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Introduccio

El concepte de lideratge ha estat i és molt important en 1'ambit de les orga-
nitzacions. Avui dia, aquest tema es troba a les agendes de moltes escoles de
negocis, i fins i tot se li dediquen postgraus sencers. No hi ha dubte que, a
I'interior de les organitzacions o de les empreses, el lideratge adquireix un valor
altament considerable. Temes com l'estrategia, la visi6, la productivitat, etc.,
d'una organitzacié poden estar delimitats per les caracteristiques del lideratge
que s'exerceix des de dins de l'organitzacié. En aquest sentit, estem davant un
concepte que sorgeix des de la teoria dels grups, emmarcat dins de la discipli-
na de la psicologia social, en general, i de la psicologia de les organitzacions,
en particular. El lideratge com a rol social té algunes funcions, entre elles una
molt concreta: influir perque els objectius marcats pel grup es compleixin. Qui
exerceix de lider dins d'un organisme o d'un grup es converteix en la perso-
na que facilita aquest compliment. Consegiientment, el lideratge és una peca
clau a l'interior de les organitzacions. En aquest sentit, aquest modul pretén,
a més d'oferir una visié molt amplia d'algunes de les principals teories i expli-
cacions entorn del fenomen del lideratge, facilitar a professionals de diferents
disciplines, com per exemple la psicopedagogia, els coneixements suficients i
les eines necessaries per, en primer lloc, comprendre el fenomen del lideratge
i, en segon lloc, poder plantejar intervencions en I'ambit de les organitzacions

que facilitin el seu enteniment, comprensi6 i desenvolupament.

Al llarg de les segiients pagines treballarem alguns aspectes relacionats amb
el concepte de lideratge. Aquests aspectes situen el lideratge en el context de
les explicacions derivades de la dinamica de grups, és a dir, temes com el rol
social, l'estatus i l'estructura de grup son temes estretament relacionats amb el
lideratge. De fet, ens referim al rol social com a concepte que sorgeix de les di-
ferents posicions que ocupen les persones dins d'un grup, on el rol de lideratge
ocupa un lloc molt important. Per que és important aquest rol social? Perque
el lideratge i el procés de presa de decisions constitueixen dos processos psi-
cosocials que li confereixen certa especificitat al grup i que expliquen el poder
que aquest té en els individus que el componen. El lideratge fa referéncia a la
interacci6 amb les altres persones, a processos com la influéncia, a les relacions
de poder, al context o a la situacio social que sorgeix d'aquesta interaccio, etc.

A continuaci6, es revisaran algunes de les aproximacions teoriques classiques
al lideratge, que ofereixen una panoramica molt general per comprendre qui-
na ha estat la seva evoluci6, com s'ha anat transformant el concepte i com
s'ha anat adaptant a la propia evoluci6 de la disciplina social. En aquest sentit,
revisarem teories intrinseques del lideratge (la teoria dels trets), teories més
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extrinseques (com ara els diferents estils de lideratge) i aquelles teories que
tenen com a eix d'estudi el context social o, fins i tot, la interaccié amb els
seguidors del lider.

En 11ltima part d'aquest modul es presentaran algunes explicacions més re-
cents del concepte de lideratge. Aquestes explicacions posen de manifest les
competencies associades al lideratge i la seva explicaci6 dins d'un context can-
viant i difs com és el context denominat VICA (on, com es veura, la incertesa
i ambigiiitat son condicions propies del context actual). Les aproximacions
teoriques revisades en aquest modul només representen una part de les teories
existents, i es presenten amb la finalitat d'oferir una panoramica amplia del

concepte i poder visualitzar com aquest ha anat canviant al ritme de la societat.
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Objectius

1. Comprendre el concepte de lideratge des de la perspectiva de les organit-

zacions.
2. Examinar el concepte de lideratge i relacionar-lo amb el de rol social.

3. Coneixer les principals aproximacions classiques en 1'estudi del concepte
de lideratge, aixi com algunes de les seves limitacions.

4. Coneixer la importancia del context social actual i els seus efectes en el
lideratge.

5. Facilitar a professionals de la psicopedagogia una serie de coneixements
i eines necessaries per realitzar intervencions en lI'ambit de les organitza-

cions.
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1. El concepte de lideratge en les organitzacions

El concepte de lideratge esta relacionat principalment amb la capacitat
d'influéncia que tenen algunes persones dins d'un grup (Rojas i Vives).

Especificament en 1'ambit de les organitzacions, aquesta influéncia es concreta
en la mesura en que es dirigeix a un grup de persones cap a la consecuci6 d'una
meta o d'un objectiu de treball. Quan afirmem que una persona és un lider és
perque percebem que és qui condueix un grup en una direccié especifica de
manera no coercitiva (Kotter, 1999). En aquest sentit, podem afirmar que el rol
del lideratge implica un punt d'inflexi6 dins del grup, és a dir, un punt a partir
qual processos grupals com ara la presa de decisig, la cohesi6, la motivacio,
la satisfacci6, la comunicaci6, etc., podran veure's clarament alterats per la
manera mitjancant la qual el lider o la lider d'un grup executa el seu propi
rol dins del grup.

Abans de definir amb més precisié aquest concepte, paga la pena entendre el
lideratge des d'un punt de vista holistic. Podem identificar principalment tres
formes d'entendre aquest fenomen.

El lideratge

Com a qualitat personal

Correspon a la concepcié més tradicional del terme, un lider amb atributs extraordinaris
o especials concebut com un ésser superior que esta per sobre de la resta.

Resultat de les relacions que establieix amb individus
concrets i en situacions concretes. Aquesta idea s'allunya dels atributs personals

Com a procés

Nno és un producte acabat. El lideratge és el procés actiu que permet a un subjecte determinar
objectius i encaminar-se en una direccioé concreta. No és un rol en si mateix,
sind que s'executa en un rol, es pot exercir un lideratge en funcié d'un context especific.

A partir d'aquestes linies generals, podem concretar les seglients afirmacions
sobre el lideratge:

e FEl lider és un dels rols socials resultants de la interacci6 de les diferents
posicions que ocupen les persones dins d'un grup, i qui executa el rol de
lider constitueix el punt focal del grup i s'encarrega de dirigir-lo.
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e Ellider és la persona capag d'exercir influéncia demostrable sobre el ren-
diment d'un grup amb la finalitat que aquest compleixi els seus objectius
plantejats.

e Lider és la persona designada com a tal (ja sigui formalment o informal)
dins d'un grup i qui desenvolupa conductes o comportaments de lideratge.

e FEl lideratge es refereix a la relaci6é biunivoca entre el lider i el seu grup de
seguidors (Pautt, 2011).

e Fl lideratge d'una organitzacié equival al procés de dirigir les activitats
en l'ambit del treball dels integrants d'un grup i de ser capac¢ d'influir en
aquestes activitats.

Des d'aquest punt de vista, es pot apreciar que el fenomen del lideratge ha
tingut un impacte molt gran tant en petits grups socials poc estructurats (com
els grups d'amics o el grup familiar), com en el context de les organitzacions o
grups amb estructures clarament detallades. En aquest Gltim cas, el fenomen
social del lideratge adquireix una major dimensio, ja que posa en evidéncia

els seus efectes tant en el comportament com en la productivitat.

