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Resumen: EIl objetivo de este trabajo es analizar el funcionamiento eficaz de las
corporaciones locales, a partir de la revision de la literatura cientifica y las buenas
practicas profesionales, que centran el foco en el desarrollo de organizaciones
saludables y en especial en uno de sus recursos fundamentales, como es el liderazgo.

El funcionamiento eficaz y la calidad del servicio de las organizaciones, y entre ellas las
corporaciones locales, requiere que estas sean organizaciones saludables, de forma que
presten especial atencion a la salud y bienestar de sus miembros. Para conseguirlo, es
necesario que empleen de forma planificada, sistematica y proactiva distintos recursos,
relacionados con el trabajo (puestos bien disefiados y significativos), el ambiente social
(relacion satisfactoria y de apoyo entre los miembros y con el jefe) y la organizacion en

su conjunto (politicas equitativas y accesibles para el desarrollo personal y profesional).

El liderazgo, tanto a nivel estratégico como operativo, constituye un recurso social
fundamental para desarrollar organizaciones saludables, especialmente el denominado
liderazgo positivo (que se muestra a traves de distintas modalidades: transformacional,
auténtico, servidor y ético) que actda siguiendo valores éticos y se preocupa por las
personas (su bienestar y desarrollo), motivandoles para alcanzar metas comunes
elevadas (que superen las expectativas) de la propia organizacion.

Las investigaciones confirman, de una parte, los resultados positivos de este tipo de
liderazgo (tanto en las personas, como en los equipos y en la organizacion), y asi mismo
generalizan efectos similares a todo tipo de organizaciones, incluidas las
administraciones publicas, y entre ellas las corporaciones locales.

Palabras clave: Organizaciones saludables, liderazgo positivo, liderazgo
transformacional, liderazgo auténtico, liderazgo servidor, liderazgo ético, excelencia
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Abstract: The objective of this paper is to analyze the effective functioning of local
corporations, based on the review of the scientific literature and good professional
practices, which focus on the development of healthy organizations and especially on
one of their fundamental resources, how is the leadership.

The effective functioning and quality of the service of organizations, and among them
the local corporations, requires that these be healthy organizations, so that, they pay
special attention to the health and well-being of their members. To achieve this, it is
necessary to employ planned, systematic and proactive resources, related to work (well-
designed and significant jobs), the social environment (satisfactory and supportive
relationship between members and the boss) and the whole organization (equitable and
accessible policies for personal and professional development).

Leadership, both at a strategic and operational level, constitutes a fundamental social
resource for developing healthy organizations, especially the so-called positive
leadership (which is shown through different modalities: transformational, authentic,
servant and ethical) that acts according to ethical values and it worries about people
(their well-being and development), motivating them to reach common goals, that are
high (that exceed the expectations), of the organization.

Research confirms, on the one hand, the positive results of this type of leadership (both
in people, in teams and in the organization), and likewise generalizes similar effects to
all types of organizations, including public administrations, and among them, the local
corporations.

Key words: Health organizations, positive leadership, transformational leadership,
authentic leadersip, servant leadership, ethical leadership, excellence.
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Liderazgo positivo para promover organizaciones municipales saludables

Francisco Gil*

Clemente Talavera®

I. Organizaciones saludables. Por qué los ayuntamientos deben ser entornos de

trabajo saludables

En la actualidad, diferentes organismos internacionales, y entre ellos la propia
Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS), sefialan como objetivo prioritario para
mejorar la productividad, competitividad y sostenibilidad de las empresas, y, asi mismo,
de las economias de los paises y del mundo, la promocion de la salud, la seguridad y el
bienestar de los trabajadores. Son notorios los beneficios que aporta crear entornos
saludables, tanto para las empresas (ya que ademas de reducir los abandonos y
absentismo, supone una considerable disminucion de costes sanitarios), como también
para las correspondientes instituciones publicas (la Seguridad Social e instituciones
afines). En ese sentido, el Foro Econdmico Mundial indica en su informe relativo al
"The Workplace Wellnes Alliance™ que los gastos en programas de bienestar en las
empresas, pueden considerarse una inversion, dado que propician un retorno mucho
mayor de la cantidad gastada®. Por su parte, distintos organismos, tanto internacionales
como nacionales, conscientes de la importancia de este tema, promueven distintas
actividades relacionadas con ‘buenas practicas en promocion de la salud’, certificando
y creando redes de empresas saludables *.

! Catedratico de la Universidad Complutense de Madrid, miembro de la UIM
2 Consultor en Gestion, miembro de la UIM

® Se indica en ese informe que, por cada euro 1€ gastado, se obtiene un retorno de la inversion ROI —
Return On Assets- de 2,54€.

* Entre otras pueden citarse instituciones como el INSHT en colaboracién con el Ministerio de Sanidad,
Servicios Sociales e Igualdad, el Consejo Superior de Deportes, y las Comunidades Auténomas, que
impulsa el proyecto de la “Red espafiola de empresas saludables” con un procedimiento para el
reconocimiento de “Buenas practicas empresariales en promocion de la salud”. AENOR (Asociacién
Espafiola de Normalizacion y Certificacién) que emite un certificado de empresas saludables; con este
objetivo realiza la certificacion del Modelo de Empresa Saludable conforme a los criterios recogidos en la
norma UNE-EN ISO/IEC 17021:2006 y ha editado una guia para la implantacion del modelo. A nivel
internacional: Centers for Disease Control and Prevention de los Estados Unidos de América (CDC) en
su programa de “Workplace Health Promotion” o los establecidos en Reino Unido por el National
Institute for Health and Care Excellence (NICE) en su guia recién publicada “Workplace policy and
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Estas indicaciones relacionadas con la salud, aunque ampliamente investigadas
en el &mbito empresarial, no se limitan de forma exclusiva al mismo, sino que son
aplicables a todo tipo de organizaciones, incluyendo las administraciones publicas y
entre ellas los propios ayuntamientos. EIl funcionamiento éptimo de cualquier tipo de
organizacion requiere que sea una organizacion saludable, en la que la salud de sus
miembros constituya un objetivo prioritario, entendiendo la salud, tal como ya indicara
la propia OMS en 1948, “como un estado completo de bienestar fisico, psicoldgico y

social, y no la mera ausencia de enfermedad o minusvalia”.

Tomando como guia esta observacion, deben considerarse organizaciones
saludables aquellas que “invierten esfuerzos de colaboracion, sistematicos e
intencionales para maximizar el bienestar de los empleados y la productividad,
mediante la generacion de puestos bien disefiados y significativos, de ambientes
sociales de apoyo, y finalmente mediante las oportunidades equitativas y accesibles
para el desarrollo de la carrera y del balance trabajo-vida privada” (WILSON, et al.
2004, p. 567).

Estas organizaciones, no solo crean contextos saludables y seguros para los
trabajadores, sino que aportan numerosos beneficios, como es: mejorar la motivacion y
compromiso de aquellos, atraer y retener a los trabajadores mas productivos y con
mayor potencial, y en consecuencia, conseguir que las organizaciones sean mas eficaces
y presten un servicio de mayor calidad. En esta linea, existe una amplia literatura que
confirma la tesis ‘bienestar-rendimiento’ (aquellos trabajadores sanos y felices, son

trabajadores mas eficaces).

A las organizaciones saludables, se las considera asi mismo organizaciones
positivas y resilientes; ya que ademas de preocuparse de la salud integral de sus
miembros, son capaces, no solo de sobrevivir en periodos criticos, sino de aprender y de
salir ain mas fortalecidas de dichas situaciones (SALANOVA et al., 2019).

management practice to improve the health and wellbeing of employees”. Los Premios Internacionales
Empresa Saludable, iniciativa de ORH Observatorio de Recursos Humanos, con el apoyo de AENOR,
reconocen las buenas practicas desarrolladas en esta materia. En 2015, el Ayuntamiento de Alcobendas
(Espafia) obtuvo la Mencién Especial en el apartado ‘Mejor Desarrollo en la Administracion Publica’, en
los Il Premios Empresa Saludable.
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En la actualidad, se han desarrollado distintas disciplinas cientificas como la
psicologia positiva que se centra en las condiciones y procesos que contribuyen al
rendimiento éptimo de los individuos, los grupos y las organizaciones, potenciando las
dimensiones positivas y fortalezas del ser humano, y a partir de esta, la psicologia
organizacional positiva, cuyo principal objetivo es precisamente el anélisis de la salud
integral en el contexto especifico del trabajo, analizando tanto el funcionamiento dptimo
de la salud de las personas y de los equipos en los que se integran, como la gestién
efectiva del bienestar psicosocial en el trabajo y el desarrollo de las propias

organizaciones.

