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RESUMEN

Introduccién. En la actualidad, las organizaciones han comprendido la importancia de adaptarse
a un entorno empresarial competitivo y en constante cambio.

El liderazgo ejercido por una persona con una alta inteligencia emocional capacita a la empresa
para adaptarse de manera eficaz a un entorno organizacional cambiante y desafiante y puede
contribuir a la mejora de los resultados de los equipos de trabajo y, en consecuencia, también a
los de la empresa.

La inteligencia emocional es una caracteristica individual que determina el comportamiento de
los lideres y la forma en que se relacionan con sus subordinados. Se basa en la inteligencia social,
qgue es la capacidad de comprender y dirigir a las personas en las relaciones humanas. La
inteligencia emocional incluye la capacidad de controlar las emociones propias y ajenas,
discriminar entre ellas y utilizar esta informacién para guiar el pensamiento y las acciones. La
inteligencia emocional es esencial para el liderazgo efectivo, ya que permite a los lideres entender
y gestionar las emociones de su equipo y contribuye a un clima positivo y a un rendimiento
efectivo.

Objetivo. Analizar el modo en que la inteligencia emocional de los lideres organizacionales se
relaciona con la satisfaccién laboral de los trabajadores y sus resultados productivos.

Método. Se llevo a cabo una revision sistematica de la literatura cientifica siguiendo las pautas de
la declaracion PRISMA. En octubre de 2022, se realizaron busquedas exhaustivas en las bases de
datos ProQuest, Scopus y Web of Science, combinando los términos especificos ‘leader*’ y
‘emotional intelligence’ con los descriptores ‘job satisfaction’, ‘performance’ y ‘success’. Las
ecuaciones de busqueda excluyeron las areas de investigacién relacionadas con el sector
educativo y sanitario. Los criterios de inclusién empleados para la seleccién de los estudios
fueron: articulos sobre estudios observacionales que examinaran la relacién entre la inteligencia
emocional de los lideres empresariales y el rendimiento, el éxito y la satisfaccion laboral de los
trabajadores en empresas productivas, administrativas o del sector servicios, publicados en inglés
o espafiol en revistas cientificas. Todos aquellos trabajos narrativos elaborados en contextos
distintos al descrito o que no analizaran de manera directa la relacion entre las variables objeto
de estudio fueron excluidos.

Resultados. La busqueda en las bases de datos proporciond un total de 440 registros, de los cuales
13 articulos cumplieron los criterios de elegibilidad y fueron incluidos en la revisién bibliografica
de la literatura.

Los hallazgos de esta revision revelaron que solo algunos estudios mostraron una relacion positiva
y directa entre la inteligencia emocional de los lideres y la satisfaccion laboral de los empleados.
Otros estudios no encontraron ninguna relaciéon entre estas dos variables o mostraron una
relacion indirecta a través de variables mediadoras como el estilo de liderazgo transformacional
o el clima emocional. Algunos estudios también sugirieron que la satisfaccién laboral podia ser
una variable mediadora en la relacion entre la inteligencia emocional del lider y la retencion de
los empleados en la organizacion.

Por otro lado, algunos estudios sugirieron que la inteligencia emocional de los lideres puede tener
un impacto positivo en el rendimiento de la organizacion. De las cinco dimensiones de la



inteligencia emocional del lider, la empatia, la motivacién y las habilidades sociales tuvieron un
impacto positivo en el rendimiento de la tarea y el desempefio contextual de los miembros del
equipo.

Otros estudios no han encontrado una relacién directa entre la inteligencia emocional del lider y
el rendimiento de la organizacién, pero si han encontrado una relacién indirecta a través de
variables mediadoras como el liderazgo transformacional.

La inteligencia emocional también se relaciond positivamente con el liderazgo transformacional
y un mayor nivel de competencia de los directivos de proyecto. Sin embargo, otras formas de
liderazgo, como el moderadamente defensivo, tuvieron un impacto negativo en el rendimiento
de la organizacién. Algunos estudios también sugirieron que la inteligencia emocional tanto de
los lideres como de los miembros del equipo contribuye al rendimiento del equipo y genera un
clima de confianza.