A continuaci6 es presenten alguns conceptes afins al concepte de liderar:

e Dirigir. Implica relacions de poder desiguals. El poder és una for¢a intan-
gible que no es detecta pero que pot entendre's com 1'habilitat potencial
d'influenciar persones o grups (Tirat i Galvez, 2016).

e Seguidors (0 membres d'un grup). Aquest concepte té a veure amb el rol i
el seu rol complementari o, com es coneix en la teoria de grups, contrarol.
Un lider o una lider existeix en la mesura en qué existeixen persones a qui
dirigir. En cas contrari, el rol de lider no té sentit. Les persones amb qui
el lider manté una relacié mutua i de doble sentit sén els seguidors o les
seguidores (Baleriola, 2016).

e Influir. En poques paraules, es refereix a la capacitat per usar diferents
formes del poder per influir en el comportament de les persones.
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Per a la psicologia social en general i per a la psicologia de les organit-
zacions en particular, aquest procés és fonamental, ja que es refereix a
la conducta o al comportament (s'executa un rol social). També es refe-
reix explicitament al resultat de la interacci6 social entre el lider i els
subordinats (influéncia social), amb resultats que poden ser fins i tot
mesurables (el rendiment o la productivitat). Altres conceptes que tam-
bé es relacionen directament amb aquest procés son les expectatives, el
rol social i l'estatus.

1.1. La importancia del rol social en les organitzacions

Executar un rol social implica posar en marxa un determinat conjunt de com-
portaments en una situaci6 especifica, i també serveix per esperar de les altres
persones una forma concreta de comportar-se que compleixi les expectatives.
Per tant, podem dir que un rol social ens defineix i, al mateix temps, ens per-
met definir als altres. Aquests comportaments es troben inextricablement as-
sociats a la posicié que ocupa una persona en les seves relacions amb els altres
en un moment determinat. Per exemple, no és molt complicat saber com es
comporta, en l'exercici del seu rol, un metge o una agent de policia, una engi-
nyera o un venedor de fruita, i quan la pauta de comportaments no es corres-
pon amb la situacio, el context o el moment precis en que es duu a terme un
determinat rol social, les expectatives esperades tampoc arriben a complir-se
i la valoraci6 o l'estatus d'aquest rol es redueix.

La posicio és el lloc que ocupa una persona dins d'un grup, aquest és el
rol. L'estatus sempre esta associat a una posicié i s'entén com la valoracio

o el prestigi d'aquesta posicio.

Mentre que el rol social dona compte de l'aspecte descriptiu de la posi-
cio, l'estatus dona compte de l'aspecte evaluatiu d'aquesta posicio.

En aquest sentit, quan una persona ocupa un rol dins del seu grup (una orga-
nitzacid), posa en marxa tota una pauta de conductes i comportaments per
concretar i reafirmar la posicié que té dins del grup i, d'aquesta manera, com-
plir amb les expectatives que els altres han dipositat en aquest rol. Només cal
veure que esperem del comportament d'una directora d'escola, d'un professor,
del porter d'un edifici o del dependent d'una tenda, etc., i queé passa quan
aquest comportament no coincideix amb les nostres expectatives. En conclu-
sig, les persones ens comportem d'acord amb el rol que ocupem dins d'un grup
o dins de la societat.

Tenint en compte el que hem dit anteriorment, podem afirmar que el rol so-
cial es troba estretament relacionat amb la posicié que s'ocupa dins d'un grup
en una situacioé social concreta, i que genera expectatives que, al capdavall,
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constitueixen la valoraci6 de l'execucié d'aquest rol social. Tot aix0o forma part
del concepte estructura de grup, que és l'escenari on les diferents posicions ge-
neren diferents rols. La interacci6 entre els rols suposa certes diferéncies entre
els comportaments pel que fa a la distribuci6 de les tasques i l'estatus associat a
aquests rols. El rol de lideratge es duu a terme a l'escenari de I'estructura grupal.

El concepte de rol social, vist d'aquesta manera, també ens porta a pensar en
el context de la interpretacid. En altres paraules, ens porta a pensar en les di-
ferents interpretacions que duem a terme al llarg del dia en diferents escena-
ris i amb altres persones que, al seu torn, també executen els seus diferents
rols socials segons les seves respectives pautes de comportament. Aquesta idea
d'interpretacio i escenari és de Goffman (2004). Aquest autor, per parlar d'un
procés anomenat gestio de les impressions, va utilitzar la metafora del teatre per
fer referencia a la forma en que la gent prepara i executa el seu rol social per

aconseguir un determinat efecte en les altres persones.

A partir d'aixo, afirmem que un rol social és:

¢ El comportament que tenim en una situaci6 especifica i que els altres es-
peren que duguem a terme d'acord amb aquesta situaci6.

e Implica, a més de comportaments, una serie d'activitats necessaries que
permetin complir una tasca concreta. Quina? La del propi rol.

e Complir un rol implica assumir-lo i comportar-se segons els patrons i les
normes associades al rol.

e DPer a la seva execucio, un rol social requereix de la seva contrapart, del
rol complementari, del seu contrarol: metge-pacient, professor-alumne,
venedor-comprador, etc. En aquesta relacio, el rol s'elabora i es reprodueix;
en sentit estricte, els rols socials sén interdependents.

e Un rol social, sigui quin sigui, requereix un context social especific que
li doni sentit, l'expliqui i el determini. Aixo vol dir que un rol social no
existeix en el buit, ja que s'executa en un context social on es vincula, al
seu torn, amb altres rols.

Com s'apréen un determinat rol social? Per descomptat, hi juguen un paper
molt important els agents socials (I'estructura familiar, els grups d'amics i ami-
gues, les institucions com I'escola, la feina, etc.), dels quals aprenem les formes
«correctes» de comportament en situacions concretes mitjancant la interacci6
social i les practiques socials. Tenim molts rols? Per respondre aquesta pregun-
ta, la dinamica de grups ha encunyat el concepte de rol set:

¢ En les nostres relacions desenvolupem diferents comportaments segons el
rol que representem en un moment concret.
e Persaber quin rol hem d'adoptar, recorrem al nostre propi repertori de rols,

que esta organitzat i estructurat segons la importancia que li hem donat.
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e Una bona manera de fer visible el nostre repertori de rols és executar-ne
algun fora del seu context social. D'aquesta manera, ens adonarem imme-
diatament si l'elecci6 ha estat correcta.

Dins de les organitzacions, el concepte de rol adquireix un sentit molt parti-
cular i té una importancia vital, ja que permet als seus membres saber exac-
tament que cal fer en un moment precis i el que esperen que faci la resta de
persones. Afirmem que aixo és vital, atés que una organitzaci6é necessariament
es planteja objectius i metes a assolir, i aix0 és possible en la mesura en queé les
diferents parts de 1'organitzaci6 sapiguen que cal fer i com cal comportar-se.
Per tant, el concepte de rol és fonamental, ja que es refereix a la distribuci6 de
funcions, a la posicio de cadascun dels membres dins del grup, etc.

Aquesta visi6 —que certament és una miqueta funcionalista— del fenomen del
rol social permet descriure el paper que juga cada persona dins d'un grup,
organitzacio, aula de classe, etc., i com el conjunt d'actuacions afavoreixen i

permeten al conjunt de persones assolir allo que es plantegen.

De manera molt concreta, els rols faciliten assolir els objectius, permeten ac-
tuar amb major eficiencia (perque delimiten les actuacions individuals amb
major precisio); permeten unir esfor¢os en una mateixa direccid; ajuden a de-
terminar si les actuacions individuals s6n correctes i a donar suport en cas de
no ser-ho, etc. (Baleriola, 2015).

Perd els rols socials no s'han d'explicar de forma immutable, com si fossin un
vestit o una disfressa. Els rols tampoc s'adquireixen de manera automatica, i
moltes vegades no depén de les propies persones executar-los, ja que hem de
tenir present que un rol social, sigui quin sigui, és el resultat de la interaccio
social amb altres actors socials que, al seu torn, executen altres rols. Per tant,
també hem d'admetre el caracter social, canviant i constructor-construit dels
rols.

