo 4).

CHR  compues  media (AVE)
Inteligencia emocional
Reparacion emocional (RE) 0,763 0,838 0,564
(Esvékj)adén de las emociones propias 0,743 0,842 0,640
Eg/glgﬁ;:;o(nocé;l;ls emociones de otras 0,729 0,845 0,579
Uso de las emociones ( UOE) 0,615 0,842 0,574
Regulacion de las emociones (ROE) 0,698 0,89 0,669
Liderazgo Auténtico
Transparencia relacional (TR) 0,604 0,753 0,606
Perspectiva moral internalizada (PMI) 0,775 0,839 0,635
Procesamiento equilibrado (PE) 0,506 0,877 0,781
Consciencia de si mismo/a (CSM) 0,795 0,807 0,584
Variables dependientes
Engagement (ENG) 1 0,931 0,604
Conductas extra-rol (CER) 1 0,925 0,637
Conductas de intercambio de feed-back
heteropercibidas (CFB) 1 0,937 0,789

Tabla 7. Fiabilidad y validez estimacion del modelo de primer orden

persona lider

En el caso de la variable engagement de la carga factorial del item L_EQ9

(0,568***) es menor de la esperada, pero teniendo en consideracion que la fiabilidad

compuesta y la varianza extraida media son adecuadas se decide mantener ese indicador

(Tabla 7).
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Finalmente, se completa la valoracion del modelo de medida analizando la validez
discriminante, es decir, analizando si las variables comparten una mayor varianza con los
indicadores que los componen o con otros constructos. Para ello, se analizan los criterios
de Fornell y Larcker (1981) y el HTMT ratio (Henseler et al., 2015). En el caso de Fornell
y Larcker (1981) se asume que existe validez discriminante cuando el elemento de la

diagonal es superior a los elementos de su fila y columna (Tabla 8).

RE SEA OEA UOE ROE TR PMI PE CSM ENG CER CFB

Reparacién emocional ( RE) 0,751

Evaluacién emociones propias (SEA) 0,409 0,800

Evaluacion emociones otras personas (OEA) 0,397 0,447 0,761

Uso de las emociones (UOE) 0,448 0,288 0,304 0,758

Regulacion de las emociones (ROE) 0,458 0,463 0,342 0,255 0,818

Transparencia relacional (TR) 0,236 0,113 0,423 0,202 0,213 0,779

Perspectiva moral internalizada (PMI) 0,303 0,348 0,380 0,274 0,252 0,402 0,797

Procesamiento equilibrado (PE) 0,238 0,178 0,382 0,323 0,339 0,308 0,211 0,884

Consciencia de si mismo/a (CSM) 0,360 0,445 0519 0,261 0,384 0,266 0,337 0,338 0,764
Engagement (ENG) 0,327 0,358 0,300 0,274 0,252 0,263 0,371 0,035 0,310 0,777
Conductas extra-rol (CER) 0,313 0,317 0,254 0,239 0,251 0,293 0,335 0,164 0,262 0,518 0,798

Conductas intercambio feed-back (CFB) 0,217 0,045 0,088 0,120 0,180 0,152 0,197 0,238 0,158 0,344 0,502 0,888

Tabla 8. Validez discriminante segun el criterio Fornell-Larcker persona
lider
En el caso de HTMT ratio (Tabla 9) se considera que existe que existe un indice
HTMT= 0,85, segin el criterio mas riguroso, y HTMT=0,9, criterio méas relajado

(HTMT= < 0,85 < 0,9)

RE SEA OEA UOE ROE TR PMI PE CSM ENG CER CFB

Reparacién emocional ( RE)

Evaluacién emociones propias (SEA) 0,535

Evaluacion emociones otras personas (OEA) 0,512 0,603

Uso de las emociones (UOE) 0,628 0,400 0,403

Regulacion de las emociones (ROE) 0,575 0,583 0,431 0,317

Transparencia relacional (TR) 0,442 0,261 0,827 0,363 0,439

Perspectiva moral internalizada (PMI) 0,417 0,495 0,501 0,331 0,348 0,754

Procesamiento equilibrado (PE) 0,342 0,244 0,512 0,418 0,438 0,653 0,299

Consciencia de si mismo/a (CSM) 0,475 0,648 0,730 0,370 0,520 0,560 0,485 0,493

Engagement (ENG) 0,368 0,432 0,348 0,326 0,286 0,442 0,414 0,102 0,397
Conductas extra-rol (CER) 0,354 0,377 0,290 0,266 0,283 0,504 0,367 0,198 0,330 0,561

Conductas intercambio feed-back (CFB) 0,253 0,081 0,127 0,172 0,201 0,248 0,218 0,267 0,199 0,387 0,553
Tabla 9. Validez discriminante segun el criterio HTMT persona lider

Una vez analizada la fiabilidad y validez de los indicadores y tras realizar la

evaluacion del modelo estructural que explicaremos en el siguiente apartado, se estiman
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las puntuaciones factoriales de las variables latentes del modelo, las cinco dimensiones
de la inteligencia emocional y las cuatro dimensiones del LA. A partir de ahi, se elabora
el modelo utilizando las dimensiones de segundo orden como variables manifiestas, lo

que simplifica el modelo (Figura 27)
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Figura 27. Estimacion del modelo de medida segundo paso persona lider

El modelo resultante es méas simple ya que esta formado por cinco constructos:
inteligencia emocional, liderazgo auténtico, engagement, conductas extra-rol y conductas
de intercambio de feed-back. En el caso del constructo reflectivo inteligencia emocional
se evalUan las cargas factoriales. En este caso, aunque las cargas de las dimensiones de la
Inteligencia Emocional uso de las emociones (UOE) y regulaciéon de las emociones
(ROE), estan por debajo de 0,707 teniendo en consideracién que la fiabilidad compuesta
y la varianza extraida media son adecuadas se decide mantener estas dimensiones (Tabla

11)

Por otra parte, se analiza su validez discriminante haciendo uso de los criterios de

Fornell y Larcker (1981), que analiza la correlacion con el resto de constructos, y el
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HTMT ratio, que utiliza como criterio HTMT= < 0,85 < 0,9 segun el nivel de rigurosidad
aplicado (Henseler et al., 2015). Tomando en consideracion los resultados que aparecen

en la tabla 10 se asume la validez discriminante segiin ambos criterios.

Criterio Fornell- Larcker Heterotrait- Monotrait Ratio (HTMT)
IE LA ENG CER CFB IE LA ENG CER CFB
IE 0,711 IE
LA 0,646 n.a. LA n.a.
ENG 0,427 0,402 1 ENG 0,490 na.
CER 0,387 0,388 0518 1 CER 0445 na. 0518

CFB 0,80 0,249 0344 0502 1 CFB 0,210 na. 0,344 0502 na.
n.a.= no aplica

Tabla 10. Validez discriminante persona lider

En el caso del constructo formativo LA, para validar su fiabilidad y validez se
sigue el procedimiento de Cenfetelli y Bassellier (2009) y se estudia la colinealidad
calculando el Factor de Inflacion de la Varianza (VIF) de las dimensiones que conforman
el constructo. En este caso, para la valoracion de la colinealidad de las variables

antecedentes se toma como referencia el valor 3 (Hair et al, 2019)

Por otra parte, se analizan los pesos de cada indicador que sefialan la importancia
relativa que cada dimension tiene en la formacion de la variable latente, asi como las
cargas, cuyo valor resulta significativo siempre y cuando estas sean mayores de 0,5
(>0,5). En este caso para el constructo LA las dimensiones consciencia de si mismo/a
(CSM) vy la perspectiva moral internalizada (PMI) son significativas mientras que las
dimensiones procesamiento equilibrado (PE) y transparencia relacional (TR) presentan
un peso de 0,161 y 0,224, respectivamente y no son significativas. A pesar de ello, se
decide mantener ambas dimensiones siguiendo a Hair et al. (2014) ya que su carga

factorial es alta y significativa (estadisticamente distinta de 0) (Tabla 11)

148



Fiabilidad

VIF Pesos Cargas p AVE compuesta
(pc)
Reparacion emocional (RE) 1,589 0,291* 0,763*  ,000
Evaluacion emociones - -
oropias (SEA) 1,497 0,292 0,743 ,000
. . Evaluacién emociones otras " "
Intellg_enma personas (OEA) 1372 0322 0,729 000 0,506 0,836
emocional
?Jgg; las emociones 1291 0236* 0615% 000
Regulacion de las - *
emociones (ROE) 1,443 0,259 0,698 ,000
'(I'_I[aRr;sparenma relacional 1281 0,224 0.604* 000
Perspectiva moral - *
Liderazgo internalizada (PMI) 1,280 0476 0.775 000
Auténtico Procesamiento equilibrado e e
(PE) 1,200 0,161 0,506*  ,000
Consciencia de si mismo/a - -
(CSM) 1,241 0,521 0,795 ,000
*p<,05 Dos colas

Tabla 11. Resultados VIF, pesos, cargas, fiabilidad compuesta y AVE
persona lider.

Por todos los datos expuestos hasta el momento, se confirma la validez y fiabilidad

del modelo en el caso del estudio 1. A continuacion, se procede a explicar el estudio del

modelo estructural.

3.2.2.2. Evaluacion del Modelo Estructural (Persona Lider)

Henseler et al, (2016) sugieren que el primer paso para la evaluacion del modelo

estructural es llevar a cabo la valoracion del modelo global estimado. Esta valoracion, se

realiza tanto para los modelos de primer nivel como de segundo nivel mediante

Bootstrapping, técnica no paramétrica de generacion de muestras.
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En este caso se lleva a cabo un analisis confirmatorio (Henseler, 2021) con el fin
de valorar el modelo global estimado. Para ello, se realizan los tests de ajustes exactos
basados en Bootstrap utilizando 10000 submuestras y un nivel de significacion del ,05

(Tabla 12).

Modelo de segundo nivel (modelo saturado)

Valor Hlgs Hlgg
SRMR 0,055 0,063 0,07
duts 0,239 0,308 0,388
de 0,097 0,126 0,157

Modelo de primer nivel (modelo saturado)

Valor Hlgs Hlgg
SRMR 0,072 0,072 0,076
dus 6,435 6,306 7,072
de 3,140 4,824 5,509

Tabla 12. Resultados valoracién del modelo global persona lider

El resultado de los tres tests realizados para valorar el modelo global estimado en
el primer y en el segundo nivel concluyen que el modelo es aceptado. En el caso del
modelo de primer nivel el resultado del test SRMR (0,072) es igual a Hlgs, el resultado
de durs (6,435) es superior a Hlgs pero inferior a Hlge y en el caso de d ¢ (3,140) el
resultado es inferior a Hlgs. En el caso del modelo de segundo nivel el resultado de los

tres tests, SRMR (0,055), durs (0,239) y d ¢ (0,097) es inferior a Hlgs.

La evaluacion del modelo estructural tiene un doble objetivo. Por una parte, testar
si las hipdtesis de estudio propuestas, es decir, las relaciones entre las variables latentes
son significativas o no. Por otra parte, analizar el poder del modelo para predecir el

comportamiento de las variables enddgenas.

Considerando, entre otras razones que, segun Chin y Newsted (1999), PLS no
asume la distribucion de los datos este analisis se realiza mediante procedimientos no-
paramétricos. Una vez realizada la valoracién del modelo global, la evaluacion del

modelo estructural continta con el contraste de la fortaleza de las hipétesis planteadas.
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El testeo del modelo estructural planteado se realiza considerando la varianza
explicada (R?) de las variables enddgenas. De acuerdo al criterio de Falk y Miller (1992)
el valor de (R?) debe ser mayor que 0,1. Asimismo, se debe realizar una prueba de potencia
al 80% (Hair, Black, Babin, Anderson y Tatham, 2006) y la intensidad de los coeficientes

de regresioén (Tabla 13).