1. Promocion de practicas saludables. Como lograr que los ayuntamientos sean

organizaciones saludables

Para conseguir organizaciones saludables, es preciso emplear distintos tipos de
recursos organizacionales, a través de la aplicacion planificada, sistemética y proactiva
de determinados procedimientos y practicas de gestién de recursos humanos, con el
objeto de mejorar la calidad de vida laboral de sus empleados, mejorar su practica

profesional y su salud, asi como mejorar la calidad del servicio.

Como recursos se entiende todas las capacidades, conocimientos, habilidades,
etc., relacionados con el contexto laboral (tanto fisico como social) que, ademas de ser
funcionales para conseguir los objetivos, reducen las demandas del trabajo que
ocasionan costes fisiologicos y psicosociales; asimismo, los recursos estimulan el

aprendizaje y el desarrollo tanto profesional como personal (DEMEROUTI et al., 2001).

Tal como se indica en la definiciobn de organizaciones saludables, existen
distintos tipos de recursos, como los relacionados directamente con el trabajo, los
recursos sociales relativos a las relaciones que se establecen entre las personas en el
contexto laboral y los recursos organizacionales relacionados con las précticas y
politicas de gestion de recursos humanos que se aplican a nivel de la organizacion en

general.
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Los recursos de trabajo son los que estan vinculados directamente con el puesto
y las tareas que se desempefian y activan determinados mecanismos psicoldgicos
relacionados con la eleccion de conductas, el esfuerzo y la persistencia en la
consecucion de metas; estos recursos proporcionan sentimientos de reto, orgullo y
satisfaccion y tienen un papel motivacional en el desarrollo de la salud integral de los

trabajadores y de los equipos de trabajo.

Las distintas investigaciones realizadas identifican como los principales recursos
de trabajo que habitualmente incrementan la motivacién y el bienestar de los
trabajadores, los siguientes (SALANOVA et al., 2019) : la autonomia (posibilidad de
que el trabajador pueda tomar decisiones relacionadas con su trabajo y de controlar las
actividades: cudndo y cémo realiza las tareas); las demandas laborales retadoras
(aquellas demandas que, si bien pueden resultarle potencialmente estresantes al
trabajador, este las considera como atractivas y reforzantes); la claridad del rol laboral
y de las tareas (que el trabajador tenga las tareas bien definidas y que haya claridad
respecto a la expectativa de su trabajo); y la retroalimentacion (que el trabajador tenga
informacién sobre el resultado del trabajo realizado, bien a través de su supervisor, los

clientes o usuarios, o bien a través del trabajo en si mismo).

Los recursos sociales, por su parte, son los relativos a las relaciones que
establecen entre si las personas en la organizacion (aquellas personas con las que
trabajamos y para las que trabajamos), en un grado mayor o menor de cercania
(ambiente inmediato, con el jefe directo, 0 mediato con el jefe superior). Incluye por
tanto y de forma fundamental, los comparieros de trabajo, los jefes en distintos niveles
de direccion y los clientes/usuarios, asi como las relaciones interpersonales con otros

grupos y organizaciones, y las redes sociales.

Las investigaciones realizadas han puesto de manifiesto la influencia que tiene el
clima social que se establece entre compafieros y con el jefe en el bienestar de las
personas. Asi mismo, resulta clave, como se expondra mas adelante, el tipo de relacion

y supervision que mantiene el jefe con sus colaboradores y su estilo de liderazgo.

Los recursos organizacionales, por su parte, se refieren a las practicas, las

politicas directivas y de gestion de recursos humanos. Estos recursos fomentan la
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conexion de los empleados con la propia organizacion, desarrollando sentimientos de
orgullo, pertenencia y lealtad, asi como compromiso con la propia organizacion. Se
pueden mencionar como principales recursos organizacionales, las politicas relativas a:
la formacion y desarrollo de carrera; la comunicacion organizacional; las estrategias
de conciliacion trabajo/vida privada; la cultura, valores y la responsabilidad social
corporativa; asi como los distintos programas de salud laboral (tanto fisica como
psicosocial). La aplicacion adecuada de todas estas practicas organizacionales se ha

demostrado resultar sumamente positiva para el desarrollo del bienestar de las personas.

En la aplicacion de los tres tipos de recursos indicados, el lider tiene un papel
crucial: organizando el trabajo de forma mas efectiva (recursos de trabajo),
desarrollando un clima social de apoyo (recursos sociales), y promoviendo distintos

programas saludables a nivel organizacional (recursos organizacionales).

1. Recursos de Trabajo. Buenas Practicas en Entidades Locales

En el &mbito municipal, existe un conjunto de buenas practicas que aplican
recursos de trabajo susceptibles de producir mejoras y avanzar en la configuracion de

organizaciones saludables.

Un primer factor es la claridad de las tareas y del rol laboral, que ha de estar
bien definido. El instrumento quiza mas inmediato con que cuentan las administraciones
locales es el manual de funciones que, en si mismo, constituye un elemento basico para

la gestion de las personas.

Este documento compila las descripciones de los puestos de trabajo que, a su
vez, contienen informacion relativa, al menos, a cuatro grupos de elementos: Datos
identificativos del puesto, requisitos exigidos para su desempefio, condiciones de

trabajo y funciones a realizar.

El manual de funciones contribuye a la clarificacion de las tareas y del rol
laboral al definir, entre otros aspectos, la finalidad, responsabilidades y funciones del
puesto, las areas de resultados y su posicion en la estructura organizativa. Se reduce de

esta manera la incertidumbre, al proveer informacion sobre lo que se tiene que hacer,
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con quién trabaja el titular del puesto y la naturaleza de sus relaciones externas e
internas. Esta claridad de las funciones deviene en un mejor rendimiento y en la
generacion de expectativas de autoeficacia en el desempefio del rol (STEVEN vy
BRAWLEY, 2002), lo que a su vez contribuye al crecimiento del capital psicologico

positivo, una variable clave de las organizaciones saludables.

Otras practicas facilitadoras de la claridad del rol estan relacionadas con la
evaluacion de las personas y la gestion por competencias, si bien ambos enfoques
afectan a otras variables de los recursos de trabajo, como la autonomia y el disefio del

trabajo, la retroalimentacion y la formulacion de demandas retadoras.

La gestion por competencias® constituye un eficaz enfoque para el
enriquecimiento de los puestos de trabajo. En la administracién publica, las
descripciones de puestos tienden a ser rigidas, conteniendo funciones y tareas muy
detalladas, definiendo puestos de trabajo muy especificos, a la vez que poco flexibles, lo
que dificulta su transversalidad. Ello impide el ajuste a nuevas demandas que
requeririan la adaptacion de los puestos a funciones no previstas. Al mismo tiempo,
dificulta la aplicacién de las competencias profesionales de las que ya disponen los

empleados, independientemente de lo reflejado en las descripciones de sus puestos.

Asi, la incorporacion de perfiles de competencias aporta flexibilidad al disefio de
puestos, a la vez que facilita la incorporacion, en los empleados, de los valores de la

organizacion, alineandolos con la estrategia.

En el ambito de la administracion local espafiola, existen actualmente practicas
de aplicacion de la gestion por competencias con procesos muy elaborados. Ejemplos de

ello son los ayuntamientos de Alcobendas, Barcelona y Manlleu °.

> Se puede entender por competencia el “conjunto de comportamientos observables que estan
causalmente relacionados con un desempefio bueno o excelente en un trabajo concreto y en una
organizacién concreta” (PEREDA y BERROCAL, 2011).

® EI Ayuntamiento de Alcobendas ha definido 14 competencias genéricas, 3 especificas/técnicas y 2
estratégicas, cada una de ellas con sus correspondientes evidencias de comportamiento. EI modelo de
incide en las politicas de recursos humanos en areas como la formacion y el desarrollo, la seleccion, los
planes de carrera y la promocion profesional, y la evaluacion del desempefio (GONZALEZ y OCANA,
2009).

En el Ayuntamiento de Barcelona, cada puesto de trabajo dispone de un total de 8 0 9 competencias de
entre las siguientes: Orientacion al servicio publico, compromiso profesional, trabajo en equipo,
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En el contexto de la evaluacion de las personas es conveniente discernir, aun de
forma somera, las diferencias y caracteristicas de dos dimensiones, que hacen referencia
al desempefio y al rendimiento. Rendimiento entendido como el grado en que las
personas, y las unidades organizativas en las que se integran, alcanzan los objetivos

establecidos. Constituiria un mecanismo de evaluacion de resultados.

Por su parte, el término desempefio esta mas relacionado con la forma de hacer
del empleado. Asi, la evaluacion del desempefio se centra en “cdmo lo hace”; es decir,

en los comportamientos que pone en préctica para alcanzar los resultados.