Conclusién. La inteligencia emocional de los lideres organizacionales parece guardar relacién con
la satisfaccion laboral de los empleados y su rendimiento. Sin embargo, en el caso de la
satisfaccion laboral, la mayoria de los estudios sugieren que dicha relacion no es directa, sino que
estd mediada por otras variables de interés como el estilo de liderazgo transformacional y el clima
organizacional. Algunas dimensiones especificas de la inteligencia emocional del lider, como la
empatia, la motivacién y las habilidades sociales, parecen tener un efecto positivo en el
rendimiento de la tarea y el desempefio contextual de los empleados. No obstante, se necesitan
mas estudios para confirmar estos hallazgos y examinar como la inteligencia emocional del lider
puede afectar de manera mas especifica a los resultados laborales. Asimismo, parece
recomendable desarrollar propuestas para entrenar en inteligencia emocional a quienes ocupan
puestos de responsabilidad en las empresas o lo haran en el futuro, como puede ser a través de
programas o talleres de formacién.

Palabras clave: inteligencia emocional, liderazgo, satisfaccién laboral, rendimiento.



ABSTRACT

Introduction. Organizations today understand the importance of adapting to a competitive and
ever-changing business environment.

Leadership by a person with high emotional intelligence enables the organization to adapt
effectively to a changing and challenging organizational environment and can help to improve the
performance of work teams and, consequently, the organization.

Emotional intelligence is an individual characteristic that determines the behavior of leaders and
the way they relate to their subordinates. It is based on social intelligence, which is the ability to
understand and manage people in human relationships. Emotional intelligence involves the
ability to monitor and discriminate between one's emotions and those of others, and to use this
information to guide thought and action. Emotional intelligence is essential for effective
leadership because it enables leaders to understand and manage the emotions of their teams,
contributing to a positive climate and effective performance.

Objective. To analyze how the organizational leaders’ emotional intelligence is related to
employees’ job satisfaction and productive results.

Method. A systematic review of the scientific literature was conducted according to the
guidelines of the PRISMA statement. Comprehensive searches were conducted in the ProQuest,
Scopus, and Web of Science databases in October 2022, combining the specific terms 'leader*
and 'emotional intelligence' with the descriptors 'job satisfaction’, 'performance’, and 'success'.
The search equations excluded research areas related to the education and health sectors. The
inclusion criteria for the selection of studies were articles on observational studies that examined
the relationship between the emotional intelligence of business leaders and the performance,
success, and job satisfaction of employees in manufacturing, administrative, or service
companies, published in English or Spanish in scientific journals. All narrative works produced in
contexts other than the one described or that did not directly analyze the relationship between
the variables under study were excluded.

Results. The database search yielded 440 records, of which 13 articles met the eligibility criteria
and were included in the literature review.

The results of this review revealed that only a few studies showed a positive and direct
relationship between leaders' emotional intelligence and employees' job satisfaction. Other
studies found no association between these two variables or showed an indirect relation through
mediating variables such as transformational leadership style or emotional climate. Some studies
also suggested that job satisfaction might act as a mediating variable in the relationship between
leader emotional intelligence and employee retention.

On the other hand, some studies suggested that a leader with emotional intelligence may
positively impact organizational performance. Among the five dimensions of emotional
intelligence, empathy, motivation, and social skills positively influenced the on-task and in-
contextual performance of the team members.



Other studies have not found a direct association between leader emotional intelligence and
organizational performance but have found an indirect relation through mediating variables such
as transformational leadership.

Emotional intelligence was also positively associated with transformational leadership and higher
levels of project manager competence. However, other forms of leadership, such as moderately
defensive leadership, harmed organizational performance. Some studies also suggest that the
emotional intelligence of both leaders and team members contributes to team performance and
creates a climate of trust.

Conclusion. The emotional intelligence of organizational leaders appears to be related to
employee job satisfaction and performance. However, in the case of job satisfaction, most studies
suggest that this relationship is not direct but is mediated by other variables of interest, such as
transformational leadership style and organizational climate. Some specific dimensions of leader
emotional intelligence, such as empathy, motivation, and social skills, appear positively to affect
employees’ on-task and contextual performance. However, more research is needed to confirm
these findings and to examine how leader emotional intelligence may more specifically affect
work outcomes. Likewise, it seems advisable to develop proposals for training in emotional
intelligence for those who are or will be in positions of responsibility in organizations, such as
training programs or workshops.

Keywords: emotional intelligence, leadership, job satisfaction, performance.