Tal y como se ve en los resultados, la variable conductas de intercambio de feed-
back heteropercibidas (.062) seria la Unica que no cumple con con el criterio fijado por

Falk y Miller (1992)

R cuadrado Raﬁﬂzgggo
Liderazgo Auténtico (LA) 0,417 0,412
Engagement (ENG) 0,210 0,196
Conductas extra-rol (CER) 0,183 0,168

Conductas de intercambio
de feed-back (CFB) 0,062 0,046

Tabla 13. Resultados (R?) del modelo estructural persona lider

En cuanto a la potencia, la prueba de potencia realizada confirma que el tamafio
muestral disponible, 118 casos, es adecuado para realizar la regresion del modelo con una

potencia superior al 80% (Figura 28).
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critical F =1.96768

Test family Statistical test

F tests v Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero

Type of power analysis

Post hoc: Compute achieved power - given o, sample size, and effect size

Input Parameters Output Parameters
Determine => Effect size f2 0.15 Noncentrality parameter A 17.7000000
o err prob 0.05 Critical F 1.9676766
Total sample size 118 Numerator df 9
Number of predictors 9 Denominator df 108
Power (1-B err prob) 0.8220099

Figura 28. Célculo de potencia de la muestra persona lider

Por otra parte, para valorar el nivel de precision y de estabilidad de las
estimaciones obtenidas, se utiliza Bootstrapping, técnica no paramétrica de generacién de

muestras. En este caso se generan 10000 submuestras del tamafio de la muestra original.

Asimismo, se analiza el tamafio del efecto (f2), estadistico que sirve para indicar
el cambio que se produce en la R2 cuando una variable se elimina del modelo. De esta
manera se puede identificar si el efecto sobre los factores en los que incide es significativo
cuando se elimina. Para determinar el tamafio del efecto, en este caso se utilizan como
referencia los valores propuestos por Cohen (1988) que toma como referencia los valores
entre 0,02 y 0,15 para determinar un efecto pequefio, entre 0,15 y 0,35 para determinar

un efecto mediano y 0,35 para determinar un efecto grande (Tabla 14)
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IE LA ENG CER CFB

Inteligencia emocional (IE) 0,716 0,060 0,039 0,001
Liderazgo Auténtico (LA) 0,035 0,040 0,032
Engagement (ENG)

Conductas extra-rol (CER)

Conductas de intercambio
de feed-back (CFB)

Tabla 14. Resultados (f2) del modelo estructural persona lider

El andlisis de f2 para cada variable evidencia que el efecto de la inteligencia
emocional en LA es grande, mientras que para el resto de variables los efectos son
pequefios, salvo en el caso del efecto de la inteligencia emocional en las conductas de
intercambio de feed-back cuyo efecto (0,001) no es significativo. De estos resultados se
deduce que la eliminacion de la inteligencia emocional tendria un efecto grande en el LA,
mientras que el efecto en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de
intercambio de feed-back de la eliminacién del LA y de la inteligencia emocional seria

pequenio.

El siguiente paso en la evaluacion del modelo estructural se centra en analizar los

modelos de mediacidn, mediacién moderada y moderacion.

Segun el modelo de investigacién (Figura 29) las hipétesis H4a, H4b y H4c
representan hipétesis de mediacién que indica cdmo o por qué el LA via la variable
independiente inteligencia emocional afecta a las variables dependientes engagement,
conductas extra-rol y conductas de intercambio de feed-back. De este modo, el constructo

inteligencia emocional puede influir directa e indirectamente.

153



Figura 29. Modelo de mediacion del LA persona lider

Para llevar a cabo el analisis de mediacion mediante PLS, de nuevo se utiliza la
técnica de remuestreo no paramétrico bootstrapping, ya que favorece la comprobacion de
la significacion de los efectos indirectos sin que sea necesario asumir la normalidad en la
distribucion de la muestra. En la tabla 15 se sintetizan los resultados de los efectos
directos, indirectos y totales de las variables de estudio y se analiza su nivel de

significacion.
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&fecto directo Valor 5.0% 95.0% P Valores

al: IE > LA 0,646* 0,542 0,754 0,000
c’1: IE -> ENG 0,286* 0,101 0,477 0,007
c’2:IE->CER 0,234* 0,041 0,444 0,027
¢’3:IE->CFB 0,033 -0,193 0,230 0,399
bl: LA->ENG 0,218* 0,023 0,413 0,036
b2: LA > CER 0,237* 0,023 0,454 0,034
b3: LA ->CFB 0,228* 0,038 0,455 0,036
Efecto indirecto Valor 5.0% 95.0% P Valores
(a1*b1): IE -> LA -> ENG 0,141* 0,013 0,275 0,039
(a1*b2): IE -> LA -> CER 0,153* 0,016 0,302 0,039
(a1*b3): IE -> LA ->CFB 0,147* 0,027 0,312 0,046
Efecto total Valor 5.0% 95.0% P Valores
al: IE -> LA 0,646* 0,541 0,754 0,000
c’1: IE -> ENG 0,427* 0,299 0,564 0,000
c’2:IE->CER 0,387* 0,274 0,514 0,000
c¢'3:IE->CFB 0,168 0,025 0,339 0,030
bl: LA -> ENG 0,218* 0,018 0,417 0,036
b2: LA -> CER 0,237* 0,024 0,453 0,034
b3: LA ->CFB 0,228* 0,041 0,453 0,036

*p<,05 Una cola

Tabla 15. Contraste de hipotesis persona lider

Para probar la mediacién se han especificado y contrastado los efectos directos e
indirectos con la variable mediadora (al*bl) para el engagement, (a2*b2) para las
conductas extra-rol y (a3*b3) para las conductas de intercambio de feed-back y el efecto
directo (c’1, ¢c'2 y ¢’3). En este sentido el efecto en el caso del engagement y de las
conductas extra-rol es de mediacion parcial ya que la inteligencia emocional influye
directa y positivamente en ambas variables. Sin embargo, en el caso de las conductas de
intercambio de feed-back la mediacion es total ya que el efecto directo de la inteligencia
emocional en las conductas de intercambio de feed-back (c"3) no es significativo,

mientras que el efecto de mediacion (a3*b3) si lo es (Tablal6)

De esta manera se demuestran las hipdtesis de mediacion H4a, H4b y H4c (ver

tabla 16) y se evidencia el rol mediador que el ejercicio del LA juega entre la inteligencia
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emocional de la persona lider y su efecto en el engagement, las conductas extra-rol y las
conductas de intercambio de feed-back de las personas colaboradoras, conductas todas
ellas que favorecen la experiencia positiva de las personas en las organizaciones y el

impacto en los resultados que se obtengan en estas (Walumbwa et &l., 2010)

El siguiente paso en el modelo propuesto nos lleva a testar las hipétesis H5a, H5b,
H5c, H6a, H6b y H6C que plantean la influencia positiva de las variables personales y
relacionales en la relacién entre la inteligencia emocional y el LA, y su influencia en las
variables dependientes engagement, conductas extra-rol y conductas de intercambio de

feed-back (Figura 30)

P5

Supresién

P2

Efecto
moderador 1 LA
P3
P1

[+

ENG
[+]

P7
[+]

P8

P9
CER

[+]

CFB

Figura 30. Modelo de mediacion moderada persona lider
Se considera que existe un efecto de mediacion moderada o efecto CoMe cuando
la magnitud, el tamafio o la direccion de la variable X, inteligencia emocional, sobre la

variable Y (engagement, conductas extra-rol y conductas de intercambio de feed-back) a
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través de un mediador M, LA, varia en funcion del valor de un moderador W, variables

personales y/o relacionales (Preacher et él., 2007).

En este caso para llevar a cabo el analisis se toma como referencia el modelo 7 de
Hayes. Hayes (2015) indica que se ha de considerar el impacto del moderador sobre el
camino indirecto como un todo mas que sobre un Unico elemento del efecto de mediacién

considerado aisladamente.

El anélisis con Smart PLS permite obtener los datos de la variable W como
variable moderadora y calcular el efecto moderador. A pesar de ello, al analisis del nivel
de significatividad de los datos atn no esté desarrollado en PLS y debe calcularse a través

de un excel.

En nuestro caso, las variables personales analizadas fueron la supresion y la
negacion mientras que las variables relacionales analizadas fueron la confrontacion y la
retroalimentacion negativa. El criterio de seleccion de estas variables se relaciona tanto
con el contenido recogido en el marco teérico de esta tesis (capitulo 1) como con la
observacion de la relacion lider- colaborador/a en el &mbito organizativo en el que la

frecuencia de uso de este tipo de conductas es habitual.

Conductas
Variable Engagement Conductas intercambio de
P2*P6 extra-rol P4*P6 feed-back
P8*P6
® 5% B% ® 5% 95% ® 5% 95%
Variables  Supresion -0,007 -0,040 0,022 -0,007-0,045 0,020 -0,007-0,042 0,022
personales Negacion 0,012 -0,033 0,051 0,013 -0,034 0,056 0,013 -0,033 0,051
Confrontacion 0,009 -0,027 0,038 0,009 -0,033 0,035 0,096 -0,033 0,041
Variables
relacionales Retroalimentacion -0,003 -0,034 0,019 -0,004-0,041 0,019 -0,004-0,041 0,021
negativa

*p<,05 Una cola
Tabla 16. Significatividad de la mediacion moderada persona lider
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Los resultados del andlisis realizado reflejan que los datos obtenidos no son
significativos para la muestra de estudio (véase tabla 18), dado que no hay cambio de
signo. Es por ello que todas las hipotesis centradas en el andlisis de la influencia de las
variables personales y relacionales en la relacion entre la inteligencia emocional y el LA

y su influencia en las variables dependientes quedan rechazadas.

Finalmente, en el modelo propuesto se ha testado si el género (variable
dicotomica) modera el efecto directo entre la inteligencia emocional y el LA (H4) y el
efecto indirecto entre la inteligencia emocional y las variables dependientes engagement,
conductas extra-rol y conductas de intercambio de feed-back (H5). Para ello, se realiza
un analisis de permutaciones y un analisis multigrupo (PLS-MGA). De forma previa al
testeo de las diferencias de los paths entre los grupos es necesario determinar la Invarianza
de medida para asegurar que las diferencias en los paths no son debidas a diferencias en

el modelo de medida.

Las tres ventajas principales de utilizar un analisis multi-grupo son las siguientes:
(1) se centran en que aporta informacion sobre el modelo de medida y el modelo
estructural, indicando si los pardmetros son equivalentes (Chin et al., 2012); (2) validan
el modelo de medida y el modelo estructural; y (3) sirven para establecer diferencias
tedricas entre subgrupos de una misma poblacion y para investigaciones multiculturales
entre poblaciones distintas 0 muestras de fuentes diversas (Fawcett, Wallin, Allred,

Fawcett y Magnan, 2011)

Para realizar el andlisis se han dividido las respuestas por género (1= mujer, 2=
hombre). EI grupo mujer estd compuesto por 50 casos mientras que el grupo hombre esta

compuesto por 68 casos.
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Las diferencias en los parametros estimados en cada grupo se han analizado
mediante el test de permutaciones, teniendo en cuenta que el tamafio de la submuestras
no tiene diferencias significativas (Hair, Sarstedt, Ringle y Gudergan., 2017). El resultado
de la aplicacion de este test nos aporta datos acerca de la invarianza de compuesto y de la

invarianza de medida, pasos 2 y 3 del test de permutaciones (MICOM).

Para asegurar la estabilidad de los resultados el nimero de permutaciones
realizadas es de 5000 con un nivel de significacion del .05. En este caso se cumple para

todas las variables menos para las conductas de intercambio de feed-back en el caso del

paso 2 (tabla 17).

Correlacion de p-valores de

Correlacion original medias de 5.0% .
L permutacion
permutacion

Inteligencia emocional (IE) 0,991~* 0,988 0,971 0,569
Liderazgo auténtico (LA) 0,803* 0,895 0,743 0,125
Engagement (ENG) 1* 1 1 0,208
Conductas extra-rol (CER) 1* 1 1 0,451
Conductas intercambio de
feed-back (CFB) 1* 1 1 0,015

*p<,05 Una cola
Tabla 17. Resultados Micom paso 2 persona lider

En el caso del paso 3 la invarianza se cumple para todas las variables incluidas,

aunque en el caso de la variable LA esta moderacion es parcial (tabla 18).