De esta forma, la evaluacion no solo estima los resultados alcanzados por las
personas, sino que analiza, también: el desempefio de las tareas (comportamientos
directamente exigidos para la ejecucion del trabajo), el desempefio contextual
(conductas sociales o psicologicas que intervienen como catalizadores del desempefio
de tarea facilitandolo, dificultdndolo o inhibiéndolo), asi como las conductas contra
productivas (aquellas no deseables y contrarias a los intereses de la organizacion).

Los sistemas de evaluacion se revelan como excelentes mecanismos para reducir
la incertidumbre, clarificando tareas y rol, y precisando los objetivos de los puestos de

trabajo y de las unidades organizativas.

Ademas, la comunicacion de los resultados de la evaluacion del desempefio da la
oportunidad de informar sobre las conductas requeridas para la correcta realizacion del
trabajo. Se clarifica, asi, el rol. Pero al mismo tiempo, facilita retroalimentacion a los

empleados cuando los resultados de la evaluacion les son comunicados.

La importancia de la retroalimentacion ha sido ampliamente demostrada. La
retroalimentacion sobre el desempefio y los resultados es un recurso de trabajo

fundamental que proporciona un aumento de las expectativas de autoeficacia, bienestar

flexibilidad y apertura al cambio, autoconfianza, confidencialidad, vision global, bdsqueda de
informacion y actualizacién de conocimientos, pensamiento analitico, rigor y organizacién, comunicacion
e influencia, empatia, direccion de personas y liderazgo y desarrollo.

Los objetivos del sistema de gestion por competencias del Ayuntamiento de Manlleu son: alienar los
objetivos de personas y organizacion, gestionar el cambio cultural y la mejora continua; incrementar la
satisfaccion y la motivacion; mejorar el rendimiento; desplegar el modelo de carrera profesional; un
modelo de liderazgo mediante la accion del evaluador y desarrollar métodos de capacitacion
fundamentados en la iniciativa individual (SAENZ, 2004-b).
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psicoldgico, mejora de la productividad y satisfaccion con el trabajo (SCHAUFEL y
ENZMANN, 1998).

Desde el punto de vista del trabajador, generalmente se prefiere recibir
retroalimentacion. Positiva, pero también negativa, siempre que esta sea constructiva
(ZENGER y FOLKMAN, 2014).

2. Recursos Organizacionales. Buenas Practicas en Entidades Locales

Los recursos organizacionales son estructurales, estando relacionados con las
practicas de gestion de recursos humanos. La gestién por competencias y la evaluacion
del desempefio son dos de estos tipos de recursos que, ademas de incidir en la claridad
del rol, el disefio de puestos y la retroalimentacion, conforman sistemas apropiados para

generar vinculacion, compromiso y lealtad con la organizacion.

Con relacion a los sistemas de evaluacion del desempefio y del rendimiento
constituyen, si bien constituyen estrategias fructiferas desde la O6ptica de las
organizaciones saludables, y de la gestion de las personas en general, son varios los
aspectos que provocan resistencias en su aplicacion en la administracion publica. Asi, la
cultura organizativa, las relaciones entre distintos grupos de interés, el énfasis en una
vision cortoplacista, la preferencia por evitar conflictos y la insuficiente capacitacion del
nivel directivo en la gestion de las personas se han apuntado como elementos que
desincentivan el desarrollo de sistema de evaluacion (PEIRO, RAMOS y CORTES,
2012).

En las administraciones publicas espafiolas existen referencias a la evaluacion
del rendimiento, en cuanto que éste sea el objeto para asignar el denominado
complemento de productividad, concepto retributivo concebido como factor de
remuneracion variable “destinado a retribuir el especial rendimiento, la actividad
extraordinaria y el interés o iniciativa con que el funcionario desempefie su trabajo”
(Ley 30/1984 de Reforma de la Funcién Publica).

Sin embargo, en la mayoria de los casos, los métodos para la asignacion del

complemento de productividad no resultan en la retribucion en funcion de los resultados
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alcanzados ni del desempefio en el puesto. Con mucha frecuencia, aquél esta vinculado
a factores espurios al desempefio y al rendimiento, tales como la puntualidad en el
puesto de trabajo, la extension de la jornada laboral o la asistencia al trabajo durante las
tardes (PEIRO, RAMOS y CORTES, 2012).

No obstante, si que existen ejemplos de aplicacion, en la administracion local, de
sistemas de evaluacion en su doble vertiente de rendimiento y desempefio. Y ello con
procesos sistematicos y bien definidos, lo que suponen préacticas que abren el camino a

su generalizacion en ayuntamientos y municipalidades.

Desde 2015, el Ayuntamiento de Alcobendas, evalla desempefio y competencias
del personal directivo, incidiendo en la vocacidn de servicio y comportamiento ético. La
evaluacion se lleva a cabo en toda la plantilla, incluyendo los puestos directivos. Sus
objetivos son la mejora de la productividad y el impulso de la carrera profesional,

facilitando la promocidn y la carrera profesional, tanto vertical como horizontal.

El Ayuntamiento de Gijon despliega la evaluacion del desempefio con el fin de
obtener informacion sobre las aportaciones de los empleados y el grado de

cumplimiento de los objetivos asignados’.

El Ayuntamiento de Castelldn, a su vez, aplica una metodologia de evaluacion
sobre la base de un conjunto de competencias genéricas, asi como del grado de alcance

de los objetivos.

Desde la perspectiva de la alineacion de personas con la estrategia de la
organizacion, la evaluacion del rendimiento comporta conocer el grado en que se han
obtenido resultados segun los objetivos definidos, tanto para la organizacion como para

sus unidades y departamentos.

En ayuntamientos y municipalidades, el requisito previo es el disefio l6gico y
ordenado de planes bien definidos para alcanzar los objetivos del Equipo de Gobierno

para el mandato. Ademas, se debe contar con un esquema documentado para el

’ Distingue entre el desempefio de la tarea, el contextual y las conductas contra productivas. Las
dimensiones de evaluacion las agrupa en 8 apartados: capacidad organizativa, vision de servicio,
liderazgo, toma de decisiones, trabajo en equipo, conductas contra productivas, manejo de tecnologia y
vision de gobierno.
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establecimiento formal de tales objetivos, desde los mas generales hasta los mas
especificos, para areas, departamentos, equipos y personas. De este modo, se establecen
formalmente, partiendo de las metas estratégicas, los objetivos para las unidades
organizativas de primer nivel, sus unidades subordinadas y las personas que integran

unas y otras.

Al respecto, pueden encontrarse buenas practicas al menos en aquellos
ayuntamientos que han obtenido reconocimientos a la excelencia en la gestion segln
alguno de los modelos de gestién de la calidad existentes, como el Modelo EFQM de
Excelencia, el Modelo Iberoamericano de Excelencia o el Modelo de Buen Gobierno y

Calidad Democratica 8.

La gestion de los procesos de socializacion de nuevos empleados es también
una de las estrategias para conformar organizaciones saludables que incidan en el
bienestar de las personas. La socializacion de nuevos empleados se define como el
proceso mediante el cual los empleados aprenden y se adaptan a los nuevos trabajos,
roles y la cultura del lugar de trabajo (KLEIN y WEAVER, 2000).

Los procesos de socializacion influyen positivamente en la salud organizacional
mediante varios mecanismos. De un lado, reducen el estrés propio de la exposicion a
una situacion significativa y novedosa para el individuo, disminuyendo la incertidumbre
con relacion a rol de trabajo. De hecho, parte de las actuaciones incluidas en los planes
de acogida estan dirigidas a facilitar informacién sobre las funciones del puesto de
trabajo, las condiciones laborales, horario de trabajo, turnos, descansos, vacaciones,

permisos, sistema de control de presencia, ...

De forma sintética, y en el marco de la salud organizacional tal y como se ha
definido anteriormente, los programas de socializacion implican mayor claridad de las

tareas y del rol laboral y mejor adaptacion social, ademas de impulsar las expectativas

® Ejemplos de municipalidades que han obtenido reconocimientos a la gestién excelente mediante la
autoevaluacién con el Modelo de Buen Gobierno y Calidad Democréatica son el Ayuntamiento de Almeria
(Espafia) y la Municipalidad de La Serena (Chile). Con el Modelo EFQM se han autoevaluado numerosas
administraciones locales, si bien el caso de éxito mas elocuente es el Ayuntamiento de Alcobendas
(Espafia), que obtuvo en 2016 el Premio EFQM Excellence Award, convirtiéndose asi en el Unico
ayuntamiento de Europa en lograr el maximo galardén, en materia de excelencia en la gestién, que otorga
la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM). Esta misma entidad obtuvo, en 2018, el
Premio Iberoamericano de la Calidad, en su Categoria Oro.
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de autoeficacia y mejorar el rendimiento. Ello se traducira en un superior compromiso

con la organizacion y niveles mas altos de satisfaccion laboral (BAUER et al, 2007).