1.2. Lider o directiu?

Pero un lider mana, dirigeix o influeix? Sovint s'utilitzen aquests conceptes
com a sinonims, pero cal distingir amb més precisi6 algunes diferéncies, ja que
la figura del lider hauria de relacionar-se amb la idea d'influir, de la qual ja hem
parlat. Es a dir, en certa manera, un lider guia cap a la consecuci6 d'un objectiu
de grup. Vegem a continuacio el caracter formal del directiu i la informalitat
del lider.
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Un directiu Un lider
e Administra e Invoca
e Esimposat e Sorgeix (és original)
e Manté e Desenvolupa

e Controla ¢ Inspira confianca

¢ Fixa metes a curt termini e Fixa metes a llarg termini
* Pregunta el comi el quan e Pregunta que i per que

* Precisa resultats immediats e Miraal futur

e Accepta la situacié i la gestiona e Desafia la situacié actual

La feina del lider sol ser transversal, de manera que pot exercir-se en diferents
nivells i no es troba necessariament lligat a la formalitat que li atorga la propia
estructura jerarquica de l'organitzacio a la qual pertany. Qui dirigeix esta legi-
timat formalment per la seva propia organitzaci6. Aixo explica que el directiu,
degut a la seva formalitat, exerceixi la seva influéncia mitjangant l'autoritat,
mentre que el lider exerceix aquesta influéncia mitjancant les relacions de po-

der que projecta en les seves interaccions amb els altres.

Altres caracteristiques (Mintzberg, 2007) que permeten diferenciar aquestes
dues figures son la capacitat d'influir o inspirar, els seguidors o subordinats, i
I'obediéncia o la voluntat que puguin inspirar. L'operativitat d'aquesta distin-
ci6 del binomi lider/directiu rau en el fet que saber conjugar aquests conceptes
fa que les organitzacions siguin més efectives, ja que

«...dins de les organitzacions, el lideratge i la direcci6 son complementaris i no son re-
emplacables [...] saber contrastar la gesti6 amb el lideratge significa mantenir en funcio-
nament el sistema de l'organitzacié a través de la planificaci6, la solucié de problemes,
la presa de decisions, etc., per mitja de les persones, d'una forma suau i calida» (Pautt,
2009, pag. 226).

Vols ser un lider eficag?

e Recorda: si no hi ha seguidors, no s'és lider.

e Admet la responsabilitat que implica ser lider (no és alguna cosa que es té,
sin6 alguna cosa que s'exerceix).

e Els resultats indiquen 1'eficacia de la seva execuci6 (no la seva popularitat
0 admiracio).

e Has de donar exemple: és per aix0 que et reconeixen, has de ser visible.
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2. Aproximacions teoriques classiques al lideratge

El concepte de lideratge ha generat moltes publicacions, teories i aproximaci-
ons. Aixo explica que sigui, si no el rol social més important, almenys el més
estudiat, i també explica que forma part indefectible de les habilitats directi-
ves. Perd0 comencem amb alguns interrogants: quines caracteristiques ha de
tenir un lider? Com ha de comportar-se davant els seus seguidors? El context
social determina el tipus de lideratge? Existeix una manera millor d'exercir el

lideratge?

Aquest tipus de preguntes son habituals en el context quotidia, en 1'ambit del
treball o educatiu, a les escoles de negocis, en I'ambient esportiu o, fins i tot,
dins de les mateixes organitzacions. De vegades es contesten al-ludint a carac-
teristiques relacionades amb l'aspecte fisic, I'aparenca, la forma de parlar i, fins
itot, a temes relacionats amb el caracter que s'hereta. També sol afirmar-se que
un lideratge democratic genera un clima de treball més afavoridor o que, avui
dia, el lideratge hauria de ser més horitzontal o dependre de variables com els

membres del grup, el tipus d'activitat que realitza el grup, etc.

Des de la psicologia, el rol del lideratge ha generat moltes explicacions, i moltes
aproximacions teoriques han aportat el seu gra de sorra a l'elaboracié d'aquest
concepte.

En termes molt generals, podem agrupar les diferents teories i explicacions en
els segilients blocs:

e Teoria dels trets

e Estils de lideratge

e Teories contingents
e Teories actuals

Evolucio6 historica del concepte

Teoria Teoria‘ Tepries )

dels trets dels estils cc_)ntlngents Teories

1940 (conductual) (situacional) actuals
1960 1980

La teoria dels trets va centrar les seves explicacions en l'individu, la teoria dels
estils ho va fer en les relacions d'aquest individu i les teories contingents van
subratllar el context on s'executa aquest rol.
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Ara veurem amb més detall aquestes aproximacions classiques.

2.1. Teoria dels trets

La teoria dels trets (Allport, 1961) destaca les diferéncies individuals a partir
d'elements molt concrets (unitats d'analisis anomenades trets). Des d'aquesta
aproximacio teorica, els trets permeten definir una persona i la fan tnica i di-
ferent de la resta. Hi ha trets que predominen al llarg de tota la vida i que mo-
delen el comportament, n'hi ha d'altres que constitueixen els elements basics
de la personalitat i, finalment, n'hi ha que apareixen Ginicament en situacions
especifiques (cardinals, centrals i secundaris, respectivament). Altres autors,
com Catell, que va plantejar el qliestionari dels 16 factors de la personalitat
(16FP), o Hans Eysenck, que va desenvolupar un model per estudiar la perso-
nalitat basat en tres dimensions, sén exemples de com s'explicava la persona-
litat amb caracteristiques individuals concretes, relativament estables i clara-

ment diferenciadores d'un individu a un altre.

Algunes caracteristiques psicologiques, com ara el narcisisme, s’han utilitzat
com a reclam per explicar per que un lider pot arribar a comportar-se com un
dictador (Norrholm, 2017). Aquest autor sosté que els liders dictadors solen ser
mentiders, cruels i sadics, i les seves ganes de poder son infinites. Els dictadors
es veuen a si mateixos com a persones «especials» i mereixedores d'admiracio
(ibid.). Aixi mateix, Norrholm afirma que aquest tipus de persones tenen el 10-
bul frontal inferior del cervell danyat, i que és en aquest 10bul on s'inhibeixen
els impulsos agressius creats a les amigdales. Aquests danys afecten la memoria
emocional, i aixo explicaria la rad per la qual els dictadors tendeixen a com-
portaments que anteposen l'assoliment del poder. Ara bé, els autors admeten
que altres factors, com ara l'entorn social o les experiéncies vitals d'aquestes
persones, que poden afavorir aquest tipus de comportament. Amb tot i aixo,
les caracteristiques de la personalitat o els trets ocupen un lloc molt important
per explicar per qué una persona es comporta d'una manera determinada.

Aquesta aproximacio (Allport, 1936; Catell, 1951; Eysenck 1986) es pot reflec-

tir de la seglient manera:

e Estudis empirics i quantitatius que expliquen la personalitat en termes de
caracteristiques psicologiques anomenades trets.

e FEl tret és un element concret i perceptible que defineix una persona i que
la constitueix com a tal. Aixi mateix, és una variable diferenciadora indi-

vidual i de caracter intrinsec.

e Hiha trets comuns a algunes persones i d'altres que sén exclusius d'algunes
persones. Hi ha trets que son el resultat de 'heréncia i trets que séon el

resultat de I'ambient.

Aung San Suu Kyi
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e Lateoria dels trets afirma que algunes persones posseeixen caracteristiques
intrinseques que les condueixen i predisposen a, per exemple, ser liders.

e Les segiients caracteristiques personals s'han relacionat habitualment
amb el lideratge: la intel-ligéncia, l'ambicid, l'agressivitat, la decisio,
I'extraversio, la maduresa emocional, 'autoconfiancga, etc.