Varianza -

Media - Media - diferencia Varianza - R .
diferencias de medias de diferencia diferencia de
P-valores de i P-valores de
originales permutacion 2.5% 97.5% original medias de 2.5% 97.5%

permutacion permutacién permutacion

(GROUP_Muijer - (GROUP_Mujer - (GROUP_Mujer - (GROUP_Mujer -

GROUP_Hombre) ~ GROUP_Hombre) GROUP_Hombre) GROUP_Hombre)
Inteligencia emocional (IE) 0,111* 0,001 0366 0360 0,545 0,171 * 0,011 * 0542 0508 0536
Liderazgo auténtico (LA) 0,122 * 0,005 0357 0370 0,508 0,46 * 0,017 0502 0453 0,057
Engagement (ENG) -0,024 * 0,002 -0358 0367 0,903 0,207 * 0,011 * 0513 0472 0403
Conductas extra-rol (CER) -0,265 * 0,003 0364 0367 0,159 0,15 * 0,01 * 0619 0614 0651
Conductas intercambio de 0,050* -0,002 0370 0355 0,779 0,015 * -0,004 * 0,618 0,596 0,965

feed-back (CFB)
*p<,05 Una cola

Tabla 18. Resultados Micom paso 3 persona lider
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Una vez establecida la invarianza se procede a realizar un test de permutaciones a
una cola para testar las hipotesis H4 y H5 y testar la existencia de un efecto moderador
de la variable género. Para ello se utiliza el test MGA o de los test paramétricos y se
utiliza el Test Welch- Satterthwaite para testar la diferencia en la varianza. En este caso
se considera que la influencia de IE en LA es mayor para las mujeres que para los hombres
(H4) y que la influencia del LA en el engagement, en las conductas extra-rol y en las
conductas de intercambio de feed-back es mayor para las mujeres que para los hombres

(H5).

El andlisis de los coeficientes path evidencia diferencias significativas en los
resultados obtenidos para el grupo mujeres y para el grupo hombres en la relacion entre
la inteligencia emocional y el LA y para la relacion entre el LA y las conductas de
intercambio de feed-back. Asimismo, los datos reflejan la existencia de diferencias
significativas entre el grupo de mujeres y de hombres en los efectos indirectos especificos
y totales de la inteligencia emocional y las conductas de intercambio de feed-back. Por
otra parte, en los efectos indirectos puede observarse que, aunque en el grupo de hombres
la influencia de la inteligencia emocional en el engagemenet mediada por el LA es
significativa, su diferencia con los resultados del grupo de mujeres no es significativa.
Finalmente, existen diferencias significativas en los efectos totales de la inteligencia
emocional en el LAy en las conductas extra-rol y del LA en las conductas de intercambio

de feed-back (Tabla 19)
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Valor t

Relaciones bmujer (boo\t/silrzz):)ing) bhombre (boo:]s;)rappi Dtl)fﬁgl:r)nngligr‘ tparametric
Efectos directos
IE > LA 0,844* 21,767 0,490* 3,899 0,354 2,761
IE -> CER 0,258 1,069 0,180 1411 0,078 0,287
IE -> CFB -0,315 1,081 0,092 0,673 -0,407 1,29
IE -> ENG 0414 1,582 0,244* 1,807 0,169 0,586
LA -> CER 0,349 1,478 0,240 1,598 0,109 0,394
LA -> CFB 0,628* 2,549 0,098 0,544 0,53 1,767
LA -> ENG 0,096 0,397 0,307* 1,837 -0,211 0,732
Efectos indirectos
IE->LA->EN 0,081 0,403 0,151* 1,657 -0,07 0,316
IE->LA->CE 0,294 1477 0,118 1,401 0,177 0,835
IE -> LA->CF 0,530* 2,509 0,048 0,496 0,482* 2,109

*p<,05 Una cola
Tabla 19. Resultado analisis multigrupo- T test Welch-Satterthwaite y
coeficientes path persona lider

En conclusidn, estos resultados muestran que el género modera la relacion directa
entre la inteligencia emocional y el LA y la relacion directa e indirecta entre el LA y las

conductas de intercambio de feed-back.

Una vez analizada la muestra, comprobado el modelo de medida, el modelo
estructural y contrastadas las hipdtesis del estudio 1 de esta tesis, en el siguiente apartado

se procede a presentar los resultados del estudio 2.

3.2.3. Andlisis Descriptivo (Persona Colaboradora)

Este analisis se realiza teniendo en cuenta que las variables del modelo se miden
con una escala Likert de 1 a 5 puntos. De la aplicacion de la estadistica descriptiva se
obtienen la media y la desviacidn tipica de los indicadores del cuestionario (anexo 4) y

de las variables del modelo presentado (Tabla 20).

Con relacion a la variable central de estudio, liderazgo auténtico tiene una media

(M=4,080;DT=0,886) superior a 3,5. Los items vinculados con el componente
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consciencia de si mismo/a (CSM) C LA14 (M=3,571;DT=1,041) y C_LA15
(M=3,980;DT=0,820) donde se encuentran sus puntuaciones méas bajas. Por otra parte,
indicadores relacionados con el componente transparencia relacional (TR) C_LA2
(M=4,288;DT=0,765) y C_LA3 (M=4,302;DT=0,919) son los que tienen las

puntuaciones mas altas.

) . Desviacion
Indicadores Media tipica
Liderazgo Auténtico (LA) 4,080 0,886
Engagement (ENG) 3,960 0,839
Conductas extra-rol (CER) 4,095 0,778
Conductas de intercambio de 3,909 0.804

feed-back (CIFA)

Tabla 20. Medidas de la media y la desviacion tipica de las variables del
modelo persona lider

Las variables dependientes medidas en este estudio engagement
(M=3,968;DT=0,839), conductas extra-rol (M=4,095;DT=0,778) y conductas de
intercambio de feed-back (M=3,909;DT=0,804) tienen una media por encima de 3,5 lo
que refleja que la percepcion que las personas colaboradoras tienen de sus conductas es

relativamente positiva.

3.2.4. Andlisis del Modelo de Investigacion (Persona Colaboradora)

La evaluacion del modelo de investigacion, al igual que en el caso anterior, se realiza en
dos pasos: (1) evaluacion del modelo de medida, es decir, andlisis de la fiabilidad y
validez del instrumento de medida y (2) analisis del modelo estructural, con el fin de

verificar las hipdtesis planteadas.
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Tomando en consideracion la definicion de LA dada por Walumbwa et al. (2008)
y el anélisis de la herramienta de medida utilizado en esta investigacion, cuestionario
ALQ (Cazaetdl., 2010; Clapp-Smith et al., 2009; Moriano et &l., 2011; Walumbwa et al.,
2008; Walumbwa et &l., 2009), el LA, composite multidimensional, se conceptualiza
como un modelo de orden superior en el que cada dimension del LA pueda ser tratada

como un importante componente del mismo (Podsakoff et al., 2006).

La estimacion del LA como un composite modo B, se ha realizado mediante un
enfoque de dos pasos consistente en su construccion utilizando las puntuaciones
obtenidas de las variables latentes (latent variables scores). En el primer paso, mediante
un modelo reflectivo (modo A), se estiman las puntuaciones agregadas de las dimensiones
de primer orden, consciencia de si mismo/a, perspectiva moral internalizada,
procesamiento equilibrado y transparencia relacional, mientras que en el segundo paso
esas puntuaciones se utilizan para crear el modelo del composite modo B, Liderazgo
Auténtico (Jarvis, et al., 2003; Wetzels et al., 2009) como un constructo formativo (modo

B).

Por otra parte, las variables dependientes engagement, conductas extra-rol y

conductas de intercambio de feed-back se conceptualizan como un composite modo A.

Finalmente, el modelo de investigacion que se plantea inicialmente para la
perspectiva de la persona colaboradora es similar al de la perspectiva lider, es decir,
incluyendo la Inteligencia Emocional como variable antecedente. El interés por analizar
la vinculacion entre el LAy las variables dependientes para la muestra de estudio unido
a los resultados derivados del analisis del ajuste del modelo llevan a decidir que el modelo
final centre su atencidn en la relacién entre el LA hetero percibido por las personas

colaboradoras en sus lideres y su efecto en el engagement, en las conductas extra-rol y en
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las conductas de intercambio de feed-back auto percibidas por las personas colaboradoras.
Asimismo, se estudia la influencia del LA auto percibido por la persona lider en las

variables dependientes auto informadas por las personas colaboradoras

3.2.4.1. Validez y fiabilidad de los instrumentos de medida (Persona Colaboradora)

La evaluacion de las propiedades psicométricas del instrumento de medida se
estima a partir de las relaciones entre las dimensiones que forman parte del composite

(Figura 31).
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Figura 31. Estimacién del modelo de medida primer paso persona colaboradora

La fiabilidad indica la consistencia de los indicadores al medir un concepto. El
criterio estandar para medir la fiabilidad individual de un indicador es que este tenga
valores de 0,707, si bien, en estudios de caracter exploratorio se pueden admitir valores
por encima de 0,6 (Hair et al., 1999). Con el fin de asegurar la consistencia interna del

instrumento de medida, ademas se estima el indice de fiabilidad compuesta (pc > 0,70).
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Por otra parte, se analiza la validez convergente de acuerdo al criterio de Hair et
al. (2014) y considerando que todos los items con cargas iguales o superiores a .7, que
sean significativas, cuenten con una varianza extraida media (AVE) sea mayor que .5
(Tabla 21). En este caso se decide eliminar los items C_CERO03 vinculado con las

conductas extra-rol por su bajo nivel de carga (.323).

Carga Co;;i:e”sl'ga(dpc) V?L?(ﬂza(z(gégda

Liderazgo Auténtico

Transparencia relacional (TR) 0,892 0,833 0,624
Perspectiva moral internalizada (PMI) 0,868 0,902 0,754
Procesamiento equilibrado (PE) 0,780 0,846 0,734
Consciencia de si mismo/a (CSM) 0,832 0,871 0,693
Variables dependientes

Engagement (ENG) 1 0,936 0,621
Conductas extra-rol (CER) 1 0,896 0,553

Conductas de intercambio de feed-back
heteropercibidas (CFB) 1 0,891 0,673

Tabla 21. Cargas, fiabilidad y validez estimacién del modelo de primer
orden persona colaboradora

Finalmente, se completa la valoracion del modelo de medida analizando si las
variables comparten una mayor varianza con los indicadores que los componen o con
otros constructos, es decir la validez discriminante mediante los criterios de Fornell y
Larcker (1981) y el HTMT ratio (Henseler et al., 2015). En el caso de Fornell y Larcker
(1981) se asume que existe validez discriminante cuando el elemento de la diagonal es

superior a los elementos de su fila y columna (Tabla 22).
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TR PMI PE CSM ENG CER CIFA

Transparencia relacional (TR) 0,790

Perspectiva moral internalizada (PMI) 0,648 0,868

Procesamiento equilibrado (PE) 0,574 0565 0,857

Consciencia de si mismo/a (CSM) 0,655 0,724 0594 0,833

Engagement (ENG) 0,461 0445 0402 0,430 0,788
Conductas extra-rol (CER) 0,336 0,313 0,255 0,321 0,440 0,744

Conductas intercambio feed-back (CIF 0,183 0,208 0,223 0,158 0410 0,400 0,820

Tabla 22. Validez discriminante segun el criterio Fornell-Larcker persona
colaboradora
En el caso de Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) ratio se considera que existe
un indice HTMT= .85, segun el criterio mas riguroso, y HTMT=.9, criterio mas relajado

(HTMT=< 0,85 < 0,9) (Tabla 23)

TR _PMI PE CSM ENG CER CIFA

Transparencia relacional (TR) n.a.

Perspectiva moral internalizada (PMI) 0,843 na.

Procesamiento equilibrado (PE) 0861 0775 na.

Consciencia de si mismo/a (CSM) 0.887 0,894 0,849 n.a.

Engagement (ENG) 0,554 0499 0513 0493 na.
Conductas extra-rol (CER) 0406 0343 0324 0363 0481 na

Conductas intercambio feed-back (CIFA) 0,237 0249 0299 019 0471 0479 n.a.
n.a.=no aplica

Tabla 23. Validez discriminante segun el criterio HTMT persona
colaboradora

Debido a los resultados derivados del andlisis de la validez discriminante se decide
eliminar algunos de los items vinculados con el LA. Mé&s concretamente los items de las
dimensiones consciencia de si mismo/a (C_LA13), procesamiento equilibrado
(C_LA10), perspectiva moral internalizada (C_LAO06) y transparencia relacional

(C_LAO1, C_LAO5).

Una vez analizada la fiabilidad y validez de los indicadores y tras realizar la
evaluacion del modelo estructural que explicaremos en el siguiente apartado, se estiman

las puntuaciones factoriales de las variables latentes del modelo. Estas son las cuatro
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dimensiones del LA a partir de las cuales se elabora el modelo utilizdndolas como

variables manifiestas (Figura 32)

ENG

2.1.TR

2.2 PMI

23°PE

2.4 CSM LA

CIFA

Figura 32. Estimacion del modelo de medida segundo paso persona colaboradora

El modelo resultante se simplifica y estd formado por cuatro constructos:
liderazgo auténtico, engagement, conductas extra-rol y conductas de intercambio de feed-
back. En el caso del LA se trata de un composite modo B mientras que en los restantes se

trata de composites modo A.