Son variadas las experiencias desarrolladas en las administraciones locales en
esta materia. Citamos dos casos que han recibido reconocimiento explicitos por sus
buenas préacticas: EI Plan de Acogida del Ayuntamiento de Alcobendas y el “Plan

Onboarding”, de la Diputacién de Palencia °.

En ambos, se contempla la figura del mentor, que apoya y comparte

conocimiento con el nuevo empleado, guiandole a traves del proceso de socializacion.

Esta figura es mas que interesante. La investigacion (ALLEN, EBY y LENTZ,
2006) ha comprobado que los nuevos empleados que dispusieron de un mentor eran mas
conocedores de la organizacién que aquellos que no dispusieron de este apoyo. A su
vez, otros estudios han concluido que los nuevos empleados con mentor interiorizan
mejor la cultura organizacional (BAUER y GREEN, 1998).

La formacion es un potente recurso organizacional que ayuda a los empleados a
desarrollar sus habilidades y competencias. Ello facilita la movilidad entre puestos de
trabajo, dotando a las organizaciones de flexibilidad y agilidad, a la vez que aporta

empleabilidad a las personas.

La capacitacion puede dirigirse a mejorar el desempefio en el puesto, facilitar el
progreso profesional y la movilidad horizontal y, también, hacia el desarrollo de

habilidades para impulsar el crecimiento personal.

Evaluacion del desempefio y formacion han de estar vinculadas para responder

mejor a la necesidades de la organizacion. Sin embargo, esto no es lo habitual. Tampoco

% El plan del Ayuntamiento de Alcobendas fue galardonado como Practica Excelente en el Il Congreso
Anual sobre Modernizacion de la Gestion de Recursos Humanos en el Ambito Local. Presenta cuatro
objetivos primarios: la integracién del empleado en la organizacion y el puesto de trabajo, transmitir la
mision, vision y valores de la institucion, motivar e interesar por la organizacién y favorecer el buen
clima laboral a cargo del jefe directo, el equipo y la Direccion de Recursos Humanos (SAENZ, 2004-a).
El plan “Onboarding” de la Diputacién de Palencia tiene como objetivos: facilitar la incorporacién de las
habilidades necesarias para el desarrollo de las funciones del puestos y conseguir la productividad y la
autonomia en el trabajo del modo mas agil. El plan se dirige también a conseguir la adecuada integracion
de la cultura de la organizacion, generando una actitud proactiva en el nuevo empleado. Este Plan ha
obtenido el Premio NovaGob Excelencia 2019 a las mejores précticas de Recursos Humanos.
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lo es aplicar procesos formales de identificacion de necesidades (PEIRO, RAMOS y
CORTES, 2012).

En este contexto, la formacion centrada en el desarrollo de competencias
personales y sociales no es sistematica, realizandose acciones de capacitacion sobre
autocontrol y estrés laboral, gestion del tiempo y otras materias relacionadas con la

efectividad personal, pero de forma aislada, sin responder a un enfoque integral.

Situacion diferente es la concerniente a la conciliacion de la vida familiar y
laboral. Las entidades locales que llevan a cabo programas para mejorar la conciliacion
son muy numerosas, integrando a dichos programas en el marco de los planes de
igualdad. Son variadas las intervenciones para la mejora de la conciliacion en las
organizaciones. Desde la ampliacion de la normativa (excedencias, permisos
retribuidos, reducciones de jornada ...), hasta la introduccion de medidas a flexibilizar

el tiempo, como la semana laboral comprimida, a tiempo parcial, teletrabajo, etc.).

Estos programas no se limitan al carcter del ayuntamiento como organizacion
empleadora; las entidades desarrollan también actuaciones dirigidas a su ambito
territorial. Por ejemplo, incentivando que las empresas del entorno favorezcan la
armonizacion entre la vida y la laboral. En ambos sentidos, se han documentado un
buen nimero de buenas practicas (INSTITUTO DE LA MUJER, 2010).

3. Recursos Sociales. Buenas Practicas en Entidades Locales

Una préctica tratada anteriormente estaba referida a los procesos socializacion
de nuevos empleados. Si entonces se hizo hincapié en el papel de estos procesos en la
reduccion de la incertidumbre y el estrés, y en la clarificacion del rol laboral, los
programas de acogida implican la activacion de un conjunto de recursos sociales al
facilitar, a quienes ingresan en la organizacion, la accesibilidad al capital social. Esto
es, al conocimiento e integracion en las redes sociales y relaciones entre comparieros,
grupos y equipos. Se posibilita asi la mejor conexion y adaptacion del individuo al

contexto social.
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Los equipos de trabajo constituyen un poderoso medio para construir y
fortalecer las relaciones entre las personas y la vinculacion con los objetivos
organizacionales. Cuando son interfuncionales, es decir, compuestos por empleados de
distintos departamentos, proveen un medio para la comunicacion a través de toda la
organizacion (SALANOVA, 2008).

Un ejemplo de esta modalidad son los equipos de mejora de procesos, que
trabajan sobre un proceso especifico con el fin de redisefiarlo o de operar en el mismo
un cambio total mediante una accion de reingenieria. Son equipos interfuncionales en le
medida en los procesos normalmente involucran a varias areas y departamentos. Estos
equipos estan presentes en aquellas entidades que trabajan bajo la Optica de la
excelencia '°, al ser considerada la gestion de procesos como uno de los criterios clave

en las organizaciones excelentes.

No obstante, esta interfuncionalidad no es exclusiva de los equipos de procesos.
Por ejemplo, el Ayuntamiento de Alcobendas dispone de distintas modalidades de
equipos de trabajo: Comités Impulsores, Comisiones, Grupos de Interfases, Grupos de
Cartas de Compromiso, Talleres de innovacion, Jornadas de Calidad y Mejora. Las
mejores practicas de estos equipos son presentadas en Jornadas Internas, reforzando asi
el vinculo con la organizacion y sus objetivos, dando oportunidad de feedback positivo
y de reconocimiento social a los miembros de los equipos. Ello conlleva, ademas, el

fortalecimiento en las personas de las expectativas de autoeficacia.

Los equipos de trabajo son un espacio propicio para la comunicacion abierta,
facilitando que el desarrollo de la confianza entre las personas de la organizacion. Pero
la comunicacién interna ha de ser planificada y sistematica. Un ejemplo de estructura y

despliegue de la comunicacion interna, en sus configuraciones vertical descendente,

19| as entidades que abordan su gestion desde la excelencia lo hacen segun alguno de los modelos de
gestion de la excelencia existentes. Un modelo de excelencia se define como un marco de referencia
frente al cual una organizacion se compara para determinar sus puntos fuertes y areas de mejora en
relacion con dicho modelo. Esto permite identificar las acciones de mejora necesarias y el seguimiento
del progreso realizado.
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vertical ascendente y horizontal, puede encontrarse en el Ayuntamiento de Logrofio

(Espafia) **.

Finalmente, los estilos de liderazgo tienen una funcién clave en la generacién de
un clima social favorecedor de la salud y en la optimizacion de capital psicoldgico

positivo.

El liderazgo positivo como recurso estratégico y operativo: Como dirigir y liderar

para conseguir organizaciones municipales saludables

Como se acaba de indicar, el liderazgo constituye un recurso social crucial para
desarrollar organizaciones saludables, debido a su papel tanto estratégico (desarrollando
una vision y disefiando los objetivos fundamentales, como es anteponer la salud a
cualquier otro objetivo) como operativo (planificando, dirigiendo, supervisando y
motivando a sus colaboradores para que, no se limiten a cumplir estrictamente los
planes de salud establecidos, sino que participen, se impliquen y se comprometan en su

desarrollo y aplicacion).

El liderazgo en las organizaciones debe considerarse vinculado, tanto a la
posicion formal jerarquica determinada por la organizacion (actuando como directivo,
supervisor, jefe, etc.) que le otorga poder y capacidad de influencia legitimada por la
misma, como a la posicion informal derivada de fuentes de influencia personales que
emplea el lider (capacidad de persuasion, motivacion, inspiracion orientada a valores,
etc.). Ambos liderazgos, formal e informal, tienen una influencia fundamental tanto en
las actitudes y vivencias y desempefio de los subordinados, como también en su salud y

bienestar.