¢ Lafamosa controversia sobre si es neix lider o s'aprén a ser lider s'emmarca
justament en aquest tipus d'aproximacions, atés que, des d'aquesta Optica,
s'afirma que algunes persones neixen amb certes caracteristiques (trets)

que les converteixen en liders.

e Sidavantd'aquesta pregunta («un lider neix o es fa?») s'arriba a la conclusi6
que es neix lider, s'esta responent la pregunta des de l'Optica de la teoria
dels trets.

Aquesta teoria ha estat ampliament difosa i acceptada, i avui dia encara gau-
deix d'influéncia, atés que moltes persones pensen que la seva posicié o la
posicié d'algt altre dins d'una organitzaci6 (el rol social) és el resultat logic
i indiscutible dels seus trets de personalitat o de caracter. En altres paraules,

pensen que el rol social és el resultat d'alguna cosa que es té o no es té.

Alguns dels trets identificats i relacionats amb el lideratge son:

e Intel-ligéncia

e Extraversio

e Motivacié

e Autoconfianca
e Responsabilitat

Malgrat la seva gran acceptacid, podem suggerir algunes linies d'argumentaci6
critiques a aquesta aproximacio teorica:

* Quins trets han de relacionar-se estretament amb el lideratge i quins no?
De quin depén aquesta relacié? Aqui, la cultura juga un paper molt im-
portant.

e Aquesta teoria omet la importancia del context social, historic i economic
en la definicié d'un rol social especific, i també omet una altra variable
molt important en la seva execucio: el rol complementari. D'aquesta ma-

nera, elimina en la interacci6 el caracter interdependent del rol social.

e Laidentificaci6 dels trets del comportament d'un lider es duu a terme una
vegada aquests trets s’han percebut com a tals (a posteriori) i no abans. Aixo
ens porta a plantejar-nos que la valoraci6 de l'execucié d'un rol (estatus)

en un context social determinat és el que permet determinar-lo com a tal,
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i que la prediccié d'un comportament mitjancant la possessié d'un tret en
particular no serveix per dur a terme aquesta valoracio.

e Aquesta teoria explica una interaccio social exclusivament a nivell intrain-

dividual, reduint l'individu a un constructe eminentment social.

Malgrat les critiques evidents a aquest tipus d'aproximaci6é que hem esmentat
anteriorment, no és estrany escoltar i defensar explicacions que parteixen d'un
principi fonamentat en processos individualistes. Sembla que la «teoria del
gran home», que és una alta manera d'anomenar la teoria dels trets, es nega a

desapareixer, i segueix produint afirmacions com «es neix lider».

2.2. Teoria dels estils de lideratge o lideratge conductual

Més endavant, com a alternativa a la teoria dels trets, va apareixer una expli-
caci6 del lideratge que es basava més en aspectes més observables, com ara
el comportament. Aquesta aproximacié conductual del lideratge explica les
formes d'actuar del lider i els efectes d'aquesta conducta. En aquest sentit, cal
entendre el lideratge com els patrons de conducta de la persona que esta al co-
mandament d'una situacié concreta, que influencien els patrons de conducta

dels seguidors per assolir un objectiu determinat.

Els estils de lideratge s'atribueixen principalment a Kurt Lewin, qui juntament
amb Lippit i White (a Cartwrigth, 1968) va treballar conceptes com el lideratge
autoritari (o autocratic), el lideratge democratic i el lideratge liberal (o laissez
faire). Les recerques desenvolupades per aquests autors es van orientar a consi-
derar els efectes que tenen els diferents estils de lideratge exercits en diferents
ambients. La pregunta que es van fer va ser la seglient: com afecta la conducta
d'un lider als seus seguidors i com poden canviar els grups el comportament
de les persones que els componen? En sentit estricte, a Lewin i companyia els
interessava el poder que pot arribar a tenir un lider i les conseqiiéncies d'aquest
poder, i per investigar aixo calia estudiar el seu comportament.

En termes molt concrets, els diferents estils de lideratge es poden resumir de

la segiient manera:

Estils de lideratge

Autoritari/autocratic Democratic Liberal (laissez faire)

El lider és qui dicta el treball
que s'ha de fer i els passos a
seguir, i designa amb qui s'ha
de fer el treball.

El lider dicta totes les politi-
ques.

L'activitat que s'ha de realit-
zar és el resultat de la decisié
grupal. El grup és qui dicta la
politica que s'ha de seguir, les
técniques que s'han d'emprar i
amb qui s'han d'emprar.

El lider anima al grup i el grup
decideix.

Poca o nul-la participacié de
la figura del lider i, en conse-
qliencia, del propi grup.

El lider només participa quan
se li reclama o simplement no
participa.
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Autoritari/autocratic

Democratic

Liberal (laissez faire)

Personalitza les critiques i les
motivacions.

Les critiques, els elogis i les
motivacions sén el resultat
dels fets objectius derivats del
treball grupal.

Inexisténcia de comentaris,
elogis, feedback o critica del
treball.

Aquest tipus de lideratge di-
rectiu es basa en el poder que
la posicié li confereix, i gaire-
bé sempre s'executa des de
l'autoritat.

Aquest lideratge és percebut
com un suport, i es basa en el
poder personal i en la partici-
pacio6 i cooperacié dels subor-
dinats.

Aquest lideratge amb prou
feines és percebut i, en con-
seqliencia, pot aportar molt
poc.

L'experiment ideat per Lewin i els seus col-laboradors en relacié amb el poder

dels liders es va dur a terme de la segiient manera:

Es van organitzar tres grups de nens que havien de reunir-se per treballar. Cadascun
d'aquests grups comptava amb un lider, que havia estat entrenat pels experimentadors
per exercir tres estils diferents de lideratge (els comportaments de cada estil de lideratge
es troben en l'anterior taula). Cada cert nombre de setmanes, el lider canviava de grup.
Consegilientment, cada grup va experimentar tres estils diferents exercits per diferents
persones. A internet hi ha un enregistrament d'uns minuts on es pot com Lewin va dur
a terme aquest experiment.

Els resultats dels experiments de Lewin sén molt interessants. Quant a varia-
bles com la productivitat o la satisfacci6 que experimenten els membres que
componen el grup, cal tenir present, de manera general, els seglients aspectes:

e Un lideratge autoritari genera apatia, hostilitat, agressivitat i un clima so-
cioafectiu molt negatiu. Tot i aix0, en materia de productivitat o de rendi-
ment, aquest estil de lideratge incrementa la productivitat quan el lider es
troba present. Es eficag, perd provoca poca satisfaccié entre els seus mem-
bres.

e Fl lideratge democratic també genera un alt grau de productivitat, amb
la peculiaritat que l'acompliment del grup no minva quan el lider no hi
és. Es eficag, perd menys eficient que l'autoritari (com a minim en un pri-
mer moment), ja que requereix més temps per adquirir les habilitats que

permeten arribar al nivell optim.

e Els grups que van experimentar el lideratge liberal van presentar el pitjor
rendiment i la satisfaccié més baixa, ja que els seus membres, al no perce-
bre cap figura responsable que pugui guiar al grup, van qualificar el grup de

poc productiu. En conseqiiéncia, aquest grup no va ser efica¢ ni eficient.

Les conclusions que es van derivar d'aquesta aproximaci6 teorica i la manera
com s'ha entes el lideratge van marcar la pauta per percebre molt clarament els
diferents estils de lideratge, ressaltant els beneficis o riscos de l'exercici d'un es-
til de lideratge determinat i les seves conseqiiencies en relacié amb, per exem-
ple, el rendiment, la satisfacci6 la identificacid, el clima de grup, la cohesio,
la comunicacio, la presa de decisions, etc.
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D'altra banda, aquesta aproximacié en materia de lideratge també té algunes
limitacions: els diferents estils de lideratge tendeixen a variar segons les dife-
rents situacions. Consegiientment, hem de pensar el lideratge com una destre-
sa que s'ha d'adaptar a la situacio, i aixo no sempre facilita una definicié6 molt
clara d'aquest procés. No obstant aix0, s'han presentat dos estils de lideratge
—el democratic i I'autocratic— que avui dia encara son facils d'identificar i que
segueixen sent objectes d'estudi atractius.