En el caso del engagement, de las conductas extra-rol y de las conductas de
intercambio de feed-back se analizan las cargas de sus dimensiones para confirmar que
estan por encima de 0.707 (Le .707) y se analiza su fiabilidad y validez mediante la

fiabilidad compuesta (pc) y la varianza extraida media (AVE), respectivamente.
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En el caso del composite modo B, LA, su fiabilidad y validez se valida de acuerdo
al procedimiento de Cenfetelli y Bassellier (2009) y se estudia la colinealidad calculando
el Factor de Inflacion de la Varianza (VIF) de las dimensiones que conforman el
constructo. En este caso, para la valoracion de la colinealidad de las variables

antecedentes se toma como referencia el valor 3 (Hair et al, 2019)

Fiabilidad

VIF Pesos Cargas p AVE compuesta (pc)

Transparencia relacional (TR) 2,095 0,426* 0,892* 0,00

Perspectiva moral internalizada

*
(PMI) 2,427 0,330 0,868* 0,00

n.a. n.a.
Procesamiento equilibrado (PE) 1,746 0,251 0,780* 0,00

Liderazgo Auténtico
(Modo B)

Consciencia de si mismo/a

*
(CSM) 2,544 0,164 0,832* 0,00

*
P> Tabla 24. Resultados VIF, pesos, cargas, fiabilidad compuesta y AVE
persona colaboradora
Por otra parte, se analizan los pesos de cada indicador que sefialan la importancia
relativa que cada dimension tiene en la formacion de la variable latente (Tabla 24). En
este caso para el constructo LA aunque la Unica variable latente que tiene peso
significativo es la transparencia relacional se deciden mantener todas las dimensiones ya

que sus cargas factoriales son altas y significativas, estadisticamente distintas de 0 (Hair

et al., 2014)

Finalmente, se analiza su validez discriminante haciendo uso de los criterios de
Fornell y Larcker (1981), que analizan la correlacion con el resto de constructos, y el
HTMT ratio, que utiliza como criterio HTMT= < 0,85 < 0,9 segun el nivel de rigurosidad
aplicado (Henseler et &l., 2015). Tomando en consideracién los resultados que aparecen

en la tabla 25 se asume la validez discriminante segin ambos criterios.
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Criterio Fornell-Larcker Hetrotrait- Monotrait Ratio (HTMT)

CER CIFA ENG LA LA ENG CER CIFA
CER 1 LA
CIFA 0,400 1 ENG 0,440 0,410
ENG 0,440 0410 1 CER 04
LA 0,363 0,229 0,515 CIFA

n.a=no aplica
Tabla 25. Validez discriminante persona colaboradora
Por todos los datos expuestos hasta el momento, se confirma la validez y fiabilidad

del modelo desde la perspectiva de la persona colaboradora. A continuacion, se procede

a explicar el estudio del modelo estructural.

3.2.4.2. Evaluacion del Modelo Estructural (Persona Colaboradora)

De acuerdo a Henseler el al, (2016) el primer paso para la evaluacion del modelo
estructural es llevar a cabo la valoracion del modelo global estimado mediante
Bootstrapping, técnica no paramétrica de generacién de muestras. Esta valoracion, se

realiza tanto para los modelos de primer nivel como de segundo nivel

En este caso se lleva a cabo un analisis confirmatorio (Henseler, 2021) con el fin
de valorar el modelo global estimado. Los tests de ajustes exactos basados en Bootstrap

se realizan utilizando 10000 submuestras y un nivel de significacién del 0,05 (Tabla 26).

El resultado de los tres tests realizados para valorar el modelo global estimado en
el primer y en el segundo nivel concluyen que el modelo es aceptado y se puede considerar
verdadero ya que tanto en el primer nivel, SRMR (0,051), durs (1,272) y d_c (0,526), como
en el segundo nivel, SRMR (0,013), ducs (0,005) y d  (0,004), el resultado de los tres tests es

inferior a los valores de Hlosy Hlgg.
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Modelo de segundo nivel (modelo saturado)

Valor HI95 HI99
SRMR 0,013* 0,028 0,035
d_ULS 0,005* 0,022 0,034
dG 0,004* 0,015 0,020

Modelo de primer nivel (modelo saturado)

Valor HI95 HI99
SRMR 0,051* 0,053 0,059
d_ULS 1,272* 1,388 1,733
dG 0,526* 0,587 0,650

Tabla 26. Resultados tests de ajustes basados en bootstrap persona
colaboradora

Considerando, entre otras razones que, segin Chin y Newsted (1999), PLS no
asume la distribucion de los datos este analisis se realiza mediante procedimientos no-

paramétricos.

La evaluacién del modelo estructural tiene como objetivo testar si las hip6tesis de
estudio propuestas, es decir, las relaciones entre las variables latentes son significativas o
no. El testeo del modelo estructural planteado se realiza considerando la varianza
explicada (R?) de las variables enddgenas. De acuerdo al criterio de Falk y Miller (1992)
el valor de (R?) debe ser mayor que 0,1. Asimismo, se debe realizar una prueba de potencia

al 80% (Hair et al., 2006) y la intensidad de los coeficientes de regresion (Tabla 27).

Teniendo en cuenta el criterio fijado por Falk y Miller (1992) la variable conductas

de intercambio de feed-back autopercibidas (0,052) seria la Gnica que no cumple con el

mismao.
R cuadrado R cuadrado ajustada
Engagement (ENG) 0,265 0,262
Conductas extra-rol (CER) 0,132 0,128
Conductas de intercambio de feed-back (CIFA) 0,052 0,048

Tabla 27. Resultados (R?) del modelo estructural persona colaboradora
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La prueba de potencia realizada confirma que el tamafio muestral disponible, 205
casos, es adecuado para realizar la regresion del modelo con una potencia superior al 80%

y un alfa de 0,05 (Figura 33).

critical F =2.4168

0.6

0.4 -

0.2 4

BN o __-- e
0 : : —_——
o 5 10 15 20

Test family Statistical test

F tests - Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero

Type of power analysis

Post hoc: Compute achieved power - given o, sample size, and effect size

Input Parameters Output Parameters

Determine => Effect size f2 0.15 Noncentrality parameter A 30.7500000
o err prob 0.05 Critical F 24167997

Total sample size 205 Numerator df 4

Number of predictors 4 Denominator df 200

Power (1-B err prob) 0.9971437

Figura 33. Célculo de potencia de la muestra persona colaboradora
Por otra parte, para valorar el nivel de precision y de estabilidad de las
estimaciones obtenidas, se utiliza Bootstrapping, técnica no paramétrica de generacion de

muestras. En este caso se generan 10000 submuestras del tamafio de la muestra original.

Asimismo, se analiza el tamafio del efecto (f2), estadistico que sirve para indicar
el cambio que se produce en la R2 cuando una variable se elimina del modelo. De esta
manera se puede identificar si el efecto sobre los factores en los que incide es significativo
cuando se elimina. En este caso, se toman como referencia los valores propuestos por
Cohen (1998): entre 0,02 y 0,15 para determinar un efecto pequefio, entre 0,15 y 0,35

para determinar un efecto mediano y 0,35 para determinar un efecto grande (Tabla 28).
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IE LA ENG CER CIFA

Liderazgo Auténtico (LA) 0,361 0,152 0,055
Tabla 28. Resultados (2) del modelo estructural persona colaboradora

El anélisis de 2 para cada variable evidencia que el LA tiene un efecto grande
sobre el engagement, moderado sobre las conductas extra-rol y pequefio sobre las
conductas de intercambio de feed-back. De estos resultados se deduce que la eliminacién
del LA tendria un efecto mayor en el engagement, un efecto medio en las conductas extra-

rol y un efecto pequefio sobre las conductas de intercambio de feed-back.

Finalmente, en el modelo propuesto se ha testado si la potencia del LA auto
percibido por la persona lider (variable dicotdémica) modera el efecto directo entre el LA
y las variables dependientes engagement, conductas extra-rol y conductas de intercambio
de feed-back (H1a, H1b y H1c). Para ello, se realiza un andlisis de permutaciones y un

analisis multigrupo (PLS-MGA).

Para realizar el analisis se han dividido las respuestas del LA autopercibido por la
persona lider, 118, de acuerdo a su nivel de potencia (1= baja, 2= alta). Para ello, se toma
como referencia el valor de la mediana con el fin de tener un nimero de valores similar,
clasificando como potencia baja las puntuaciones por debajo de la mediana y como
potencia alta las puntuaciones por encima de la mediana. Una vez identificado el nivel
de potencia de cada una de las personas lideres se identifican sus colaboradores/as
correspondientes para generar los grupos de datos. Finalmente, el grupo identificado en
la muestra de personas colaboradoras como potencia baja del LA esta compuesto por 98

personas mientras que el grupo potencia alta estd compuesto por 107 personas.

Las diferencias en los parametros estimados en cada grupo se han analizado

mediante el test de permutaciones, teniendo en cuenta que el tamafio de la submuestras
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no tiene diferencias significativas (Hair et al., 2017). El resultado de la aplicacion de este
test nos aporta datos acerca de la invarianza de compuesto y de la invarianza de medida,

pasos 2 y 3 del test de permutaciones.

Para asegurar la estabilidad de los resultados el nimero de permutaciones
realizadas es de 5000 con un nivel de significacion del 0,05. En el caso del paso 2 se

cumple para todas las variables (Tabla 29).

Correlacion de

Corr_el_amon medias de 5.0% P—valores_(,je
original - permutacion
permutacion
1. LA 0,925* 0,895 0,747 0,578
2. ENG 1* 1 1 0,276
3.CER 1* 1 1 0,308
4. CIFA 1* 1 1 0,126

*p<,05 Una cola
Tabla 29. Resultados Micom paso 2 persona colaboradora

En el caso del paso 3 se cumple para todas las variables incluidas (Tabla 32).

Media - diferencias
originales
(GROUP_L_LABAJO -
GROUP_L_LAALTO)

Media - diferencia
de medias de
permutacién

(GROUP_L_LABAJO

2.5%

97.5%

Varianza - diferencia
P-valores de original
permutaciéon (GROUP_L_LABAJO -

GROUP_L_LAALTO)

Varianza - diferencia
de medias de
permutacion

(GROUP_L_LABAJO -

2.5% 97.5%

P-valores de
permutacion

- GROUP | | AALTO)
0,002 -

0,001
-0,001
0,002

LA
ENG
CER
CIFA

0,045*
0,053*
0,021*
0,248*

-0,268
-0,271
-0,274
-0,267

0,273
0,271
0,274
0,278

0,753
0,707
0,883
0,077

-0,207*
0,037*
-0,019*
-0,219*

-0,542
-0,345
-0,32
-0,337

0,521
0,342
0,295
0,344

0,454
0,825
0,907
0,202

-0,001
-0,002
-0,001

*p<,05 Una cola
Tabla 30. Resultados Micom paso 3 persona colaboradora
Fuente: elaboracion propia

Una vez establecida la invarianza se procede a realizar un test de permutaciones a
una cola para testar la hipdtesis H7 y testar la existencia de un efecto moderador de la
variable potencia del LA auto percibido por la persona lider. Para ello se utiliza el test
MGA o los test paramétricos y se utiliza el Test Welch- Satterthwaite para testar la

diferenciaen las varianzas. En este caso existen diferencias significativas entre la potencia

173



baja y alta del LA auto percibido por la persona lider y su influencia en las conductas
extra-rol auto percibidas por la persona colaboradora, de manera que la potencia del LA
autopercibido por la persona lider modera la percepcion de las conductas extra-rol en sus

colaboradores/as (Tabla 31).

Dif. [Bpotencia

. Bpotencia Valor t Bpotencia Valor t . . .
Relaciones . . . baja— Bpotencia tparametric
baja  (bootstrapping) alta (bootstrapping) alta ]
Hla: LA ->ENG 0,575* 6,869 0,458* 4,502 0,116 0,881
Hib: LA->CER 0,521* 6,822 0,274* 2,230 0,247* 1,723
Hilc: LA ->CIFA 0,321* 2,930 0,179 1,281 0,141 0,794
*p<.05

Tabla 31. Resultado andlisis multigrupo- T test Welch-Satterthwaite y
coeficientes path persona colaboradora

Por otra parte, en el caso de la relacion entre el LA y el engagement y entre el LA
y las conductas de intercambio de feed-back no se muestran diferencias significativas en

funcién del nivel de potencia auto percibido por la persona lider.

Estos resultados muestran que la potencia del LA auto percibido por la persona
lider modera la relacion directa entre el LA hetero percibido por las personas

colaboradoras y las conductas extra-rol auto percibidas por la persona colaboradora.