Se puede afirmar de forma contundente, que, como indican distintas
instituciones relacionadas con la prevencion de riesgos laborales: ‘no hay plan que

funcione y tenga éxito en una organizacion, por muy bien disefiado que este, si no

1 |La Memoria EFQM de Autoevaluacién puede consultarse en la web del Ayuntamiento de Logrofio;
concretamente, y en lo relativo a las principales practicas de comunicacion interna, en el apartado
correspondiente al subcriterio “3d. Las personas se comunican eficazmente en toda la organizacion”.
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cuenta con el apoyo y el compromiso de la direccion, en todos sus los niveles™?,

empezando por la alta direccion, siguiendo por los mandos intermedios y continuando

por los supervisores que mantienen relacion directa y cercana con los trabajadores.

No obstante, experiencias recientes en el ambito econémico y financiero, que
han tenido una repercusion global, como relevantes escandalos de organizaciones™ 'y,
por otra parte, los reiterados casos de corrupcion politica que se han registrado en todos
los &mbitos y niveles de las organizaciones publicas (y con especial incidencia en las
organizaciones locales), han puesto de manifiesto practicas ilegales y abusivas
realizadas por diferentes lideres, provocando, ademas de los correspondientes perjuicios
(entre ellos los derivados de la crisis financiera a nivel mundial del afio 2008), el

descrédito y desafeccion de los subordinados y de la ciudadania en general hacia estos.

Coexisten, por tanto, al hablar del liderazgo y de su influencia en el desarrollo de
las organizaciones saludables, dos versiones, dos tipos de ‘leyendas’, la que ensalza el
lado brillante de lideres excepcionales, en cuya lista podemos identificar numerosos
ejemplos a lo largo de la historia, y la leyenda oscura que pone de manifiesto la
influencia negativa y en casos catastrofica, de un elenco, no menor, de lideres que han

sido considerados destructivos.

1. Liderazgo destructivo: efectos negativos de los abusos del poder

De forma tradicional la investigacion sobre el liderazgo se ha centrado en el
liderazgo eficaz, poniendo de manifiesto la influencia fundamental que este ejerce en
sus seguidores, tanto en su rendimiento como en su satisfaccion y bienestar,
consiguiendo a su vez, resultados Optimos para las organizaciones. Por su parte, el
liderazgo ‘no eficaz’ se etiquetaba, sin mas, como mera ‘ausencia’ de liderazgo, y esto
se consideraba como un liderazgo ‘neutro’ que no tenia ninguna incidencia en el
comportamiento de los seguidores. Esta asuncion relativa al denominado lider pasivo o
lider “dejar hacer’ (‘laissez-faire’), no se cumple de esa forma en la mayoria de los

casos, pues la ausencia de liderazgo puede tener importantes efectos negativos. Asi, por

12 por ejemplo, HSE (Health and safety executuve).
13 Cabe citar a: Enron, WorldCom, Nortel, AIG, y Lehman Brothers, etc.
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ejemplo, nuestro equipo investigador (RODRIGUEZ-MUNOZ et al., 2012) comprobd
gue en situaciones conflictivas y criticas (cuando existian conflictos de rol en los
equipos, o cuando se daban situaciones de injusticia), la ausencia de liderazgo (el lider
dejar hacer) puede tener consecuencias muy perjudiciales (por ejemplo, favorecer
conductas de acoso laboral entre compafieros, al crear un clima permisivo). Igualmente
ocurre, cuando el lider que es conocedor de incumplimientos de normas fundamentales
por parte de los trabajadores, por ejemplo, en relacion con la prevencion de riesgos
laborales, las ignora y hace caso omiso, poniendo potencialmente en peligro la salud de
todos los miembros de la organizacion. Por tanto, concluimos en esa investigacion que
este tipo de liderazgo (su ausencia), no es una forma de liderazgo neutro, sino que, en
determinadas condiciones debe considerarse como una manifestacion de liderazgo

destructivo.

Pero existen otras muchas modalidades de liderazgo destructivo, basadas tanto
en la omision de conductas, como en actuaciones presuntamente deliberadas por parte
del lider y que pueden tener efectos igualmente negativos, dafiinos y perversos
(SKOGSTAD et al., 2017). La nomenclatura para referirse a estos estilos de liderazgo es
abundante, lo que refleja su elevada frecuencia. Se han utilizado distintos nombres
como ‘supervisores abusivos’, ‘lideres tdxicos’ ‘tiranos mezquinos’, ‘jefes despoticos’,
e incluso se ha calificado a estos jefes como ‘psicOpatas’, ‘narcisista’ y paranoicos’.
Asociados a estas etiquetas se identifican: actuaciones de lideres basadas en el empleo
de conductas verbales y no verbales para desacreditar, humillar y acusar a los
subordinados; la utilizacion de métodos basados en el miedo y la extorsion; el uso del
poder y autoridad de forma abusiva, opresiva y caprichosa; y actuar sin integridad, de
forma no ética, con procedimientos ilegales e incluso criminales, que conllevan
corrupcion, hipocresia, sabotaje, manipulacion, etc. En todos estos casos, el jefe

antepone los intereses particulares a los de la propia organizacién y de sus miembros.
De una forma especifica se puede considerar el liderazgo destructivo, como la

‘conducta sistematica y repetida del lider, supervisor o directivo que viola el
interés legitimo de la organizacion y/o sabotea las metas, tareas, recursos y
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eficacia de la organizacion y/o la motivacion, bienestar y satisfaccion laboral de
los miembros’ (EINARSEN et al., 2007, p. 3).

En esta definicion se deja claro que no se trata de actos ocasionales e
involuntarios, sino mas bien continuados, conscientes y premeditados (conformando un
estilo habitual de actuacion del jefe), se indica el procedimiento o "modus operandi’
(improcedente e ilegitimo), y los efectos que produce, tanto en la organizacion
(afectando negativamente a su eficacia y logro de objetivos), como en los propios

miembros de la misma (afectando de forma seria a su salud, rendimiento y desarrollo).

Los efectos en los subordinados son diversos, abarcando desde la insatisfaccion,
a manifestaciones mas criticas, como es violencia y agresion, estrés, burnout (sindrome
del ‘trabajador quemado’) con sus tres manifestaciones: falta de realizacion personal,
agotamiento emocional y despersonalizacion) y mobbing (acoso psicolégico). La

frecuencia de esta sintomatologia provocada por lideres “t6xicos’ no es anecdética™.

Si bien la conducta de los lideres puede ser abusiva y agotadora, y constituir una
fuente importante de estrés, contribuyendo a la vivencia de experiencias negativas de
los empleados que perjudiquen su bienestar, su comportamiento, por el contrario, puede
ser enormemente beneficioso influyendo, tanto directamente en la salud de las personas
(a través de la comunicacion, el apoyo y la retroalimentacién), como de forma indirecta
(a través de la planificacion de las condiciones y caracteristicas del trabajo, asi como la
promocion de experiencias personales y psicosociales en los colaboradores y
amortiguando los efectos de otros aspectos laborales sobre la salud y el bienestar)
(PEIRO, 2017).

2. Liderazgo positivo: la importancia de la ética, de las personas y las
organizaciones

Los casos anteriormente comentados, relacionados con escandalos
organizacionales y corrupcion politica, asi como todo lo referido relativo al liderazgo

destructivo, han suscitado especialmente a partir de finales de los 70, una gran

14 Se mencionan porcentajes entre el 10% y 50% de subordinados que los sufren y de ello entorno al 80%
es atribuido a los jefes (EINARSEN et al., 2007). Por su parte, el observatorio de la universidad de Alcala
de Henares identifica un 36% de ‘lideres toxicos’.
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preocupacion e interés. En primer término, por el comportamiento ético de los lideres, y
asi mismo, por explorar mecanismos y procesos explicativos del liderazgo, alternativos
a los tradicionales y clasicos, dando lugar a nuevos paradigmas, como el de liderazgo
positivo (AVOLIO y GARDNER, 2005).

Bajo esta etiqueta, se agrupan distintos estilos, como el liderazgo
transformacional, auténtico, servidor y ético, que si bien difieren en algunos aspectos,
todos ellos comparten valores morales con los que el lider trata de inspirar a sus
subordinados y se centran en establecer relaciones interpersonales satisfactorias con los
subordinados, inspirandoles confianza, inculcando orgullo, comunicandoles una vision,
motivandoles para ir mas alld del cumplimiento estricto de las tareas y de las
expectativas, y desarrollandolos como personas y profesionales (BLANCH et al., 2016;
gil ET AL., 2011).