INTRODUCCION

En los ultimos afios, las organizaciones han apreciado la necesidad de emplear todos sus
esfuerzos para adaptarse a un entorno empresarial cambiante.

El afrontamiento eficaz de los cambios constantes que se producen en el entorno organizacional
requiere un liderazgo caracterizado por una fuerte inteligencia emocional y capaz de influir
positivamente en los resultados de los equipos de trabajo y subordinados y, en consecuencia, en
los de la empresa (Ovans, 2015). De esta forma, es esperable que las organizaciones vean
mejorada su eficacia y rendimiento a través de la necesaria adaptacion del liderazgo a las
necesidades de los trabajadores.

Liderazgo organizacional: cualidades y estilos de conducta

El liderazgo es una funcién de gestion que desempefia un papel importante en el desarrollo
humano y provoca cambios en toda la organizacion y en sus miembros, asi como el proceso de
influir en las personas para que alcancen los objetivos de la organizacion (Slack, 1997; Slack,
2006). Por lo tanto, condiciona el clima organizacional e influye en la calidad de vida de los
trabajadores (Faizan & Zehra, 2016; Kim & Park, 2020).

Uno de los factores clave que define la eficacia del equipo es el estilo de liderazgo de los
supervisores. El estilo de liderazgo es una caracteristica muy importante de los directivos que se
define como una serie de actitudes, comportamientos y habilidades directivas basadas en valores
individuales y organizativos (Bass, 1997). Los directivos se enfrentan a la necesidad de desarrollar,
aplicary, si es necesario, desafiar una serie de nuevas tareas, procesos empresariales y proyectos,
lo que a su vez requiere capacidad de gestion y direccion de equipos (Hull, 2006). Debido a la alta
interaccién entre los empleados y sus supervisores se exige que los gestores de proyectos sepan
dirigir con eficacia y gestionar de un modo constructivo los conflictos propios de la vida en las
organizaciones para contribuir al establecimiento de mejores relaciones y garantizar asi el éxito
de sus proyectos (Lewis, 1998). Por medio de estas habilidades de gestion y direccién, los lideres
orientan a los trabajadores hacia la consecucién de los objetivos del proyecto (Samakova et al,,
2013).

En la literatura se han identificado diferentes estilos de liderazgo en funcion de las cualidades y
los patrones de conducta que caracterizan la actuacion del lider.

La Teoria Clasica del Liderazgo de Lewin et al. (1939) se basa en la idea de que el comportamiento
del lider tiene un gran impacto en el clima y el rendimiento del equipo. Segln estos autores,
existen tres estilos de liderazgo: autocratico, democratico y liberal.

El estilo autocréatico de liderazgo se caracteriza porque el lider toma todas las decisiones y espera
gue se sigan sus ordenes de manera incondicional. Este estilo puede ser efectivo en situaciones
de emergencia o cuando se necesita una accion inmediata, pero a largo plazo puede crear un
clima negativo y de falta de motivacion en el equipo.

El estilo democratico de liderazgo es representado por un lider que involucra a su equipo en el
proceso de toma de decisiones y fomenta un ambiente de colaboracion y participacién. Este estilo
crea un clima de confianza y motivaciéon en el equipo, y suele ser mas efectivo a largo plazo.



El lider liberal brinda autonomia al equipo y no interviene en sus decisiones. Este estilo puede ser
efectivo en equipos altamente capacitados y motivados, pero puede llevar a la falta de direccién
y progreso en situaciones en las que el lider deberia intervenir. Suele generar un clima de
confianza y autonomia en la organizacién. Este estilo de liderazgo también se denomina
“liderazgo laissez-faire”. Bass (1997) describe el liderazgo laissez-faire como el no-liderazgo o la
evitacion de las responsabilidades propias de este rol.

En resumen, la Teoria Clasica del Liderazgo de Lewin sugiere que cada estilo tiene sus propias
ventajas y desventajas, y que el lider debe adaptar su estilo de direccién a las demandas de la
situacion y las necesidades del equipo.