2.2.1. Lideratge i comportament dual: dos tipus de lideratge

El comportament d'un lider no sempre s'ha associat a I'estil democratic, auto-
ritari, etc., ja que hi ha altres autors, com Belis (1950), que consideren que el
lideratge és un rol que té una funcié grupal concreta. Es a dir, el lideratge és un
tipus de rol que ha de facilitar que el grup superi, d'una banda, els problemes
que poden sorgir a I'hora d'afrontar 1'ambient extern (complint un objectiu
plantejat pel grup) i, d'altra banda, aquells problemes que sorgeixen de les rela-
cions entre els integrants del propi grup. D'aquesta manera, Belis proposa dos
tipus de liders molt clarament diferenciats entre si, que ens permetran copsar
millor la relaci6 del lideratge amb una variable que, fins llavors, no s'havia
tingut molt en compte i que cada vegada anira adquirint més importancia.

Aquesta variable és el context social:

¢ Lider relacionat amb la tasca: com el seu nom indica, s'orienta a la con-
secucio6 de la tasca, a la producci6 i al compliment dels objectius. Es tracta
d'un tipus de lider que no sol ser massa atractiu per als membres del grup, ja
que el seu comportament s'orienta al treball, a la seva gestié i coordinacio.

e Lider socioemocional: aquest lider ofereix suport afectiu i psicologic als
membres del grup. Se centra en les persones i en els efectes de les seves
interaccions, i manté en equilibri el to emocional del grup.

Com interaccionen aquestes formes de lideratge dins d'un grup? La teoria du-
alista de Belis i Burke (1958) explica que, quan un grup es planteja la realitza-
ci6 d'un treball amb un objectiu concret, aixo suposa la mobilitzaci6 (desigual
per part d'algunes persones, potser les més interessades en l'activitat) d'una
serie de conductes encaminades a aquesta realitzaci6. Aquest comportament
pot provocar tensi6 dins del grup (tensié provocada per la propia gestio o per
interessos diferents, desmotivacio, etc.). Després d'aquest moment de tensio
provocat pel comportament d'unes quantes persones, apareixen un altre tipus
de conductes que s'encaminen a restablir les relacions afectives que han estat
sotmeses a aquesta tensid. D'aquesta manera, hi ha rols clarament diferenciats
que interactuen donant al grup un equilibri orientat al benestar de les perso-
nes i, a la vegada, poden concretar els objectius plantejats. Aix0 és gracies a la

interacci6 de dos tipus de liders: 1'orientat a la tasca i l'orientat a les emocions.
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Segons Belis, aquests dos tipus de lideratge, el de tasca i el socioemocional,
eren incompatibles. Es a dir, una persona no podia exercir tots dos estils de
lideratge. Més endavant, pero, Belis va afirmar que aquests dos tipus de lide-
ratge podien ser independents i, fins i tot, podien ser executats per la mateixa
persona.

A més d'oferir una definici6 de lideratge molt rellevant, la importancia
d'aquesta distinci6 rau en oferir una clara distinci6 entre les conductes deriva-
des de diferents estils de lideratge i la seva relacié amb el context. Aixo dona
lloc a altres teories que pretenen establir si és més eficient el lider orientat a

la tasca o el lider socioemocional.
2.3. Lideratge situacional o contingent

Tal com s'ha dit, les aproximacions teoriques al lideratge explicaven aquest
concepte a partir dels trets intrinsecs d'una persona o a partir dels efectes del
comportament d'un determinat estil de lideratge. Pero, almenys per a la psico-
logia social, era evident que l'interes i 1'abast d'aquestes aproximacions no ha-
vien considerat la importancia del context social o de la situaci6 on es desen-
volupa un comportament com el de lideratge. Per tant, una altra aproximacio
al lideratge és la de les teories anomenades situacionals o contingents, que
van posar en evidéncia la necessitat de considerar tant 'exercici del rol de lider,
la seva eficacia, etc., com les caracteristiques i el pes que té la situacio social,

és a dir, l'escenari on es duu a terme la interacci6 entre el lider i els seguidors.
1) La malla de lideratge (Blake i Mouton, 1962)

L'execuci6 d'un lideratge orientat a la tasca és realment incompatible amb la
d'un lideratge orientat a les relacions? Es a dir, un lider que recolza emocio-
nalment als seus seguidors no pot a la vegada assolir els seus objectius?

Per respondre aquesta pregunta, aquests autors van proposar, amb el seu mo-
del anomenat malla de lideratge, que aquesta incompatibilitat no era del tot
certa, ja que de la combinaci6 d'aquests comportaments sorgira un gradient
en l'estil de lideratge. Segons els autors, el millor lider sera aquell que generi
un clima de grup que asseguri el compliment de la tasca i, alhora, mantingui
un estat afectiu optim en les relacions entre els membres del grup. Del model
de malla de lideratge sorgeixen cinc estils de comportament:

e Fl lider «apatic» o la direccié empobrida: a aquest lider no li preocupen
les relacions emocionals dels membres del grup ni tampoc li interessa la
realitzaci6 de la tasca. Probablement, a 1'organitzacio6 no li interessa aquest

lider o aviat deixara d'interessar-li.

e FEllider «club d'amics»: aquest lider es centra en les persones, perod negli-

geix la realitzaci6 de la tasca. Es presumible que a la organitzacié tampoc li
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interessa aquest lider, tot i que, en una situaci6 concreta, els seus seguidors
el poden salvar.

e Lider de«tasca/objectiu»: aquest lider, al contrari de l'anterior, es preocupa
molt per la tasca, pero negligeix les relacions dels membres del grup o
mostra interes per aquestes. L'organitzacié confirma que, efectivament, els
objectius es compleixen. Tanmateix, treballar amb aquest estil de lideratge
desmotiva el grup.

e Lider de 1'«equip»: tota organitzacié vol tenir un lider d'aquest tipus.
Aquest lider mostra molta preocupacié per les persones i alhora un alt
intereés pel compliment dels objectius. Ambdues exigéncies poden con-
fluir en un context especific. Aixo fa evident que aquest tipus de lideratge

s'exerceix en moments concrets, pero no és l'estat permanent d'un grup.

e Lider «punt mitja»: aquest lideratge se situa just al mig: té en compte les
relacions en la seva justa mesura sense desatendre l'assoliment dels objec-

tius. Es un exercici del lideratge més realista.

Aquesta distinci6 dels efectes del comportament d'un determinat estil de lide-
ratge suggereix el paper que juga el context social, perd no deixa prou clara
la relacié que té amb les variables amb les quals se 1'ha relacionat. Perd hem
de tenir en compte que aquesta aproximaci6 dualista posa sobre la taula que
el context o la situacid social és una conseqiiéncia de la interacci6 entre els
participants. Per tant, el context social es converteix en un concepte clau per
explicar el comportament del lider.
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Taula de malla de lideratge
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Lider orientat a la tasca

2) Fiedler i la teoria situacional

Arribats a aquest punt, és imprescindible assumir que la situaci6 social cons-
titueix un factor determinant a I'hora d'explicar 1'exercici d'un rol com el del
lideratge, aixi com els efectes que pot arribar a tenir dins d'un grup. Es molt
important tenir en compte que, quan ens referim al context social, no ens
referim necessariament a 1'entorn fisic d'una aula, la llar, una oficina, un esta-
bliment, etc., sin6 a la situaci6 resultant de la interacci6 entre les persones,
en la qual algunes persones exerceixen cert tipus d'influéncia en les altres. El
context resultant (és a dir, la situaci6 social) juga un paper molt important a

I'hora de determinar, per exemple, l'eficacia d'un lider.