Finalmente, resumimos los resultados obtenidos del analisis en la tabla contraste

de hipotesis (Tabla 32).
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Hipotesis Contraste

hipétesis
H1la: influencia positiva de LA en el engagement No rechazada
H1b: influencia positiva de LA en las conductas extra-rol No rechazada

H1c: influencia positiva de LA en conductas de intercambio de feed-  No rechazada
back

H2: influencia positiva de la Inteligencia Emocional en LA No rechazada

H3a: influencia positiva de la Inteligencia Emocional en Engagement  No rechazada
através de LA

H3b: influencia positiva de la Inteligencia Emocional en conductas No rechazada
extra-rol a través de LA

H3c: influencia positiva de la Inteligencia Emocional en conductas de No rechazada
intercambio de feed-back a través de LA

H4: Género modera la relacion inteligencia emocional y LA No rechazada
H5: Género modera la relacion LA y variables dependientes No rechazada

H6a: los mecanismos de defensa median condicionalmente la relacion Rechazada
inteligencia emocional—LA— engagement

H6b: mecanismos de defensa median condicionalmente la relacion Rechazada
inteligencia emocional—LA— conductas extra-rol

H6c: mecanismos de defensa median condicionalmente la relacion Rechazada
inteligencia emocional—LA— conductas de intercambio de feed-back

H7a: conductas asertivas median condicionalmente la relacion Rechazada
inteligencia emocional—LA— engagement

H7b: conductas asertivas median condicionalmente la relaciéon Rechazada
inteligencia emocional—LA— conductas extra-rol

H7c: conductas asertivas median condicionalmente la relacién Rechazada
inteligencia emocional—LA— conductas de intercambio de feed-back

Tabla 32. Contraste de hipotesis
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Capitulo 4: Conclusiones, discusién e implicaciones

En este Gltimo capitulo se presentan las conclusiones del estudio, la discusion en
relacion con el marco teorico, y las recomendaciones que se derivan de todo ello.
Asimismo, se exponen las principales implicaciones que el estudio plantea a la gestion de
personas en las organizaciones. Por otra parte, se indican las limitaciones que se han
identificado durante la realizacion del estudio, junto con algunas propuestas orientados a
superarlas y mejorar los resultados obtenidos. Finalmente, el Gltimo punto del capitulo se
centra en la presentacion de futuras lineas de investigacion que den continuidad a este

trabajo (Figura 34).

* Revision de la literatura.
-t e Justificacion del estudio

Marco tedrico

® Exposicion de los objetivos perseguidos y las variables y las hipotesis incluidas en el estudio.
* Enfoque de investigacion.

¢ Herramientas y procedimiento de recogida de datos.

* Muestra de estudio.

* Procesamiento de los datos.

Capitulo 2

Metodologia de
investigacion

* Analisis y explotacion de los datos.
o .ills) *Presentacion de los resultados de investigacion.

Analisis y
resultados

* Aportacion al campo de conocimiento.

L e Limitaciones de la investigacion.
Conclusiones,
discusion e
implicacione;

¢ Conclusiones de la investigacion |

¢ Recomendaciones futuras.

Figura 34. Proceso de investigacion capitulo 4
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4.1. Discusion de los resultados

El objetivo general planteado en esta tesis era estudiar los efectos del Liderazgo
Auténtico en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de intercambio
de feed-back de las personas colaboradoras bajo la influencia de la Inteligencia
Emocional. Este objetivo general se concreta en los siguientes objetivos especificos: (1)
analizar el impacto del nivel del LA en el nivel de engagement, de conductas extra-rol y
de conductas de intercambio de feed-back en las personas colaboradoras; (2) analizar la
influencia de la relacion entre la Inteligencia Emocional y el Liderazgo Auténtico en el
engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de intercambio de feed-back
manifestadas por las personas colaboradoras; (3) analizar la influencia del género, de los
mecanismos de defensa y de la dimension relacional conductas asertivas en la relacion
entre la Inteligencia Emocional y el Liderazgo Auténtico; (4) explicar la influencia del
Liderazgo Auténtico en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de
intercambio de feed-back, bajo la influencia de la Inteligencia Emocional y la influencia
en esta relacion de otras variables como el género, los mecanismos de defensa y las
conductas asertivas; y (5) identificar recomendaciones derivadas del estudio de estas

relaciones, para favorecer el ejercicio del LA en las organizaciones.

Para lograr estos objetivos se han llevado a cabo dos estudios: uno con una
muestra de 118 personas lideres y otra con una muestra de 205 personas colaboradoras
orientados a la verificacion de las hipétesis propuestas. Tal y como se ha sefialado
previamente, aunque el analisis de las muestras se ha realizado de forma independiente la
caracteristica principal de las mismas es la relacién de dependencia entre las personas

lideres y las personas colaboradoras que componen la muestra.

Las principales conclusiones del estudio muestran que: (1) el Liderazgo Auténtico

influye directamente en el engagement, las conductas extra-rol y las conductas de
177



intercambio de feed-back; (2) el Liderazgo Auténtico autopercibido por la persona lider,
modera la relacién directa entre el Liderazgo Auténtico heteropercibido por las personas
colaboradoras y las conductas extra-rol auto percibidas por la persona colaboradora; (3)
la inteligencia emocional influye positivamente en el Liderazgo Auténtico; (4) el
Liderazgo Auténtico media parcialmente el engagement y las conductas extra-rol y media
totalmente las conductas de intercambio de feed-back bajo la influencia de la inteligencia
emocional; (5) el género modera la relacion directa entre la inteligencia emocional y el
Liderazgo Auténtico y la relacion directa e indirecta entre el Liderazgo Auténtico y las
conductas de intercambio de feed-back, mostrando efectos mayores en ambos casos para

las mujeres. En la tabla 32 se recogen las hip6tesis con los resultados de verificacion.

Teniendo en cuenta la sugerencia realizada por Monzani et al. (2014) sobre la
necesidad de integrar a los/as colaboradores/as como parte activa de la relacion lider-
colaborador/a el analisis de los datos se realiza a partir de las dos muestras antes
mencionadas: (1) 118 personas lideres que autoinforman de su LA, de su inteligencia
emocional y de sus mecanismos de defensa e informan del engagement, las conductas
extra-rol, las conductas de intercambio de feed-back y las conductas asertivas de sus
personas colaboradoras; y (2) 205 personas colaboradoras que informan del LA y de la
inteligencia emocional de su lider y autoinforman de su engagement, de sus conductas
extra-rol y de sus conductas de intercambio de feed-back. De esta manera se busca
responder, ademas, a las limitaciones de los estudios previos vinculadas con las
caracteristicas de la muestra. A continuacién, se pasa a exponer la interpretacion de los
resultados y la discusion estructurada en torno a los objetivos especificos uno, dos y tres.

La respuesta a los objetivos especificos cuatro y cinco se expondré en el siguiente punto.
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Obijetivo 1: analizar el impacto del nivel del LA en el nivel de engagement, de conductas

extra-rol y de conductas de intercambio de feed-back en las personas colaboradoras.

En primer lugar, se ha comprobado la influencia positiva del Liderazgo Auténtico
(LA) en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de intercambio de
feed-back desde una doble perspectiva: persona lider y persona colaboradora. Este
objetivo estd vinculado con las hipotesis Hla, H1b. Hlc, hipdtesis aceptadas en esta
investigacion tanto para la muestra persona lider como para la muestra persona
colaboradora. En conclusion, se confirma que el LA influye en variables de tipo personal.
Este resultado esta en consonancia con los resultados de estudio previstos que sefialan
que el LA afecta positivamente al engagement (Al Sahi Al Zaabi et al., 2016; Mari¢ et
al., 2017), a las conductas extra-rol (EdU Valsania, 2014; Edu-Valsania et al., 2016;
Srivastava y Dhar, 2017, Walumbwa et al., 2008; 2010) y a las conductas de intercambio

de feed-back (Qian et al., 2012; Qian et al., 2015)

Por otra parte, en el estudio de la muestra colaboradora se analiza mediante un
analisis multigrupo el efecto que el LA autopercibido por la persona lider tiene en el
engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de intercambio de feed-back
autopercibidas por sus personas colaboradoras. El resultado de este analisis muestra la
existencia de diferencias significativas en el efecto que genera en las conductas extra-rol
autopercibidas por las personas colaboradoras la potencia del LA autopercibido por la
persona lider. Sin embargo, estas diferencias no resultan significativas para el

engagement y las conductas de intercambio de feed-back.

La investigacion acerca de los efectos del LA sobre la relacion lider- colaborador
evidencia que las caracteristicas de los/as colaboradores/as modulan el efecto del LA en

sus actitudes (Monzani et al., 2014) lo que se vincula con el resultado que muestra que el
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LA autopercibido por la persona lider modera las conductas extra-rol auto percibidas por

las personas colaboradoras.

Obijetivo 2: analizar la influencia de la relacion entre la Inteligencia Emocional y el
Liderazgo Auténtico en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de

intercambio de feed-back manifestadas por las personas colaboradoras.

El segundo objetivo analiza la influencia de la relacion entre la Inteligencia
Emocional y el Liderazgo Auténtico en el engagement, en las conductas extra-rol y en las
conductas de intercambio de feed-back manifestadas por las personas colaboradoras. Este
objetivo esta vinculado con las hipotesis H2, H3a, H3b y H3c y se analizan para la
muestra lider. Los resultados de esta investigacion corroboran la influencia positiva y
significativa de la Inteligencia Emocional en el LA de estudios previos (Avolio et al.,
2004; Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011b; Miao, Humphrey y Qian, 2018). Por
otra parte, se muestran los efectos del LA en el engagement, en las conductas extra-rol y
en las conductas de intercambio de feed-back bajo la influencia de la Inteligencia
Emocional. Los resultados para esta investigacion muestran que el LA actla como una
variable mediadora parcial en la relacion entre la Inteligencia Emocional y el engagement
y entre la Inteligencia Emocional y las conductas extra-rol y como variable mediadora

total en el caso de la Inteligencia Emocional y las conductas de intercambio de feed-back.

Aunque la relacién positiva y significativa entre la inteligencia emocional y el
engagement (del Carmen Perez-Fuentes, Molero, Gazquez y Oropesa, 2018; Extremera,
Meérida-Lopez, Sanchez-Alvarez, Quintana-Orts y Rey, 2019; Kabar y Zafer Gunes,
2017) y entre la inteligencia emocional y las conductas extra-rol (Chauhan y Maheshwari,
2020; Miao, Humphrey y Qian, 2020) ya habia sido mostrada y la relacion entre la

Inteligencia Emocional y las conductas de intercambio de feed-back (Winton y Sabol,
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2022; Xie, Chang y Singh., 2021) estudiada, hasta el momento este analisis no se habia
realizado considerando que estas relaciones eran mediadas por el LA, lo que supone una
aportacion tedrica de valor. Por otra parte, en el caso de la relacion entre la inteligencia
emocional y las conductas de intercambio de feed-back, esta Gltima variable se analiza
como mediadora 0 moderadora en relacion con otras variables dependientes a pesar de
que favorece una comunicacién abierta y, por tanto, una relacion entre persona lider y

persona colaboradora orientada a influir en el contexto laboral.

Los resultados de esta investigacion aportan nuevos datos que clarifican el sentido
de la relacion entre la inteligencia emocional y el LA y confirman que las emociones
influyen en el ejercicio del LA y en los efectos derivados de este. De esta manera se
potencia el rendimiento de la persona lider, el ejercicio de un LA y la consiguiente

influencia en conductas positivas para las personas y para la organizacion.

Objetivo 3: analizar la influencia del género, de los mecanismos de defensa y de la
dimension relacional conductas asertivas en la relacion entre la Inteligencia Emocional

y el Liderazgo Auténtico.

El tercer objetivo de estudio analiza la influencia del género (H4 y H5), de los
mecanismos de defensa (H6a, H6b y H6c) y de la dimension relacional conductas
asertivas (H7a, H7b y H7c) en la relacion entre la Inteligencia Emocional y el Liderazgo
Auténtico. En este caso, el analisis se realiza para la muestra lider. De las hipotesis

asociadas con este objetivo se aceptan las hipétesis H4 y H5 y se rechazan las restantes.