Tras los estudios de Lewin, los trabajos sobre liderazgo realizados en el estado de Ohio en 1945
(Fleishman & Hunt, 1973; Hemphill, 1950; Stogdill & Coons, 1957) a partir de la observacion del
comportamiento de los lideres en contextos organizacionales permitieron identificar dos
dimensiones principales: iniciacidon de estructura y consideraciéon. La dimension de iniciacién de
estructura hace referencia a aquellas conductas por medio de las cuales el lider planifica el
trabajo, asigna responsabilidades y guia, estructura y toma parte activa en la realizacion de la
tarea. La dimension de consideracidn se refiere a aquellas conductas del lider centradas en la
preocupacion por el bienestar de los subordinados y el mantenimiento de un buen clima dentro
del equipo de trabajo. Un lider con alta consideracion podria ser descrito como una persona que
busca la satisfaccion de los trabajadores (Stogdill, 1974).

Otra propuesta tedrica que trata de explicar este fendmeno es la del liderazgo transaccional que
pone el foco de atencidén en el intercambio que se produce entre el lider y sus seguidores (Burns,
1978). Esta forma de influencia tiene un caracter puramente instrumental ya que el lider ayuda a
los miembros del equipo a conseguir sus objetivos a cambio de estatus vy privilegios (Bass, 1997).
Ambas partes creen que el intercambio que mantienen resulta mutuamente beneficioso, pero no
lo suficiente como para desarrollar una relacion duradera (Northouse, 2019). Se considera un tipo
de liderazgo orientado a los resultados y basado en el intercambio de recursos entre seguidores
y lideres.

El comportamiento del lider también puede caracterizarse como defensivo o constructivo en
funcién de la motivacién que subyace a su actuacién. El estilo moderadamente defensivo se
define por un estilo de pensamiento y comportamiento orientado a satisfacer la propia necesidad
de seguridad a través de la interaccién con los trabajadores (Cooke & Lafferty, 1982; Cooke &
Rousseau, 1983). Por el contrario, los lideres constructivos se caracterizan por una forma de
pensar y actuar que contribuye al nivel de satisfaccion de los empleados, la capacidad de
desarrollar relaciones favorables en la organizacion, la habilidad para trabajar de manera eficaz
con otros miembros de la organizacion y la destreza en el cumplimiento de las tareas (Cooke &
Lafferty, 1982).

En las ultimas décadas, una de las formas de influencia mas estudiadas en los contextos
organizacionales es el conocido como liderazgo transformacional. Los lideres transformacionales
tienen un impacto emocional significativo en los subordinados. Transforman las necesidades, los
valores, las preferencias y las aspiraciones de los seguidores de los intereses propios a los
intereses colectivos. Esto motiva a los subordinados a comprometerse con la mision de la
organizacién y realizar importantes sacrificios personales en beneficio del resultado comun



(Shamir et al., 1993). Las personas que ejercen un liderazgo transformacional son capaces de
comunicar con claridad los objetivos a los subordinados y motivarles para que los alcancen,
promoviendo de esta forma la eficacia del equipo. En consecuencia, los lideres
transformacionales son percibidos constantemente como mas eficaces por sus subordinados y su
actuacion, con frecuencia, se vincula al éxito y rendimiento organizacionales (Lowe et al., 1996).
Asimismo, los estudios sugieren que el estilo de liderazgo transformacional es mas eficaz que los
estilos de liderazgo laissez-faire y transaccional (Gardner & Stough, 2002).

Tal y como queda de manifiesto en la descripcion de los diferentes estilos de liderazgo, el modo
en que se comportan los lideres con sus subordinados estd en parte determinado por sus
cualidades personales. En este sentido, la inteligencia emocional es una caracteristica individual
gue de manera inevitable imprime en el comportamiento de los lideres un estilo de relacion
concreto con sus subordinados (Li et al., 2016).

La inteligencia emocional

El interés por la inteligencia emocional ha crecido enormemente en las Ultimas décadas. Muchos
estudiosos han contribuido a la definicién y al desarrollo de este constructo psicoldgico. Este
concepto tiene sus raices en los estudios de la inteligencia social desarrollados por Thorndike
(1920). Segun este autor, la inteligencia social es la capacidad de comprender y dirigir a las
personas para actuar con sabiduria en las relaciones humanas.