Per explicar aquest model, Fiedler (1978) planteja que l'eficacia d'un lider de-
pendra del grau de control situacional, és a dir, de la seva capacitat per con-
trolar la situacié grupal creada. Aquesta situacié es defineix per les segiients

variables:

¢ Qualitat en la interaccio entre el lider i els membres del grup. Un lider
manté un determinat tipus de relacié amb els seus seguidors, i aquestes
relacions poden determinar si el lider en qiiesti6 és acceptat o no. Aquesta

variable avalua la qualitat de la interaccio.
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Claredat (per part del lider) en la tasca a realitzar. Els grups realitzen
una tasca o persegueixen un objectiu, i la gestié d'aquesta activitat, és a dir,
el seu grau d'estructuracio, la concrecié de les tasques, les instruccions a
seguir, etc., poden determinar l'activitat del grup. Aquesta variable avalua
la tasca/objectiu que es vol assolir.

L'exercici de poder per part del lider i la percepci6 d'aquest exercici per
part del grup. La interacci6 entre el lider i els seguidors suposa diferencies
de rols. Aixo comporta diferéncies i desigualtats en les relacions, i es pot
reflectir en l'autoritat del lider. Aquesta variable avalua el poder del lider.

Amb aquesta teoria de la contingeéncia de lideratge (també anomenada teoria

de l'efectivitat), Fiedler va concloure que aquesta efectivitat dependra del grau

del control situacional exercit pel lider.

Control alt: el lider controla les tres variables.
Control mitja: el lider controla alguna o algunes de les variables.
Control baix: el lider no controla cap de les variables.

El model de lideratge o la teoria de I'efectivitat de Fiedler

L'eficacia del lider
orientat a la tasca
o del lider orientat Grau d'estructuracié de la tasca

’/ Relacions del lider amb els seus seguidors

a les relacions

depeén del

Exercici del poder

Les conclusions d'aquest model sén les segiients:

Ellider orientat a la tasca sera el més efica¢ quan tingui un control alt i baix
de la situaci6. Aix0 té certa logica en el cas del control situacional alt, pero
per que aquest tipus de lider és el més adeqiiat quan el control situacional
és baix? No sembla logic, veritat? La resposta és molt senzilla: si el lider
té un control situacional alt, aix0 vol dir que té bones relacions, que ha
estructurat molt bé el treball i que sap exercir la seva autoritat i el grup n'és
conscient. Per tant, com que ha fet els deures, no li fa falta fer res més per
motivar al grup i assolir la tasca o els objectius plantejats. En canvi, amb
un control baix succeeix el contrari: la situaci6 és tan desfavorable que
exercir un lideratge orientat a la tasca no li suposa més perdues de les que
ja experimenta. Per tant, tenint en compte les circumstancies, qualsevol

aveng o assoliment sera positiu.

D'altra banda, el lider orientat a les relacions sera més efica¢c quan tingui un
control mitja de la situaci6. Quina explicaci6 ofereix Fiedler sobre aquest
tema? L'eficacia del lider es reflectira en la seva capacitat de contrarestar les
variables que no controla. Per guanyar el control d'aquestes variables pot
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millorar les relacions amb el seu grup (aquesta conclusi6 es valida en el cas
que les variables que no controla el lider siguin les de la falta d'autoritat o
les de l'estructuraci6 de la tasca). Alldo que fa que aquesta conclusié sigui
interessant és que el lider pot equilibrar el control mitja situacional mit-
jancant la interacci6 social i les relacions afectives. D'aquesta manera, el
lider podra intervenir, fins a cert punt, en les caracteristiques del context
on es duu a terme la interaccié per augmentar la seva eficacia.

e A partir dels punts anteriors podem deduir que un lider que és efica¢ en
una determinada situacié no necessariament ho és en una altra. Per tant,
la seva eficacia esta estretament vinculada a la situacio creada, i el paper

de la interacci6 és d'una gran importancia.
3) Herzey i Blanchard (1982) i la teoria del management situacional

Aquests autors, en vista de la importancia de la situaci6, van considerar que la
interaccio era un element molt important: el nivell de maduresa dels seguidors
amb qui el lider estableix les seves relacions (el concepte de maduresa s'entén
en termes de 1'habilitat, la motivaci6 i 'experiéncia dels seguidors d'un lider
en concret). Per tant, l'eficacia del lider es determina pel desenvolupament
de les persones sobre les quals actua el lider. En conseqiiencia, la maduresa o
el desenvolupament del grup i la percepcié per part del lider asseguren 1'éxit

col-lectiu.

La diferéncia i la diversitat dins d'un grup hauria de ser una caracteristica cons-
tant. Es una caracteristica com a tots els grups, que ha d'assolir-se i s'ha de
prendre molt seriosament, perque els desacords permeten que els grups pren-
guin millors decisions (Moscovici, 1985, citat en Ibafiez).

Aix0 suposa que cap estil de lideratge seria, a priori, el millor, ja que I'eficacia
d'un determinat estil de lideratge seria la conseqiieéncia d'adoptar el millor estil
segons les caracteristiques del grup. En altres paraules, primer el lider ha de
saber observar, percebre i identificar el grau de maduresa del seu grup per,
posteriorment, adoptar 1'estil que la situaci6 social requereix. Nomeés d'aquesta

manera es podra assolir la sincronia amb el grup.

I com adopta el lider el millor estil? La seva eficacia consisteix, entre d'altres
coses, a avaluar l'autonomia grupal (en termes de motivaci6 i competéncia) i,
segons del nivell d'aquesta autonomia, exercir un determinat estil de lideratge.
Aixi mateix, el lider ha de saber crear i potenciar les condicions més adequa-
des per facilitar el desenvolupament de 1'autonomia grupal. Generar aquestes
condicions i adaptar-se a I'autonomia de les persones que conformen el seu

grup constitueixen els fonaments de la seva eficacia.
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Autonomia professional

La combinaci6 de la competencia i la motivacié que té un individu o

un grup davant un objectiu o un projecte.

Aquest model posa emfasi en les caracteristiques dels seguidors (concretament,

en la seva autonomia). Aix0 constitueix una de les seves principals aportaci-

ons, ates que anteriorment la importancia del lideratge requeia exclusivament

en la persona que executa el rol, sense tenir en compte el contrarol que el fa

possible.

La teoria del management situacional planteja quatre estils de lideratge que

depenen de quatre nivells de maduresa:

Management situacional

Nivell de maduresa

Estil de lideratge

M1
El col-laborador és incapag i no esta preparat.
Es insegur i necessita que li diguin qué ha de
fer.

1

Requereix un estil de lideratge que li doni
ordres, l'informi i el dirigeixi. El lider ha de
donar-li instruccions precises i supervisar el
seu treball. El lider ha de dir qué necessita el
col-laborador.

M2

El col-laborador és incapag pero esta preparat.

No esta compromeés i vol estar convencut del
que fa.

12

Requereix un estil de lideratge que el persua-
deixi o el convenci. El lider I'ha de convencer
sobre el que fa i el que sap fer.

M3

El col-laborador és capag pero no esta prepa-
rat, és insegur i necessita que li donin feed-
back.

13

Requereix un estil de lideratge que fomenti la
participacié per compartir les seves idees. El li-
der ha d'ajudar-lo a participar escoltant i con-
siderant les seves idees.