A diferencia de los estudios previos (Alshammari et al., 2020; Miao, Humphrey
y Qian, 2018) en este caso se prueba que el género modera la relacion entre la inteligencia
emocional y el LA mostrando diferencias significativas en los resultados para mujeres y

hombres, siendo mayor el efecto para las mujeres. Estos resultados sugieren que el
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desarrollo de competencias de inteligencia emocional podria ser espacialmente
importante en el grupo de las mujeres lideres, en comparacion con el de sus compafieros
hombres, ayudandoles en mayor medida a expresar de forma mas genuina y efectiva su
liderazgo auténtico. Dado el caracter estereotipicamente masculino de los entornos
laborales en términos generales y de los puestos de liderazgo en particular (Eagly, Gartzia
y Carli, 2014; Gartzia, 2021) y dado que el ejercicio del liderazgo auténtico incluye un
gran numero de componenetes asociados a rasgos de comunalidad estereotipicamente
femeninos tales como la empatia o la comunicacion de emociones, la inteligencia
emocional por parte de las mujeres lideres podria ayudarlas a desarrollar estilos de

liderazgo més auténticos y acordes a sus valores.

Por otra parte, los resultados del analisis llevado a cabo muestran que el género
también modera la relacion entre el LA y las conductas de intercambio de feed-back . En
concreto, los resultados muestran que el efecto de la inteligencia emocional en el LA 'y
del LA en las conductas de intercambio de feed-back es mayor en el caso de las mujeres
que de los hombres. Respecto a las variables dependientes, engagement y conductas
extra-rol, no se observan efectos de moderacion, sugiriendo que para las mujeres de
manera especifica el componente de comunicacion implicito en las conductas de
intercambio de feedback parece requerir en mayor medida que las otras dos variables los
componentes emocionales y de autenticidad. Dado el caracter estereotipicamente
femenino de la comunicacion, el uso de recompensas contingentes y el intercambio de
feedback que lleva a una mayor presencia en general de estos estilos por parte de las
mujeres lideres en comparacion con los hombres (Eagly, Gartzia y Carli, 2014; Gartzia,
2021), podria ser que el desarrollo de los componentes emocionales y de autenticidad

implicados en la inteligencia emocional y el liderazgo auténtico podrian ser clave para
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que las mujeres lideres puedan desplegar conductas de intercambio de feedback en sus

funciones de gestion.

Finalmente, del analisis de la influencia de la variable personal mecanismos de
defensa y de la variable relacional conductas asertivas en la relacion entre la inteligencia
emocional y el LA y sus efectos en el engagement, en las conductas extra-rol y en las
conductas de intercambio de feed-back se concluye que esa influencia no es significativa
ni para los mecanismos de defensa ni para las conductas asertivas. Por tanto, las hipotesis
quedan rechazadas y se descarta un papel especifico de estas variables en las relaciones
observadas. Consideramos que estos resultados suponen una aportacion tedrica de valor
porque se trata uno de los primeros estudios en plantear esta relacion. Sin embargo, dada
la relacion de la inteligencia emocional con los mecanismos de defensa (Pellitteri, 2002),
por una parte, y con las conductas asertivas (Gambrill y Richey, 1975), por otra, el hecho
de que los resultados del analisis no hayan sido significativos puede estar relacionado con
las caracteristicas de la muestra, de ahi que tenga que ser considerado en futuras

investigaciones.

4.2. Consideraciones derivadas del marco tedrico

La definicion del Liderazgo Auténtico propuesta por Walumbwa et al., (2008)
hace referencia al patron de comportamiento de la persona lider que se basa en las
capacidades psicologicas positivas y promueve un clima ético positivo para fomentar una
mayor conciencia de si misma, una perspectiva moral internalizada, un procesamiento
equilibrado de la informacion y la transparencia relacional por parte de las personas

lideres que trabajan con sus seguidores/as, fomentando el auto desarrollo positivo.
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Teniendo en cuenta el contexto socio-econdmico actual y la dudosa presencia del
componente ético en algunos de los estilos de liderazgo utilizados hoy en dia, el Liderazgo
Auténtico aporta un tipo de lider que, ademéas de poseer un alto componente ético, es
consciente de sus potencialidades y de sus areas de mejora, muestra capacidad para

autorregularse y anteponer las necesidades comunes a las suyas propias.

Enmarcado en las corrientes de la psicologia positiva, el ejercicio del Liderazgo
Autentico requiere que se genere un clima de confianza de las personas colaboradoras en
su lider. Las personas lideres ademas de poner en practica las conductas propias del
Liderazgo Auténtico van a tener que ser lideres auténticas para sus personas
colaboradoras (Yagil y Medler-Liraz, 2014). El fin dltimo es que las personas
colaboradoras experimenten emociones positivas (Agote et al., 2016) ya que se ha
mostrado el impacto que la experimentacion de este tipo de emociones tiene en el
bienestar de las personas, tanto en el momento en el que se experimentan como en la

elaboracion del bienestar futuro (Fredrikson, 2003).

La Inteligencia Emocional, definida por Mayer, Salovey y Caruso (2004, p. 197)
como “la habilidad para percibir, valorar y expresar emociones con exactitud, la habilidad
para acceder y/o generar sentimientos que faciliten el pensamiento; la habilidad para
comprender emociones y el conocimiento emocional y la habilidad para regular las
emociones promoviendo un crecimiento emocional e intelectual”, juega un rol

fundamental en la experimentacién de dichas emociones positivas.

Aunque algunas investigaciones cuestionan si la autenticidad de la persona lider
puede estar condicionada por la existencia de un alto nivel de Inteligencia Emocional, por
la capacidad de autocontrol y por la habilidad relacional (Kotzé y Nel, 2017), la

investigacion refleja la existencia de una relacion positiva entre el Liderazgo Auténtico y
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la Inteligencia Emocional especialmente para el componente autoconciencia (Avolio et
al., 2004; Gardner et al., 2005; Gardner et al., 2011b) y los efectos en la experimentacion
de emociones positivas (Weischer et al., 2013) y en otras variables como el desempefio,

el compromiso afectivo o la innovacion (Zhou et al., 2014).

La investigacion sobre la relacion entre la Inteligencia Emocional y el Liderazgo
Autentico ha crecido notablemente en los Gltimos afios. Los resultados de la investigacién
no muestran con claridad cual es el sentido de esta relacion ni qué variables afectan a la
misma. Al considerar que la Inteligencia Emocional favorece el Liderazgo Auténtico, se
explicaria el mecanismo mediante el que las emociones influyen en el rendimiento de las
personas lideres, rendimiento que, por otra parte, influye en conductas positivas para las
personas y para la organizacion como son el engagement, las conductas extra-rol y las

conductas de intercambio de feed-back.

La influencia del Liderazgo Auténtico en este tipo de conductas ya ha sido
analizada, sin embargo, el estudio considerando la influencia positiva de la Inteligencia
Emocional sobre el Liderazgo Auténtico es limitado. Por otra parte, los efectos del LA en
estas variables tienen importantes implicaciones para la organizacion tal y como refleja
su influencia en la reduccion de los niveles de absentismo (Shapira-Lishchinsky y

Tsemach, 2014) y de rotacion (Azanza et al., 2015), entre otros aspectos.

El engagement definido como “un estado mental positivo, satisfactorio y
relacionado con el trabajo que se caracteriza por el vigor, la dedicacion, y absorcion”
(Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma y Bakker, 2002, p. 74) hace referencia a un estado
afectivo- cognitivo persistente vinculado de forma positiva con el Liderazgo Auténtico.
Diversos estudios muestran que el Liderazgo Autentico influye positivamente en el

engagement (Al Sahi Al Zaabi et al., 2016; Mari¢ et al., 2017) y que esta relacion puede
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estar mediada por otras variables de tipo personal como el apoyo percibido de la persona
lider (Penger y Cerne, 2014) y la confianza de los/as colaboradores/as en el/la lider (Wang
y Hsieh, 2013). Asimismo, se muestra que el engagement puede actuar como variable

mediadora entre el capital psicoldgico y el LA (Adil y Kamal, 2016)

Las conductas extra-rol son aquellas conductas voluntarias beneficiosas para la
organizacion y que van mas alla de las expectativas del rol (Van Dyne, Cummings, y
McLean, 1995), es decir, conductas que exceden a las obligaciones del puesto. La
influencia del Liderazgo Auténtico en las conductas extra-rol ha sido estudiada (EdU
Valsania, 2014; Edu-Valsania et &l., 2016; Srivastava y Dhar, 2017, Walumbwa et al.,
2008; 2010) y se ha relacionado, entre otros, con la eficiencia o el desarrollo
organizacional. Asimismo, se mostrado la influencia en esta relacion de variables de tipo
personal como el optimismo académico (Srivastava y Dhar, 2017; Srivastava y Dhar,

2019) o la autonomia (Malik y Dhar, 2017).

La solicitud explicita a otras personas de informacion sobre el comportamiento y
el desempefio propio en el trabajo hace referencia a las conductas de intercambio de feed-
back (Ashford 1986; Ashford et al., 2003; Chenetal 2007). Dentro de estas, el
comportamiento Voice se define como un comportamiento de comunicacién voluntaria y
abierta de las personas en las organizaciones orientado a influir en el contexto laboral
(Maynes y Podsakoff, 2014). Si bien la investigacion de la relacion entre el Liderazgo
Auténtico y las conductas de intercambio de feed-back es escasa, se ha evidenciado que
el Liderazgo Auténtico puede mejorar el comportamiento de bdsqueda de feed-back,
estando esta relacion mediada por la cognicién y las emociones positivas (Qian et al.,

2012; Qian et al., 2015)
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El interés de esta investigacion por aclarar las variables que afectan a la relacion
entre la Inteligencia Emocional y el Liderazgo Auténtico y a los efectos del Liderazgo
Auténtico sobre los resultados lleva a estudiar los efectos que variables personales
(género y mecanismos de defensa) y relacionales (conductas asertivas) producen en esta

relacion.

El género hace referencia a un sistema social amplio (Gartzia, 2011) que
determina los comportamientos y la definicion de la identidad de la persona en funcion
del sexo y de su significado en cada contexto social (Fernandez, 1998; Stewart y
McDermott, 2004) y que como tal puede afectar al ejercicio del liderazgo. Los
mecanismos de defensa se definen como procesos inconscientes, de uso universal, cuya
frecuencia de uso puede transformar su utilidad (Mishar y Bangun, 2014) y ejercer
influencia sobre la Inteligencia Emocional. Las conductas asertivas son aquellas que
permiten a una persona transmitir a otra sus posturas, opiniones, creencias o sentimientos
de manera eficaz, sin sentirse incbmoda y respetando las posturas, opiniones, creencias o
sentimientos de la otra persona, lo que contribuye al establecimiento y desarrollo de
relaciones efectivas, beneficiosas y satisfactorias con los/as demés (Paterson y Rector,

2001).

Finalmente, la investigacion acerca de los efectos del Liderazgo Auténtico sobre
la relacién lider- colaborador/a evidencia que las caracteristicas de los/as
colaboradores/as modulan el efecto del LA en sus actitudes (Monzani et al., 2014) por lo
que se sugiere la necesidad de integrar a los/as colaboradores/as como parte activa de esta
relacién al estudiar los efectos del LA (Monzani et al., 2014). Es por ello que, en esta
investigacion, se ha incluido esta doble perspectiva: la de la persona lider y la de la

persona colaboradora.
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4.3. Implicaciones para las Organizaciones

El contenido de este punto tiene como objetivo responder a los objetivos de

estudio cuatro y cinco.

Objetivo 4: explicar la influencia del Liderazgo Auténtico en el engagement, en las
conductas extra-rol y en las conductas de intercambio de feed-back, bajo la influencia de
la Inteligencia Emocional y la influencia en esta relacion de otras variables como el

género, los mecanismos de defensa y las conductas asertivas.

Objetivo 5: identificar recomendaciones derivadas del estudio de estas relaciones, para

favorecer el ejercicio del LA en las organizaciones.

Una vez analizados los resultados y descritas las principales conclusiones del
estudio empirico, en este apartado se van a sefialar algunas de las implicaciones de los
mismos que se derivan para las organizaciones y recomendaciones para favorecer una
relacién auténtica entre lideres y personas colaboradoras que previsiblemente impactaran

en el climay en la eficacia de las organizaciones.