Los distintos estilos de liderazgo positivo suscitan un gran interés en la
actualidad, tanto en investigadores como en profesionales, debido, por una parte, a
importantes avances en el desarrollo de los modelos, la elaboracién de instrumentos de
medida fiables y validos, y la realizacion de numerosas investigaciones empiricas, y por
otra parte, a la extensa aplicacion de practicas profesionales realizadas a partir de estos
modelos. Todo ello confirma de una forma general la eficacia del liderazgo positivo en
el desarrollo de todo tipo de organizaciones saludables, incluyendo las administraciones

publicas.

2.1. Liderazgo transformacional: transformar a las personas y conseguir metas
comunes de excelencia

El liderazgo transformacional comparte los principios generales del liderazgo
positivo y amplia considerablemente la vision respecto a otros modelos tradicionales,

como es el liderazgo transaccional.

Este estilo se venia estudiando desde la Sociologia y la Ciencia Politica a partir
de que MAX WEBER, acufiara el concepto de liderazgo carismatico, aplicado a figuras
excepcionales que han existido a lo largo de la historia. A partir de ahi, BURNS (1978)
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introdujo el concepto de liderazgo transformacional para describir la situacion politica
ideal entre los lideres politicos y sus seguidores, sefialando de forma especifica que es
un proceso dinamico por el que ‘los lideres y los seguidores se elevan mutuamente a
niveles més altos de moralidad y motivacion, méas alla de intereses propios, para servir

intereses colectivos’ (p. 20).

A partir del liderazgo politico, BASS (1985; 1998) elabora el modelo de
liderazgo transformacional, lo define de forma operativa, desarrolla los
correspondientes instrumentos de medida (*°), y le da un mayor alcance; indica que se
produce con una relativa frecuencia, en todos los &mbitos de la sociedad y en todos los
contextos organizacionales, generalizando su aplicacion mas alla de los casos
excepcionales, a los que se restringia el modelo original. Asi mismo, lo plantea no solo
como contraste, sino con una proyeccion de mayor alcance e innovadora respecto a los

modelos tradicionales, como el liderazgo transaccional o el pasivo/dejar hacer.

El liderazgo transaccional, tal como su nombre indica, se basa en una mera
‘transaccion’ o intercambio entre las aportaciones de los miembros de la organizacion y
los recursos o recompensas que proporciona el lider, como son: (1) la recompensa
contingente: el lider clarifica las expectativas de sus seguidores y proporciona
reconocimiento cuando se consiguen los objetivos; y (2) la direccion por excepcion
(activa): el lider se centra en corregir los fallos y desviaciones de los empleados a la

hora de conseguir los objetivos propuestos por la organizacion.

Por su parte, el liderazgo pasivo o dejar hacer (la ausencia de liderazgo a la que
ya nos referimos anteriormente), se caracteriza por actuar empleando: (1) la direccién
por excepcion (pasiva): el lider suele dejar las cosas como estan y, sélo interviene
cuando los problemas se agudizan; o (2) laissez-faire (dejar hacer): el lider evita tomar

decisiones y verse implicado en los asuntos importantes.

El liderazgo transaccional resulta 0til y necesario cuando se aplica
adecuadamente, consiguiendo efectos positivos tanto en el rendimiento de los

empleados como en su satisfaccion y bienestar. No obstante, su mera aplicacién no

> Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). Véase el analisis psicométrico de la version
realizada en espafiol por MOLERO et al., (2010).
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explica por qué ciertos lideres obtienen una influencia especial en sus propios
seguidores (afectando a sus creencias, actitudes y valores), orientandoles a la obtencién

de resultados excepcionales, como ocurre al emplear el liderazgo transformacional.

El liderazgo transformacional actia como modelo ético y dirige su energia al
desarrollo de los subordinados; alinea los valores de estos con los de la organizacion;
trata de inspirarlos, transformandolos y motivandolos; intenta satisfacer sus necesidades
con el objeto de comprometerlos para alcanzar metas comunes Yy objetivos

organizacionales elevados.

Los lideres transformacionales emplean los siguientes recursos (que

corresponden a las dimensiones evaluadas por el cuestionario):

- Influencia idealizada. El lider mantiene estandares elevados éticos y morales y
actia como modelo. Los lideres que actuan de esta forma son objeto de
admiracion, son respetados y obtienen la confianza de sus seguidores, quienes, a
su vez, tratan de identificarse con sus lideres e imitarlos.

- Motivacion inspiradora. Se refiere a que el lider es capaz de motivar a los
miembros de su equipo, proporcionando significado a su trabajo. Para ello, el
lider formula una vision de futuro atractiva para los empleados y la
organizacion, de forma que genera entusiasmo entre los seguidores, y fortalece
el compromiso de estos con los objetivos de la organizacion.

- Estimulacion intelectual. El lider solicita nuevas ideas de sus subordinados y les
estimulan a ser innovadores, creativos, buscar por si mismos la solucién a los
problemas que puedan plantearse y aplicar nuevos enfoques. Estos lideres
otorgan un papel activo a los subordinados, poniendo en valor sus propias
capacidades y competencias, y estos a su vez, fortalecen la confianza en si
mismos.

- Consideracion individualizada. Los lideres prestan atencion a las necesidades
individuales de logro y crecimiento de los miembros de su equipo, actuando
como asesores, mentores o coaches. A través de este comportamiento se crea un
ambiente de apoyo para el desarrollo personal y profesional de los miembros del

equipo.
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2.2 Liderazgo auténtico: el valor de ser integro y auténtico

El liderazgo auténtico, tiene su origen en la filosofia clasica griega, la psicologia
humanista y, de forma mas reciente, en el campo de la psicologia positiva. La filosofia
clasica ponia el énfasis en los valores individuales y las decisiones éticas, y los enfoques
filosoficos contemporaneos prestan atencion a la autenticidad como un estado que
permite resolver la tension entre las normas individuales de responsabilidad y las
normas colectivas de conformidad moral. La orientacion psicoldgica humanistica se
centra en el desarrollo de las personas, sin estar obstaculizadas por las expectativas de
los demas sobre ellos vy, finalmente la psicologia positiva, como ya se comento, pone el
énfasis en el desarrollo de las personas (HOPKINS y 0’NEIL, 2015).

El liderazgo auténtico se ha definido como:

“un patron de comportamiento del lider que se inspira y promueve tanto las
capacidades psicoldgicas positivas y un clima ético positivo, para fomentar
mayor conciencia de si mismo, una perspectiva moral internalizada, un
procesamiento balanceado de informacion, y transparencia relacional por parte
de los lideres que trabajan con seguidores, fomentando el autodesarrollo
positivo.” (WALUMBWA et al., 2008, p. 94).

Las principales dimensiones de este liderazgo, como se menciona en la anterior

definicién y que se evaltan a través del correspondiente cuestionario (AVOLIO y

GARDNER, 2005; WALUMBWA et al., 2008; 2010), son:*®
-Conciencia de si mismo: hace referencia al conocimiento que el lider tiene de
las fortalezas y debilidades de uno mismo y también de los demas, asi como a la
conciencia del lider sobre como su propia conducta influye en sus subordinados.
-Perspectiva moral internalizada: se refiere a la autorregulacion de la conducta
que hace el lider segun los valores y principios personales, frente a las presiones
del grupo, la organizacién o la sociedad. Como resultado, la conducta del lider

es consistente con sus creencias y valores personales.

16 Authentic Leadership Questionnaire (ALQ). Véase el analisis psicométrico de la version realizada en
espafiol por MORIANO et al. (2011).
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-Procesamiento balanceado de informacion: hace referencia a aquellas
capacidades del lider que hace que se muestren objetivos y analicen
cuidadosamente la informacion relevante antes de tomar una decision. Tales
lideres también son capaces de solicitar otros puntos de vista, aunque sean
contrarios a los suyos.

-Transparencia en las relaciones: el lider se abre a los demés y se muestra tal y
como es, mostrando su verdadero yo. Esto genera un clima de confianza entre

los seguidores que facilita el que se compartan pensamientos y emociones.

2.3. Liderazgo servidor: lo primero, servir a las personas

El liderazgo servidor tiene una larga y sustanciosa historia, anclada en principios
que inspiraron antiguas monarquias (el liderazgo al servicio del pueblo y del pais), y
organizaciones religiosas (por ejemplo, el cristianismo); ha sido influido y a su vez ha
influido en mdltiples culturas a lo largo del mundo (como las ensefianzas confucianas,
tradiciones tribales de arabes beduinos, etc...), y ha inspirado a multiples lideres
(Gandhi, Luther King...) (EVA et al., 2019).

El liderazgo servidor constituye un enfoque de liderazgo holistico que se centra
en varias dimensiones de los seguidores (la ética, las relaciones, las emociones, etc.), de
forma que apodera a estos para que se desarrollen en lo que cada uno considera que es

capaz de ser.