M4
El col-laborador és capag i també esta prepa-
rat, motivat i compromes.

14

Requereix un estil de lideratge que li delegui
tasques, ja que té un alt grau d'autonomia. El
lider li ha de delegar autoritat establint els ob-
jectius.

Com es pot observar en la taula, aquesta teoria posa émfasi en la correspon-

déncia que ha d'establir-se entre un nivell de maduresa especific i l'estil de li-

deratge més apropiat. L'eficacia del lider és el resultat d'una correspondéncia

adequada entre ambdues variables.

Cal recordar que, per a aquesta teoria, allo rellevant és el segiient:

e Els seguidors son fonamentals.

e Laimportancia del grau d'autonomia i les necessitats dels seguidors deter-

minen ['estil del lideratge que s'ha d'exercir.

e En funci6 de la concordanca de l'estil de lideratge amb l'autonomia i les

necessitats, el grup accepta al seu lider o no l'accepta.
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¢ Incorpora les variables de maduresa, autonomia i grup (seguidors).

Critiques a les aproximacions classiques

Fins ara hem fet una presentacié general de les aproximacions tedriques més
influents en 1'estudi del lideratge. Malgrat I'evoluci6 logica del concepte, po-
dem subratllar algunes caracteristiques que suggereixen certs problemes que
han de plantejar-se:

¢ FEl concepte ha anat evolucionant, des de la seva perspectiva més intrinse-
ca, passant per la conducta i la importancia del context, fins a subratllar
el paper que juga el rol complementari al del lideratge.

¢ Fins aquest punt, el context social, historic, politic, organitzacional, cul-
tural, etc. no s'havia tingut en compte, i es considerava que el lideratge era
un concepte estatic i amb un significat nic. Explicacions ahistoriques.

e [El lideratge, com la majoria de fenomens grupals, s'ha estudiat amb certa
parcialitat paradigmatica, centrant-se en grups petits, microgrups o relaci-

ons interpersonals i sense establir relacions a una escala social més amplia.
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3. Perspectives actuals del lideratge

Avui dia, tant els ambits organitzacionals com la mateixa societat han experi-
mentat grans canvis radicals en materia social, politica, economica, cultural,
etc. Si partim d'una de les critiques que se li feien a les aproximacions classi-
ques del lideratge en referéncia al paper del context social, podem afirmar que
és necessari reformular el concepte de lideratge perqué pugui ajustar-se a la

realitat canviant d'avui dia.

Les organitzacions generen nous escenaris de treball, on les practiques labo-
rals es transformen constantment, de manera que apareixen temes com la pro-
ducci6 flexible, la importancia del treball en equip, la gestio del coneixement
i de les emocions i la tendencia a I'horitzontalitat en les estructures jerarqui-
ques de les organitzacions. La conseqiiéncia immediata de tot aixo ha estat
la reformulacio, entre altres aspectes, del concepte de lideratge. Aixi mateix,
s'experimenta un traspas del control i la disciplina en les organitzacions a la

responsabilitat compartida, 'autonomia i el risc.

A aix0 cal sumar la gran diversitat en materia contractual (autonoms, tempo-
rals, discontinus, etc.), la diversitat (multiculturalitat) en la composicié de la
forca laboral i aquells efectes que provenen directament de grans esdeveni-
ments, com per exemple la globalitzaci6: la mobilitat, la deslocalitzacio, les
noves estratégies empresarials (empresa xarxa, flexible i virtual).

Les organitzacions han canviat, pero aquest canvi també es reflecteix tant en
el mateix concepte de treball com en el dels empleats. En matéria de treball:
la complexitat ha augmentat, ates que s'ha revaloritzat el treball en equip, la
gestio del coneixement i la implicaci6 i I'apoderament dels treballadors i tre-
balladores. En aquest sentit, el component intel-lectual i les habilitats socials
i emocionals constitueixen un factor important en aquesta transformacio del

concepte de treball.

I els treballadors? Les noves exigéncies de les organitzacions (com ara la fle-
xibilitat, la polivaléncia, I'horitzontalitat i l'automotivacié) tenen com a con-
seqiiencia un major reclam en materia de versatilitat en els empleats i en
l'adaptabilitat de les seves prOpies competencies als nous entorns laborals.
Avui dia existeixen noves formes d'organitzar el treball, com ara el treball en
xarxa, el treball en equips (moltes vegades virtuals) o el treball per projectes.
Aquestes formes de treball exigeixen als empleats I'augment del treball cogni-
tiu (en detriment del treball fisic) i 'adquisici6 de noves i més variades formes
de competéncies que permetran afrontar i gestionar els seus llocs de treball

amb més exit.



© FUOC e PID_00247448 29

El lideratge en les organitzacions

En aquest sentit, el concepte de lideratge ha d'adaptar-se tant a la realitat can-
viant com a la transformacié de les organitzacions i a les noves formes de
treball. Es per aixo que revisarem molt breument tres contextos en els que el
concepte de lideratge s'ha hagut d'adaptar.

3.1. Lideratge per competéncies

Com hauria de ser un lider? Es a dir, quines competéncies hauria de tenir?
Davant aquestes preguntes, cal tenir clar que les competéencies fan referéncia
a capacitats reals i demostrables, estan estretament relacionades tant amb el
context com amb la cultura d'una organitzacid en concret, incorporen els va-
lors i I'ética en la realitzaci6 del treball i també fan referéncia a les caracteris-

tiques personals que garanteixen 1'éxit dins d'una organitzacio.

No es pot proposar un perfil de competencia general de lideratge, i no es pot fer
precisament perque el concepte en qiiestio es relaciona amb una organitzacio
en concret (i aquesta, al seu torn, amb el seu entorn). No obstant aixo, podem
plantejar definicions de lideratge i de competéncies molt generalistes, com ara
la segiient:

El lideratge és la capacitat per utilitzar estils i métodes apropiats per
guiar a les persones proporcionant estimuls i ajuda per treballar amb

entusiasme cap a metes concretes.

Ara bé, el que si podem plantejar és una visié amplia en tres dimensions, que
ha de tenir una competeéncia com la de lideratge i que, en alguns casos, les

organitzacions haurien de contemplar.

Competencies associades al lideratge. Tres dimensions

Dirigir persones

* Distribuir i gestionar tasques
« Establir i fixar limits i objectius
* Subratllar I'enfasi en un acompliment més alt

Gestié emocional

* Motivar, incentivar i implicar els empleats
* Inspirar guiar al grup
» Mantenir la creenga en un projecte de futur

Desenvolupament de talent

* Empoderar les persones i I'equip
« Crear talent per a garantir el futur
» Maximitzar el potencial de les persones i I'equip per crear equips d'alt rendiment

Malgrat aquestes tres dimensions associades al lideratge, no cal oblidar que les
competencies estan sempre lligades tant a una organitzacié en concret com a

la seva cultura i al context amb el que es relaciona. Quina dimensi6 és la més
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important? Sens dubte, dirigir a les persones hauria de constituir el nucli fort
del lideratge, ja que d'una manera o altra defineix amb més exactitud el paper
de I'execuci6 del lideratge que tota organitzacio espera. El desenvolupament
de talent i la gestié emocional constitueixen formes concretes de dirigir a les
persones. Aquestes formes concretes adquireixen cada vegada més forga, i les
organitzacions les utilitzen per garantir el compliment dels objectius.

3.2. Lideratge en ambients virtuals

Abans hem esmentat que en els altims temps hi ha hagut grans canvis a ni-
vell social, cultural, econdmic, politic, tecnologic, etc. Ara bé, arribats a aquest
punt farem referéncia a un dels grans desafiaments de les organitzacions: el
procés de digitalitzaci6. Aquest procés esta relacionat amb el fet que les tecno-
logies de la informaci6 i la comunicaci6 (TIC) han suposat grans canvis per a
les organitzacions, i aquests canvis han tingut efectes molt contundents: for-
mes de produir, models de negocis, gestions del coneixement, serveis i, evi-
dentment, processos organitzacionals com el lideratge, la presa de decisions,
el treball en equips virtuals, etc.