En primer lugar, y a la luz de las diferencias observadas en ambos tipos de
muestras, se evidencia la importancia de tener en cuenta la informacion aportada desde la
perspectiva de la persona lider y la aportada desde la perspectiva de la persona
colaboradora a la hora de definir el rol de la persona lider y de la persona colaboradora
en las organizaciones. Las razones para integrar ambas perspectivas en la definicion de
estos roles son principalmente dos: (1) el efecto modulador que las caracteristicas de
los/as colaboradores/as tiene en el efecto del LA en sus actitudes (Monzani et al., 2014);
y (2) la mejora de la experiencia de las personas en las organizaciones, experiencia que

se vincula con su compromiso y permanencia (Itam y Ghosh, 2020). Teniendo en cuenta
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que la practica eficaz del LA requiere de reflexién, de confianza para compartir con otras
personas de la organizacion y de atencion a las emociones, asumiendo que las personas
lideres pueden ser vulnerables y requerir de la ayuda de otras personas de la organizacion
(Boyatzis y McKee; 2005; Crawford, 2009; Fineman, 2000, 2007; Leithwood y Beatty,
2008) integrar esta doble perspectiva en la definicién del rol de las personas en las
organizaciones va a impactar positivamente tanto en las personas como en la

organizacion.

En un contexto en el que la experiencia de las personas en las organizaciones esta
tomando una relevancia mayor que en etapas pasadas, es importante poner en valor el
potencial que en este contexto tiene el Liderazgo Auténtico. En este sentido, la persona
lider tendra que incrementar su capacidad de escucha y de atencion a sus personas
colaboradoras, promoviendo la comunicacién con éstas, con el fin de conocer sus
necesidades, deseos y opiniones, al mismo tiempo que es capaz de desarrollar su potencial
como lider auténtico/a y gestionar las emociones que se derivan de esta relacion. Para
ello, sera preciso que incremente la consciencia de si misma, el uso de la perspectiva

moral internalizada, del procesamiento equilibrado y de la transparencia relacional.

La segunda recomendacion esta relacionada con el disefio de planes especificos
para el desarrollo del Liderazgo Auténtico en las organizaciones. La relacién positiva y
significativa del Liderazgo Auténtico con el engagement, con las conductas extra-rol y
con las conductas de intercambio de feed-back de las personas colaboradoras, demostrada
por este estudio tanto para la muestra persona lider como para la muestra persona
colaboradora, resulta de interés para que las organizaciones trabajen en el desarrollo de

este estilo de liderazgo en sus personas lideres.
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El desarrollo del Liderazgo Auténtico se centra en el autoanalisis y
autodiagnostico que la persona lider hace de sus fortalezas y de sus areas de mejora,
identificando las causas, promoviendo el desarrollo desde los pensamientos y
comportamientos internos (Quinn, 2004; Wheatley, 1999) y orientando dicho desarrollo
hacia su propésito. Es por ello que se requiere que la persona lider participe en este
proceso de desarrollo de forma consciente y responsable ya que por encima del desarrollo
del liderazgo se encuentra su propio desarrollo. En este proceso la persona lider tendra
que descubrir su capital psicologico en forma de confianza, esperanza, optimismo, ética
y resistencia (Avolio y Luthans, 2006), cualidades requeridas y valoradas en las
organizaciones actuales. Por otra parte, el uso de programas de aprendizaje intensivos
(Corriveau, 2020 y Kotze y Nel, 2017) y de metodologias de aprendizaje participativas
(Glowacki-Dudka y Griswold, 2016; Soares y Lopes, 2020; Treff y Earnest, 2016) en
combinacién con las acciones individuales puede favorecer el desarrollo del Liderazgo

Auténtico.

La vinculacion del desarrollo de la persona lider con el resto de personas de la
organizacion y la influencia que muestran en los resultados organizacionales (Edu
Valsania, 2014; Maric, Hernaus, Tadic Vujcic y Cerne, 2019; Maynes y Podsakoff, 2014)
refuerza los argumentos para que las organizaciones orienten sus acciones al desarrollo
de este estilo de liderazgo. Las nuevas metodologias de aprendizaje y desarrollo utilizadas
en las organizaciones en los ultimos afios, como por ejemplo el coaching, ofrecen
multiples posibilidades para que las personas desarrollen su Liderazgo Auténtico,
poniendo el foco del desarrollo en ellas mismas como protagonistas y parte activa del
proceso. Si hasta fechas recientes el desarrollo del liderazgo centraba su atencion en los
equipos y en las personas colaboradoras este estilo de liderazgo tiene como protagonista

principal a la persona lider.
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En tercer lugar, es importante poner en valor el impacto de los aspectos
emocionales tanto para las personas como para las organizaciones y se recomienda
trabajar de forma especifica sobre ellos e integrarlos en la actividad diaria. La influencia
positiva y significativa de la Inteligencia Emocional en el Liderazgo Auténtico pone en
valor una relacion que va mas alld de los efectos estudiados en esta investigacion
(Hendricks y Toth-Cohen, 2018). En la medida en la que la persona lider y la persona
colaboradora sean capaces de identificar y gestionar sus emociones van a tener
oportunidad de influir a nivel personal y organizacional. Siendo el Liderazgo Auténtico
un estilo de liderazgo que persigue rendimiento y bienestar, la promocién del contagio
emocional fomentara la proactividad y la transformacion en las organizaciones lo que se

relaciona con el incremento del nivel de satisfaccion de las personas (Fredrickson, 2003).

Maés alla de la realizacion de programas orientados al desarrollo de la Inteligencia
Emocional es preciso que las organizaciones integren la gestion emocional en la actividad
diaria en la relacidon entre las personas, en la practica de una escucha activa, en la gestion
emocional de los equipos, en la propuesta de acciones que mejoren el bienestar o en la
definicién de espacios y tiempos para compartir. En este sentido el uso de programas de
mindfulness (Vich y Lukes, 2018) y/o de coaching one to one (Ross-Davie, Stevenson y
Maynor, 2016) ademas de favorecer el desarrollo del LA pueden facilitar la integracion

de gestién emocional en la gestidn diaria en las organizaciones.

En cuarto lugar, es necesario considerar el género como una variable relevante en
la préctica organizativa y no sdlo como un requisito legal de anlisis. Los resultados que
evidencian la influencia significativa del género en la relacion entre la Inteligencia
Emocional y el Liderazgo Autentico y entre el Liderazgo Auténtico y las conductas de

intercambio de feed-back suponen una fuente de oportunidad para las organizaciones y
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para las mujeres por distintos motivos. Por una parte, que estas relaciones sean mas
fuertes para el colectivo de mujeres que de hombres justifica su incorporacion a las
empresas en posiciones de liderazgo en un clima en el que tanto la inteligencia emocional
como el desarrollo de estilos de liderazgo genuinos y acordes a los valores comunales de
las mujeres tengan presencia. Esta incorporacion de elementos comunales y emocionales,
estereotipicamente caracteristico de las mujeres en posiciones de responsabilidad, pueden
suponer una aportacién de valor y no sélo estar vinculadas con el mero cumplimiento del
requisito que tienen las empresas, en la actualidad, de incorporar a mujeres con el fin de
promover y garantizar la igualdad (Ley de Igualdad de mujeres y hombres en la C.A. de

Euskadi. Ley 4/2005).

En la misma linea, las conductas de intercambio de feed-back analizadas en este
estudio, centradas en influir en el contexto laboral a través de una comunicacion
voluntaria y abierta (Maynes y Podsakoff, 2014) evidencian diferencias significativas y
positivas para el colectivo de las mujeres lideres. Considerando que este tipo de conductas
de intercambio de feed-back favorecen la reduccion de la distancia entre la persona lider
y la persona colaboradora, se justifica el interés por incorporar acciones formativas que
permitan a las mujeres en posiciones de liderazgo, asi como a los hombres desplegar de
manera integral el conjunto de competencias emocionales y de desarrollo personal

necesarias para su puesta en practica en el contexto organizativo.

Por otra parte, la identificacion en el Liderazgo Auténtico de rasgos propios de la
comunalidad (Azanza, Gorgievski, Moriano y Molero 2018; Eagly y Carli, 2003), es
decir, asociados con conductas de lideres estereotipicamente femeninas (Braun, Peus y
Frey, 2018), favoreceria la superacién de conflictos derivados de estereotipos de género
y facilitaria la incorporacién de mujeres en posiciones de liderazgo. Considerando las

dificultades actuales para la incorporacion de profesionales en determinadas posiciones y
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sectores y la influencia que las variables socio-demograficas van a tener en la
incorporacion de personas a las organizaciones en el medio y largo plazo, la relacion
positiva del género mujer y del Liderazgo Auténtico supone una oportunidad para

incorporar mujeres a las organizaciones y un beneficio para ambas.

Finalmente, el ejercicio del Liderazgo Auténtico en las organizaciones va a
requerir de procesos de cambio dentro de estas, asociados con la cultura de empresa o con
la puesta en practica de conductas que promuevan la confianza y reduzcan la distancia
entre persona lider y colaboradora. La integracion del Liderazgo Auténtico en la
actividad diaria de una organizacion va a requerir de un proceso de reflexion que
favorezca la comprension del concepto de Liderazgo Auténtico (Wiewiora y
Kowalkiewicz, 2019) y sus efectos. Por otra parte, sera necesario que se tengan en
consideracién variables mediadoras y moderadoras que influyen en su ejercicio, tales
como las fuentes de poder de liderazgo (Shang et al., 2019) o la cultura de empresa
(Elrehail, Emeagwali, Alsaady Alzghoul, 2018). En este sentido las organizaciones
tendran que realizar un ejercicio de reflexién y analisis con el fin de identificar los
cambios requeridos para la préactica eficaz del Liderazgo Auténtico. Por ejemplo, una
cultura organizativa penalizante con el error seria contraria a la cultura de confianza
requerida para el ejercicio del Liderazgo Auténtico o para la practica de conductas de

intercambio de feed-back.

Por otra parte, variables de responsabilidad, apertura y capacidad de respuesta
(Frederick, Wood, West y Winston, 2016; Moore, Wininger y Martin, 2016), la
congruencia de valores (Fortin-Bergeron et al., 2017) o el compromiso (Giallonardo et
al., 2010) tendran que ser revisados y considerados por las organizaciones ya que actuan

como elementos facilitadores de la practica y desarrollo del LA. Por ejemplo, un control
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excesivo en la actividad diaria seria contraproducente para el desarrollo de la
responsabilidad en las personas o la falta de recursos seria contraria a la capacidad de
respuesta. En este sentido se recomienda realizar un proceso de andlisis y reflexion que
proponga cambios graduales y que esté asociado con la estrategia de empresa con el fin
de que la incorporacion del Liderazgo Auténtico a la organizacién, su desarrollo e
integracion en la actividad diaria, favorezca el logro de los retos estratégicos propuestos

por las organizaciones.

En definitiva, demostrada la influencia positiva y significativa del Liderazgo
Auténtico en el engagement, en las conductas extra-rol y en las conductas de intercambio
de feed-back de las personas colaboradoras, bajo la influencia de la inteligencia
emocional, y moderada esta relacién por el género de la persona lider se sugiere a las
organizaciones tener en consideracion la evidencia empirica de los beneficios del
Liderazgo Auténtico en los procesos de incorporacion de nuevas personas a las
organizaciones y en el desarrollo del Liderazgo Auténtico en sus lideres. De esta manera,
la consciencia de si misma de la persona lider, su perspectiva moral internalizada, su
procesamiento equilibrado y su transparencia relacional serviran de referencia y ejemplo
para el resto de las personas de la organizacion de cara a la consecucién de los retos

estratégicos que esta se proponga.

4.4. Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacion

Finalmente, ademas de las contribuciones de la presente investigacion hay que
considerar algunas limitaciones. A partir de éstas, se tratara de identificar aquellas lineas
de investigacion futura orientadas a superar las limitaciones, a profundizar en los

resultados obtenidos y a ampliar la investigacion sobre la temaética.
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Las caracteristicas de una muestra por conveniencia en el entorno real de trabajo
aportan informacion de un contexto real, pero los resultados no se pueden generalizar.
Por este motivo seria interesante replicar el estudio en otras muestras para complementar

0 ampliar los resultados obtenidos.

Una unica recogida de datos en un momento temporal determinado, limita que se
pueda analizar la evolucion de los datos en el tiempo. El desarrollo de un estudio
longitudinal permitiria superar esta limitacion y favoreceria el analisis de la evolucion de

las variables analizadas en las personas que componen la muestra.

La metodologia correlacional utilizada impide establecer relaciones de causalidad
entre las variables estudiadas. Por tanto, ademéas de la realizacion de los estudios
longitudinales mencionados, convendria incorporar algin disefio experimental para
analizar posibles relaciones causales y profundizar en las relaciones mediadoras entre las

variables estudiadas.