El enfoque parte de un principio basico, que precede a todos los demas, que es
desarrollar a los seguidores a partir de orientaciones altruistas y éticas del lider. Por

tanto, se considera que, para ser un lider servidor:

‘todo empieza a partir de un sentimiento natural de que quiere servir; prestar
servicio es lo primero. A partir de ahi, la eleccion consciente le lleva a uno a
aspirar a liderar’ (GREENLEAF, 1977).

En la medida que el lider atiende las principales necesidades de los seguidores,
priorizando su bienestar y desarrollo, estos se vinculan y comprometen mas con el lider

y la organizacion, resultando mas eficaces en el trabajo.
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Se han identificado distintas dimensiones de este tipo de liderazgo, que incluyen
(VaN DEIRENDONCK y NUITJEN’S (2011): Apoderamiento: apoderar y alentar a los
seguidores; responsabilidad: responsabilizar a los individuos y equipos por los
resultados bajo su control; dar impulso: apoyando el interés de los demas y dirigiendo
el reconocimiento de los logros a aquellos que merecen el crédito; humildad: reconocer
sus propias limitaciones y buscar la contribucién de todos; autenticidad: representar con
precision, tanto en privado como publicamente, el verdadero yo; coraje: desafiar
modelos aceptados y atreverse a tomar riesgos para encontrar nuevas soluciones;
perdonar (aceptacion interpersonal): entender de ddnde provienen los demas vy
perdonar cuando se enfrentan a ofensas, discusiones y errores; modelo: actuar como

cuidador y modelo a seguir, aceptando la responsabilidad de liderar la organizacion.

2.4. Liderazgo ético: la importancia de los principios morales

El interés reciente por este estilo de liderazgo, como qued6 de manifiesto en los
casos relatados anteriormente sobre escandalos y corrupciones, radica en la creencia de
que la ética representa un componente fundamental del liderazgo efectivo y es
responsabilidad de los lideres promover climas y conductas éticas. El liderazgo ético, es
definido como la

“demostracion de la conducta normativamente apropiada a través de acciones

personales y relaciones interpersonales, y la promocién de tal conducta en los

seguidores a través de una comunicacion, refuerzos y tomas de decisiones

mutuas” (BROWN y TREVINO, 2006, p. 120).

Los lideres éticos se centran en la necesidad de atender a las personas y ser
honestos y dignos de confianza, animando y motivando a los demas a seguir su ejemplo.
KO et al., 2018).

Durante décadas, se definio el liderazgo ético en términos normativos (‘qué
deberia hacer’), pero actualmente se emplean términos descriptivos (‘qué es lo que
realmente hace’); por tanto, no solo poseen determinados rasgos (como la honestidad, la
integridad, la responsabilidad social, la preocupacion por las consecuencias de la

acciones, etc.), sino que actuan de forma consecuente (se abren a los demas, muestran

Revista Iberoamericana de Gobierno Local
Ndmero 13, Granada, Noviembre, 2018
ISNN: 2173-8254
26



Articulos de investigacién

preocupacion por ellos, son equitativos y toman de decisiones éticas) (BEDI et al.,
2016). Estos lideres, no solo son vistos como personas con valores y conductas morales
en su vida personal, sino que también vinculan estos valores a la gestion y direccion de
las organizaciones (establecen estandares éticos a través de la comunicacion, emplean
sistemas de recompensas justos y se muestran como modelos a imitar), siendo

considerados como jefes éticos ejemplares.

3. Relacion entre los distintos tipos de liderazgo positivo

Los distintos tipos de liderazgo, agrupados bajo la etiqueta de liderazgo positivo,
mantienen muchas similitudes, compartiendo los siguientes principios: (1) perspectiva
moral positiva, (2) autoconocimiento del lider, (3) influencia como modelos positivos,
(4) identificacion personal y social de los seguidores con el lider y el grupo, y (5)
intercambios sociales positivos entre el lider y los seguidores (AVOLIO Y GARDNER,
2005).

No obstante, cada uno pone mayor énfasis en las formas de conseguirlo. Asi por
ejemplo (KO et al., 2018; EVA et al., 2019), el lider servidor se centra de forma
prioritaria en las necesidades psicologicas de sus seguidores (los seguidores, lo primero,
la organizacion, lo segundo, y ellos, lo ultimo), mientras el transformacional da
prioridad a las metas colectivas de la organizacion; el auténtico considera como
principio béasico ser integro y sincero en la relacion con los demés, mientras el servidor
lo hace por la mision altruista de servirlos; el ético establece unas reglas que regulan de
forma prescriptiva su comportamiento, mientras el servidor muestra un estilo mas

flexible en funcidn del seguidor y las circunstancias.

4. Efectos y resultados del liderazgo positivo: qué consecuencias tiene en los

subordinados y en las organizaciones

En la actualidad se esta desarrollando una extensa y nutrida literatura cientifica, que
a través de distintos tipos de investigaciones y revisiones de las mismas (especialmente

por medio de meta-analisis monograficos), permiten identificar cada vez con mayor
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nitidez, no solo los mecanismos que subyacen a estos modelos (las dimensiones que los
componen y las teorias que los sustentan), sino también los antecedentes (qué
condiciones y caracteristicas, tanto personales como contextuales, promueven emplear
un determinado estilo) y los resultados (la influencia que tiene este liderazgo y los

efectos que produce).

Respecto a los resultados, se cuenta en la actualidad con numerosas investigaciones
y practicas profesionales que confirman de una forma concluyente la influencia
relevante del liderazgo positivo, y sus diferentes modalidades, en el desarrollo de
organizaciones saludables. De forma particular, el liderazgo positivo influye en los
distintos niveles de analisis de la organizacién, con estos resultados: (ARNOLD, 2017;
BLANCH et al., 2016; EVA et al., 2019; HOCH, 2018; GEIGER, 2016):

- Anivel individual, en cuanto a los empleados: el lider positivo suscita mayor
bienestar, satisfaccion laboral, confianza en el jefe y satisfaccion personal
con el, vinculacion con el trabajo (engagement), rendimiento, y conductas de
ciudania responsable (a las que nos referiremos mas adelante). Asi mismo, el
lider positivo muestra una mejor relacion y mayor satisfaccién con sus
seguidores;

- Anivel de equipo, el lider positivo mejora el clima social, su autoeficacia y
su rendimiento;

- A nivel organizacional, el lider positivo consigue un mayor compromiso de
los subordinados con la organizacion y una menor rotacion, absentismo e

intencién de abandono.

Finalmente, es importante indicar que el liderazgo positivo, y sus distintas
manifestaciones, no esta limitado a determinadas culturas, geografias y nacionalidades.
El proyecto de investigacion GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness), que se viene realizando en todo el mundo (en mas de 62 paises
representantes de todas las culturas) y cuya coordinacion para Espafia es asumida por
nuestro equipo de investigacion®’, ha identificado como cualidades universales més

valoradas en los lideres por parte de sus subordinados y que transcienden culturas y

17 \/éase una revision del proyecto en GIL et al (2011).
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paises, aquellas identificadas en los estilos anteriores, como son las caracteristicas

indicadas de los estilos transformacional y ético (HOUSE et al., 2004).

4.1. Resultados en organizaciones publicas: consecuencias en las administraciones

publicas

La literatura centrada en las organizaciones publicas, si bien considerablemente méas
escasa, confirma en general que el liderazgo positivo es igualmente efectivo en estas
como lo es en el sector privado y en otros ambitos (BELLE, 2014; VOGEL y MASAL,
2015).

Hay varios indicadores de que estos estilos de liderazgo, y especialmente el
liderazgo transformacional, son igualmente relevantes en la administracion publica,
como es (JENSEN et al., 2019):

(1) este liderazgo es el modelo que ha generado més investigacion en la literatura en
general, asi como en la relativa a la administracion publica, de forma que el gran
interés suscitado puede considerarse como un reflejo de buenas practicas;

(2) sus resultados se han relacionado con la mejora del rendimiento y con el
bienestar de las personas; estudios recientes en administracion pablica confirman
que incluso puede aumentar la consecucion de objetivos en organizaciones publicas,
si bien queda por determinar en qué medida pueda afectar a otros resultados
relevantes;

(3) finalmente, y por todo ello, ‘debe cuestionarse que la eficacia de este liderazgo

sea distinta en las organizaciones privadas y publicas’.