D'aquesta manera, avui dia existeix un concepte relacionat amb el lideratge
que s'anomena lideratge 2.0. El lideratge 2.0 comporta un procés d'interrelacio
entre nadius digitals i immigrants digitals que permeti que uns i altres puguin

compartir coneixement i experiencia (Prensky, 2002).

3.2.1. Soc natiu digital o immigrant digital?

Natius digitals Persones nascudes cap a la meitat de la decada dels vuitanta, que
han crescut amb la tecnologia i que han adquirit habilitats en un
entorn digital (Prensky, 2002). Les seves practiques socials i quotidi-
anes incorporen la tecnologia.

Immigrants digitals | Persones d'entre 35 i 55 anys que, degut a la tecnologia digital, han
hagut d'adaptar les seves practiques socials i quotidianes a un en-
torn canviant i transformat.

La complexitat del context social i el seu resso en I'ambit de les organitzaci-
ons explica que cal entendre processos com el lideratge des de noves postu-
res i en entorns cada vegada més variats: organitzacions amb estructures més
horitzontals, competeéncies estretament relacionades amb la gestio del propi
coneixement i habilitats properes a ambients determinats per la volatilitat, la
incertesa, la complexitat i 'ambigiiitat. Aquestes caracteristiques van donar
lloc a l'acronim VICA, encunyat als anys noranta per fer referéncia al fet que,

després de la guerra freda, el mén havia comencat a canviar (Codreanu, 2016).

Amb aquest ambit tan complex, com es dibuixen processos com el del lide-
ratge?



© FUOC e PID_00247448 31

El lideratge en les organitzacions

3.2.2. Ellideratge 2.0

Els contextos canviants demanen practiques i processos que també siguin can-
viants. Fl lideratge també ha hagut de reinventar-se i retre compte del magma
complex en el qual s'ha convertit la societat:

«Per respondre als nous reptes de complexitat, diversitat i incertesa, hem de tornar a exa-
minar el lideratge que necessitem per aconseguir 1'excel-lencia competitiva en un moén
digital. El lideratge del futur requereix humilitat, transparéncia i una actitud oberta a
I'experimentacié. En tota organitzacid, qualsevol dels seus membres, amb autoritat for-
mal o sense ella, ha de ser capa¢ d'enfrontar-se a la nova realitat, identificar aquelles pre-
guntes clau que ens permetran anticipar 1'impacte dels canvis en la nostra organitzaci6
i mobilitzar a altres persones perqué assumeixin la responsabilitat col-lectiva, que ens
permetra disminuir la bretxa entre la situaci6 actual i la que desitgem» (Cabrera, 2017).

Tenint en compte el que hem dit anteriorment, és necessari elaborar noves
formes d'entendre el lideratge que donin resposta o que, almenys, estiguin en
sintonia amb el caracter canviant de la societat. Aquest canvi té a veure amb
les noves necessitats i desafiaments als que s'enfronten les organitzacions i
com han de preparar-se les persones que habitaran aquests contextos tenint
en compte l'aparicié6 contundent de les noves tecnologies, el seu desenvolu-
pament accelerat i la seva implantacio.

En aquest cas, no estudiarem tot aquest procés, pero si que apuntarem algunes
caracteristiques que ha anat adquirint el procés de liderar persones en els nous
temps. Com hauria de ser un nou model de lideratge en un context VICA?

Per a autors com Johansen (2012), s'ha de dissenyar un pla d'accié que permeti
establir estrateégies i projectar situacions a llarg termini, partint del fet inqiies-
tionable d'alts nivells d'incertesa i amb l'objectiu de conduir i reorientar el fu-
tur. Aixo s'anomena prospectiva estrategica: plantejar-se el futur i intentar
avancar-se als fets.

Una altra caracteristica que hauria de tenir el nou lideratge és la innovaci6
col-lectiva: amb ajuda de les xarxes, compartir idees i projectes s'ha tornat
alguna cosa habitual, i la innovacié ha d'estar associada a un tipus de lideratge
col-laboratiu que sapiga aprofitar i promoure les idees de diferents col-lectius i

persones deixant enrere els programaris de propietat i apostant pels col-lectius.

La responsabilitat social també és una caracteristica necessaria d'un lideratge
d'aquesta naturalesa: els compromisos amb la societat, el medi ambient, la
diversitat i la poblacié han de ser temes prioritaris per un estil de lideratge
compromes amb els seus empleats i amb els seus clients.

Per tant, el lideratge 2.0 hauria de comptar amb les segilients caracteristiques:

Lideratge 2.0

Prospectiva estrategica | Visi6 de futur per identificar els nous entorns; adaptacié als nous
reptes.
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Innovacié col-lectiva Estructures horitzontals que facilitin la participacié: xarxes soci-
als, lideratge col-laboratiu, treball en equip.

Responsabilitat social Compromisos amb I'entorn, amb els empleats i amb els clients.
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Resum

El lideratge és un rol social. Per tant, sorgeix de les explicacions de la teoria
de grups, l'estructura grupal i les diferents posicions que ocupen les persones

dins d'un grup o d'una organitzacio.

El rol del lider d'un grup té una funcié molt especifica i clara: facilitar i inclou-
re dins del grup per portar-lo a la consecuci6 dels seus objectius, siguin quins
siguin. Per aquesta rad, la explicaci6 del lideratge sorgeix de la psicologia so-
cial i la psicologia de les organitzacions, que remarquen que és justament a
l'interior del grup on es duu a terme el rol de lideratge mitjancant la interaccio
amb els altres membres del grup. Juntament amb el lideratge, també hem de
considerar altres fenomens psicosocials associats a la idea de grups, com ara:

e La comunicacib.

e La presa de decisions.

e La cohesib.

e La resoluci6 de conflictes.
e El rendiment grupal.

Aquests fenomens es veuen clarament determinats per la forma en queé
s'exerceix el lideratge i viceversa. Per tant, aquest fenomen no s'ha de perce-
bre de forma aillada ni com quelcom ali¢ a la interacci6 interpersonal ni a la
relacié que pot arribar a tenir un grup o organitzacié6 amb estructures socials

més amplies, com ara la societat.

D'altra banda, les explicacions teoriques i classiques del lideratge mantenen
vigent la importancia que han tingut, tant per comprendre el concepte en
quiesti6 com per comprendre també 1'abast d'algunes de les seves conclusions
en la vida quotidiana. Aix0 explicaria per que encara hi ha debats sobre 1'origen

del lideratge que es centren en la personalitat, etc.

Les teories classiques del lideratge el situen primer a nivell intrinsec, després a
nivell comportamental i observable i, posteriorment, consideren algunes va-
riables per a la seva explicacid, com ara el context o la situacié social, els se-
guidors del lider, etc.

Per acabar, el modul ofereix una reflexio sobre les caracteristiques de la socie-
tat actual, una societat definida pel canvi i 'ambigiiitat, que requereix repen-
sar fenomens com el del lideratge. Les societats actuals, les organitzacions, els
ambients académics, els grups d'amics i fins i tot els grups familiars ofereixen
contextos cada vegada més diversos, canviants, volatils, incerts i ambigus. La
psicologia social ha d'explicar fendmens socials com el del lideratge sense dei-
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xar de considerar la gran importancia que tenen aquests contextos i la manera
com poden determinar tant els fenomens socials, com les practiques socials i
els comportaments de les persones.
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