Finalmente, si bien no se trata de una limitacion, pero si de un condicionante en
el proceso de investigacion, es preciso sefialar que la fase de recogida de datos ha
coincidido en el tiempo con el periodo de confinamiento derivado del Covid y ha supuesto
un condicionante no previsto. La paralizacion de las actividades no esenciales y la
influencia de la pandemia en la dindmica de las organizaciones motivé la necesidad de
adecuar el cuestionario a las circunstancias, el retraso en el inicio de la recogida de
informacion y la extension del periodo de tiempo en el que fue recogida con el fin de
disponer de una muestra minima suficiente para poder llevar a cabo los analisis de

investigacion necesarios.
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En cuanto a otras lineas de investigacion futura, ademas de las expuestas
previamente, seria conveniente realizar investigaciones enfocadas a superar las
limitaciones mencionadas, a seguir indagando en algunos de los resultados obtenidos

derivados de la investigacion empirica y a profundizar en aspectos no explorados.

Por ejemplo, considerando que la recogida de informacion fue realizada durante
el periodo de pandemia derivado del COVID-19 seria interesante repetir el estudio en un
momento temporal posterior con la misma muestra de estudio. De esta manera, ademas
de tener la oportunidad de realizar un estudio de tipo longitudinal se favoreceria el estudio

de la influencia de la situacion de pandemia en las variables de estudio.

Ademas, ampliar la muestra de estudio o conectarla con un sector en particular
favoreceria la ampliacion de la informacion derivada del mismo y el incremento de datos

que posibiliten la generalizacion de los resultados.

A pesar de las limitaciones para la recogida de datos emparejados, el uso de una
muestra diferente posibilitaria la replicacion del estudio desde la perspectiva lider a la
perspectiva colaboradora, abordando de manera méas especifica las diferentes visiones

entre ambos colectivos.

El uso de técnicas estadisticas y herramientas de analisis, como el analisis diadico
0 GSCA, favorecerian el analisis de los datos recogidos profundizando en las relaciones
estadisticas entre las variables de estudio que vinculan las muestras lider y colaboradora.
En este sentido, con relacion al género, considerando los diferentes resultados existentes
hasta el momento sobre su influencia en el Liderazgo Auténtico, se identifica como linea

de investigacion futura la vinculacion de este estilo de liderazgo con los rasgos de
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Agencia y Comunalidad siendo interesante incluir su analisis en las relaciones

observadas.

Desde el punto de vista metodoldgico, la incorporacion al estudio de informacién
complementaria de tipo cualitativo como entrevistas o focus group también permitiria
ampliar la informacion, realizar otros analisis y enriquecer los resultados mas alla de las

conclusiones derivadas de los datos cuantitativos.

Finalmente, seria interesante profundizar en las relaciones entre los mecanismos
de defensa y las conductas asertivas con el Liderazgo Auténtico y en la relacion de este
con la inteligencia emocional. A pesar de que las hipétesis han sido rechazadas en este
estudio, el marco tedrico de referencia lleva a considerar el interés de contrastar los
resultados y analizar posibles influencias en la relacion entre la Inteligencia Emocional y

el Liderazgo Auténtico.

Esta Tesis Doctoral, ademas de proporcionar evidencia empirica a situaciones
derivadas de la relacion Lider- Colaborador/a observadas a lo largo de la trayectoria
profesional de la Doctoranda, supone un primer paso en su proceso de desarrollo y
aprendizaje como investigadora; el cierre de una etapa preludio de nuevos e ilusionantes

proyectos.
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ANEXOS

Muestra lider

Muestra colaboradora

Cadigo Provincia N %  Codigo Provincia N %
1 Araba/ Alava 2 2 1 Araba/ Alava 4 2
7 Badajoz 1 1 7 Badajoz 1 04
8 Barcelona 2 2 8 Barcelona 2 1
9 Burgos 2 2 9 Burgos 2 1
12 Cantabria 2 2 12 Cantabria 4 2
13 Castellon 0 0 13 Castellon 1 04
20 Gipuzkoa/ 4 44 20 Gipuzkoa/ o9 1y

Guipuzcoa Guipuzcoa
25 A Corufia 1 1 25 A Coruia 2 1
26 La Rioja 4 3 26 La Rioja 20 10
31 Madrid 14 12 31 Madrid 27 13
34 Navarra 1 1 34 Navarra 3 1.2
37 Pontevedra 3 3 37 Pontevedra 2 1
46 Valencia 1 1 46 Valencia 2 1
48 Bizkaia/Vizcaya 66 56 48  Bizkaia/Vizcaya 106 52

Anexo 1. Distribucién de las muestras lider y colaboradora por provincia
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El presente estudio es parte de la elaboracidén de una Tesis Doctoral centrada en la
Inteligencia Emocional y en el Liderazgo Auténtico. Su objetivo es el de recoger vy
analizar algunas de las caracteristicas mas importantes de las relaciones en el entorno
de trabajo, desde la perspectiva de lideres y colaboradores/as.

Aungue el envio de los cuestionarios es personalizado, los datos identificativos
desaparecen al transformarse en un coédigo. La informacién es confidencial y sera
utilizada Unicamente con fines de investigacion, sin entrar al detalle de los aspectos
individuales.

Los dos cuestionarios, tanto el de lideres como el de colaboradores/as, constan de
dos partes: una de autoevaluacién y otra de heteroevaluacion, es decir, el lider se
evaluara a si mismo/a y a sus colaboradores/as y viceversa.

Los bloques que se incluyen en los cuestionarios son: datos sociobiograficos, Liderazgo
Auténtico, Inteligencia Emocional, Agencia y Comunalidad, Mecanismos de Defensa,
Conductas Asertivas, Empowerment, conductas de intercambio de feed-back,
conductas extra-rol y datos relatives a la situacién COVID-19.

Los cuestionarios tienen un formato online y se remitiran via e-mail, pudiendo
responderse desde un ordenador o desde un dispositivo mévil. De cara al envio de los
cuestionarios, necesitaria disponer del nombre de la persona lider y su direcciéon de mail
y el nombre y la direccidén de mail de sus personas colaboradoras para poder hacer el
envio de los cuestionarios.

El tiempo necesario para cumplimentar el cuestionario es de unos 20'para la persona
colaboradora y unos 30'para la persona lider (el tiempo variara en funcion del nimero
de personas a evaluar)

Anexo 2. Presentacion de cuestionarios a participantes
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Cargas (O) pvalores Media (M) Desviacion

Tipica (DT)
L _CERO01<-4.CER 0,777 0,0 4,560 0,620
L _CERO02<-4.CER 0,802 0,0 4,405 0,754
L_CERO04 <- 4. CER 0,705 0,0 4,491 0,676
L_CERO05<-4.CER 0,795 0,0 4,267 0,735
L_CERO06 <- 4. CER 0,828 0,0 4,172 0,844
L_CERO07 <-4.CER 0,876 0,0 4,284 0,775
L_CERO08 <- 4. CER 0,796 0,0 4,281 0,778
L_CFB01<-5.CFB 0,867 0,0 4,078 0,902
L_CFB02<-5.CFB 0,866 0,0 3,955 0,949
L_CFB03<-5.CFB 0,894 0,0 4,009 0,901
L _CFB04 <-5.CFB 0,925 0,0 3,865 0,963
L_EO1<-3.ENG 0,756 0,0 4,114 0,646
L_E02 <- 3. ENG 0,772 0,0 4,174 0,713
L_EO03<-3.ENG 0,845 0,0 4,070 0,852
L_E04 <- 3. ENG 0,827 0,0 3,957 0,879
L_EO5<-3.ENG 0,805 0,0 3,904 0,802
L_EO06 <- 3. ENG 0,847 0,0 4,044 0,718
L_EO7 <- 3. ENG 0,771 0,0 4,313 0,69
L_E08 <- 3. ENG 0,766 0,0 4,113 0,755
L_EQ9 <- 3. ENG 0,568 0,0 3,635 0,917
L_IEO1<-1.1RE 0,712 0,0 3,898 0,729
L_IE02 <- 1.1 RE 0,747 0,0 3,932 0,800
L_IE03<-1.1RE 0,807 0,0 4,212 0,735
L_IE04 <- 1.1 RE 0,735 0,0 3,771 0,753
L_IEO05 <- 1.2 SEA 0,757 0,0 4,042 0,669
L_IE06 <- 1.3 OEA 0,649 0,0 3,822 0,577
L_IEO7 <- 1.4 UOE 0,768 0,0 4,153 0,720
L_IE08 <- 1.5 ROE 0,869 0,0 3,898 0,741
L_IE09 <- 1.2 SEA 0,852 0,0 4,059 0,557
L_IE10<- 1.3 OEA 0,811 0,0 3,975 0,730
L_IE11<-1.4 UOE 0,639 0,0 3,627 0,800
L _IE12 <-1.5ROE 0,843 0,0 3,847 0,605
L _IE13<-1.2 SEA 0,788 0,0 4,000 0,597
L_IE14 <- 1.3 OEA 0,758 0,0 4,364 0,606
L_IE15<-1.4 UOE 0,833 0,0 4,059 0,806
L_IE16 <- 1.5 ROE 0,764 0,0 3,703 0,816
L_IE18 <-1.3 OEA 0,813 0,0 3,992 0,617
L_IE19 <- 1.4 UOE 0,777 0,0 4,186 0,759
L_IE20 <- 1.5 ROE 0,790 0,0 3,89 0,734
L LA02<-21TR 0,704 0,0 4,364 0,620
L LA03<-21TR 0,846 0,0 4,449 0,732
L_LAO7 <- 2.2 PMI 0,756 0,0 4,314 0,592
L_LAO8 <-2.2 PMI 0,879 0,0 4,280 0,687
L_LAOQ9 <-2.2 PMI 0,749 0,0 4,000 0,873
L LA11<-2.3PE 0,884 0,0 4,398 0,678
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L LA12<-23PE 0,884 0,0 4,144 0,716

L LA14<-2.4CSM 0,685 0,0 3,254 0,856
L LA15<-2.4CSM 0,781 0,0 3,814 0,624
L LA16<-2.4CSM 0,819 0,0 3,983 0,651

Anexo 3. Medidas de carga, media, desviacion tipica y p valores de los
indicadores del cuestionario lider.
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Cargas(O)

pvalores

Media (M)

Desviacion

estandar
C_CERO01<-4.CER 0,79 0,0 4,363 0,697
C_CERO02 <- 4. CER 0,735 0,0 4,132 0,732
C CER04 <- 4. CER 0,761 0,0 4417 0,67
C_CERO05 <- 4. CER 0,731 0,0 4,01 0,81
C_CERO06 <- 4. CER 0,715 0,0 3,784 0,876
C_CERO07 <-4.CER 0,752 0,0 3,941 0,814
C_CERO08 <- 4. CER 0,719 0,0 4,02 0,848
C_CIFAO01 <- 5. CIFA 0,826 0,0 4,029 0,725
C_CIFA02 <- 5. CIFA 0,828 0,0 3,856 0,794
C_CIFA03 <- 5. CIFA 0,752 0,0 3,864 0,895
C_CIFA04 <- 5. CIFA 0,87 0,0 3,888 0,804
C_EO01<-3.ENG 0,782 0,0 3,966 0,737
C E02<- 3. ENG 0,771 0,0 4,039 0,747
C E03<-3.ENG 0,874 0,0 4,01 0,877
C _E04 <- 3. ENG 0,837 0,0 3,985 0,86
C E05<-3.ENG 0,769 0,0 3,696 0,921
C_E06 <- 3. ENG 0,783 0,0 4,01 0,857
C EO07 <- 3. ENG 0,842 0,0 4,222 0,785
C E08 <-3.ENG 0,822 0,0 4,103 0,801
C _E09 <- 3. ENG 0,575 0,0 3,681 0,966
C LA02<-2.1.TR 0,794 0,0 4,288 0,765
C LA03<-2.1.TR 0,803 0,0 4,302 0,919
C LA04<-21.TR 0,773 0,0 4,093 0,93
C LAQO7 <-2.2PMI 0,864 0,0 4,166 0,804
C_LAO08 <-2.2 PMI 0,855 0,0 4,029 0,962
C _LAQ9 <-2.2 PMI 0,885 0,0 4,039 0,91
C LA11<-23.PE 0,852 0,0 4,263 0,826
C LA12<-23.PE 0,861 0,0 4,137 0,867
C LAl4<-24CSM 0,808 0,0 3,571 1,041
C_LA15<-2.4CSM 0,854 0,0 3,98 0,82
C LA16<-2.4CSM 0,835 0,0 4,02 0,905

Anexo 4. Medidas de carga, pvalores, media y desviacion tipica de los
indicadores del cuestionario colaborador/a
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