Esto mismo es confirmado en un estudio exhaustivo de revision de las
investigaciones realizadas en su momento (estudio de meta-analisis sobre liderazgo
transformacional, DUMDUM et al., 2002), que atribuye efectos igualmente similares en
las administraciones publicas a los encontrados en otras organizaciones. De igual forma,
estudios especifico mas actuales, como un panel dinamico sobre datos secundarios de
una amplia gama de organizaciones norteamericanas pone de manifiesto el efecto

positivo del lider transformacional en las conductas y rendimiento de los funcionarios,
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tanto a corto como a largo plazo (OBERFIELD, 2014). Similares estudios se han
realizado analizando el liderazgo servidor en organizaciones publicas (EVA et al.,
2019).

Particularmente interesantes son algunos resultados obtenidos por distintos lideres
positivos en organizaciones publicas, relativos a temas considerados centrales para
estas. Es el caso, por ejemplo, de la congruencia de visiones y valores entre lideres y
subordinados sobre la orientacion de servicio y comunitario de aquellas, asi como la
valencia de los objetivos de la organizacion, es decir la percepcion que tienen los
subordinados sobre el atractivo e importancia de los mismos (JENSEN et al., 2019;
WRIGHT et al., 2012). Recordemos que una dimension fundamental de los lideres,
especialmente identificada en los transformacionales, es ‘transformar los valores
personales de los seguidores para lograr metas colectivas, de forma que sus

organizaciones sean mas eficaces (presten mejor servicio a la ciudadania’.

Asi mismo, resultan particularmente interesantes las conductas de ciudadania
responsable; se trata de conductas extra-rol, es decir, aquellas que los empleados
realizan de forma voluntaria ayudando a los demaés (por ejemplo, realizando el trabajo
de personas ausentes o que tienen alguna dificultad), o como previsién de posibles
problemas, y que exceden las obligaciones estipuladas y/o contratos establecidos. Estas
conductas se relacionan con mayor compromiso Yy rendimiento por parte de los
empleados y mayor satisfaccion de los usuarios de los servicios, asi como mayor
consecucion de los objetivos de la organizacion, especialmente objetivos de excelencia
y/o excepcionales (BOTTOMLEY et al., 2016).

A partir de todo ello, podemos indicar que ‘elaborar sistemas de control asociados
con las organizaciones mecanicas o burocraticas no parecen limitar la introduccion de
estas formas de liderazgo ni tampoco su eficacia’ (WRIGHT y PANDEY, 2010, p. 78).

4.2. El desarrollo del liderazgo en las administraciones locales a través de los

Modelos de Excelencia
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Al abordar la excelencia en la gestion de los gobiernos locales, el punto de partida
son los modelos de gestion existentes al efecto. Anteriormente se citaron tres modelos
de excelencia, de caracteristicas similares, si bien el Modelo de Buen Gobierno y
Calidad Democrética adopta una perspectiva centrada exclusivamente en los gobiernos
locales, al incorporar aspectos propios de la gobernanza local democratica y un enfoque
relacional de la gestion del territorio (TALAVERA, 2014).

No obstante, al margen de los matices diferenciadores entre los distintos modelos,
todos ellos incluyen el Liderazgo entre sus criterios de gestion (los agentes facilitadores
del logro de resultados). El desarrollo de estos criterios se relaciona con los
comportamientos y actitudes éticas que deben estar presentes en toda organizacion que
camine hacia la excelencia. Asi, el Modelo EFQM establece en la definicidn del criterio
Liderazgo que los lideres “dan forma al futuro, actuando como modelos de referencia
de sus valores y principios éticos e inspirando confianza en todo momento” (EFQM,
2012). El Modelo de Buen Gobierno indica, como un atributo de gestion del liderazgo,
que los lideres “Promueven de forma efectiva los valores del buen gobierno, siendo

modelos de referencia de responsabilidad, ética y transparencia” *°.

Por tanto, el enfoque de un liderazgo positivo esta presente en los referenciales de la
excelencia en la gestion, estableciendo un conjunto de orientaciones que conectan con el
concepto. Asi, son comunes las referencias a valores compartidos, responsabilidad,
ética, confianza y transparencia; o a la generacion de una cultura de liderazgo
compartido, el impulso a la igualdad de oportunidades, el apoyo a las personas de la
organizacion, la implicacion de los colaboradores en la mision organizacional y la

cristalizacion del sentido de pertenencia.

Pero los modelos, como referenciales, son ante todo instrumentos para la mejora
continua. Es a través de la autoevaluacion que las organizaciones establecen un
completo diagnostico con el fin de identificar sus puntos fuertes y areas de mejora. Es
decir, la aplicacion de un modelo de excelencia es un ejercicio que ofrece resultados y

que impulsa a las organizaciones mediante la mejora continua. Y, logicamente, el

'8 |_a version oficial del Modelo de Buen Gobierno puede encontrarse en www.buengobierno.org
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liderazgo es evaluado con el objeto de perfeccionarlo y aproximarlo a las caracteristicas

sugeridas por los modelos de excelencia.

Este enfoque de autoevaluacion se revela, entonces, como una buena estrategia para

acercar al directivo publico a loas practicas de liderazgo positivo. Mas ain cuando los

estilos predominantes en las organizaciones publicas suelen ser el autocratico y el

laissez faire (RAMIO, 2014), con los efectos negativos resefiados anteriormente.

IV. Conclusiones y reflexiones finales

La revision realizada a partir de la literatura cientifica existente, asi como las buenas

practicas profesionales, nos permite concluir lo siguiente:

Convenimos con la observacion de la propia OMS, de que la eficacia y
sostenibilidad de las organizaciones requiere promover la salud, seguridad y
bienestar de sus miembros; esto es desarrollar organizaciones saludables.
Consideramos que la creacion de tales organizaciones requiere aplicar practicas de
forma planificada, sistemética y proactiva que empleen determinados recursos
relacionados con el trabajo, el ambiente y la organizacion en su conjunto.

En el ambito de la administracion local, se dispone de un conjunto significativo de
buenas practicas que ilustran cémo gestionar los recursos de trabajo,
organizacionales y sociales para incidir positivamente en la salud organizacional.
Atribuimos al liderazgo, formal e informal un papel esencial, tanto estratégico como
operativo, en la aplicacion de estas practicas y en el desarrollo de estos recursos:
organizando el trabajo de forma mas efectiva (trabajos bien disefiados vy
significativos), desarrollando relaciones satisfactorias (clima social de apoyo), y
promoviendo programas saludables (politicas equitativas y accesibles para el
desarrollo personal y profesional).

Haciendo un repaso de la practica del liderazgo, somos conscientes de que, si bien
existen experiencias contrarias, basadas en la influencia negativa de los lideres
(liderazgo destructivo) y que ha propiciado el descrédito y desafeccion de los
subordinados y de la ciudadania y ha perjudicado la salud de sus subordinados,

consideramos que otro tipo de liderazgo (liderazgo positivo) resulta crucial tanto
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para promover la salud y bienestar de sus colaboradores, como para motivarles para
ir mas alla del cumplimiento estricto de las tareas y de las expectativas, y
desarrollarles como personas y profesionales.

Identificamos con este nombre distintos estilos, como el liderazgo transformacional,
auténtico, servidor y ético, los cuales, aunque difieren en algunos aspectos,
comparten valores morales con los que el lider trata de inspirar a sus subordinados,
desarrollan relaciones interpersonales satisfactorias con sus subordinados, les
comunican visiones atractivas para conseguir metas elevadas y les motivan para
conseguirlas.

Concluimos que los resultados del liderazgo positivo en las organizaciones son
sumamente relevantes en los tres niveles de analisis: afectando positivamente a las
propias personas (su bienestar), a los equipos (su clima social) y a la propia
organizacion (consecucion de objetivos elevados y de calidad). Igualmente,
confirmamos que resultados similares se registran en organizaciones publicas,
consiguiendo a su vez ciertos beneficios fundamentales para estas (como es la
congruencia de valores y visiones, hacer atractivos los objetivos de servicio pablico
y desarrollar conductas de ciudadania organizacional responsable). dada su
orientacion al servicio de la ciudadania y de la comunidad.

Consideramos asi mismo, que de una forma general (y mas alld de ciertas
peculiaridades y condicionantes de los contextos en que operan), es plausible que la
eficacia demostrada del liderazgo positivo, a través de las investigaciones y buenas
practicas profesionales, sea generalizable a todo tipo de organizaciones, incluyendo
las administraciones publicas y las propias corporaciones locales. No obstante, es
deseable que estos resultados se contrasten realizando mas investigaciones en este
ambito.

Finalmente, los modelos de excelencia aportan el marco metodoldgico para
desarrollar enfoques centrados en la construccion del liderazgo positivo en las
administraciones locales, superando los déficits en las practicas de liderazgo del

directivo puablico.
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