Siguiendo a Thorndike, Gardner (1983) desarrolla su Teoria de las Inteligencias Multiples con la
que defiende el cardcter multifactorial de la inteligencia humana. Este autor identifica ocho
componentes de la inteligencia entre los que incluye el interpersonal e intrapersonal que se
relacionan estrechamente con el concepto de inteligencia social. La inteligencia intrapersonal es
la capacidad de gestionar las propias emociones. Se considera como la inteligencia que permite
al ser humano entenderse a si mismo, por lo que se considera esencial para el autoconocimiento.
Por su parte, la inteligencia interpersonal es la capacidad de identificar, entender y gestionar las
emociones, motivaciones e intenciones de los demds. Aunque Gardner (1983) no utilizé el
término inteligencia emocional, sus ideas sobre las inteligencias interpersonal e intrapersonal
proporcionaron la base para el posterior desarrollo del concepto de inteligencia emocional.

En 1990, los psicélogos Salovey & Mayer (1990) acufiaron formalmente el término inteligencia
emocional para hacer referencia al subconjunto de la inteligencia social que implica la capacidad
de controlar los sentimientos y emociones propios y ajenos, de discriminar entre ellos y de utilizar
esta informacion para guiar el pensamiento y las acciones.

Aunque son muchos los estudiosos que han contribuido a la definicion de este concepto, el
modelo de inteligencia emocional desarrollado por Goleman (1995) es probablemente el que mas
aceptacion y difusién ha logrado. Segun este autor, la inteligencia emocional hace referencia a la
capacidad de reconocer los sentimientos, estimular la motivacién y gestionar adecuadamente las
emociones tanto en uno mismo como en sus relaciones con los demas.

Goleman (1995) identificd cinco dimensiones de la inteligencia emocional: autoconciencia,
autorregulacidn, motivacion, empatia, y habilidades sociales.

La autoconciencia es la capacidad de conocery formular las emociones y los sentimientos propios
y de expresarlos. El individuo necesita conocer sus puntos fuertes y débiles, y este conocimiento
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es la base de sus decisiones. El autor confirma su creencia acerca de que la autoconciencia es el
aspecto mas importante de la inteligencia emocional porque permite practicar el autocontrol. La
idea de autocontrol se refiere a ser consciente de estos sentimientos para poder afrontar y
adaptarse eficazmente al entorno (Salovey & Mayer, 1990).

La autorregulacion se define como la capacidad del individuo de saber cémo abordar las
emociones que le afectan de forma negativa.

La motivacién es un aspecto de la inteligencia emocional centrado en la perseverancia y el
entusiasmo para lograr el éxito tras conocer cuales son los pasos que se han de seguir para
alcanzar los propios objetivos.

La capacidad de entender a los demds y la habilidad para gestionar sus reacciones emocionales
define el concepto de empatia. La persona comprensiva es capaz de entender lo que sienten y
piensan los demds a partir de sus acciones y expresiones, incluso si no lo verbalizan
explicitamente. Es capaz de ponerse en el lugar de los demas y de ver las cosas desde su
perspectiva.

Por su parte, las habilidades sociales hacen referencia al establecimiento de relaciones con los
demas y su gestién positiva y eficiente. Una persona con altas habilidades sociales puede
persuadir a los demds y tiene la capacidad de negociar y resolver disputas. Aprecia la cooperacion
y el trabajo en equipo y es probable que alcance un alto nivel de éxito profesional.

Relacidn entre la inteligencia emocional y el liderazgo en contextos organizacionales

En el dmbito organizacional, la inteligencia emocional se define como la habilidad de los lideres
de los equipos para comprender y controlar sus propias emociones y las de los demds, con el fin
de aprovechar las oportunidades Unicas, fomentar la creatividad, evitar los riesgos, manejar el
malestar de los empleados y solucionar problemas de manera efectiva (Zhang et al., 2018).

Goleman (2003) sostiene que los lideres eficaces coinciden en un aspecto crucial: todos
presumen de un alto grado de inteligencia emocional. Segin este autor, los lideres eficaces
poseen la capacidad de emplear el tipo de liderazgo adecuado para la situacién imperante en la
organizacion. Las competencias de los lideres son las capacidades aprendidas y construidas sobre
la base de la inteligencia emocional que dan lugar a un rendimiento excepcional (Goleman et al,,
2013). Para que una organizacion tenga éxito, necesita ser dirigida por aquellas personas que
estén en mejores condiciones de motivar sus propias acciones y las de sus subordinados (Palmer
et al., 2006).

Un creciente numero de estudios ha demostrado que la inteligencia emocional est3
inherentemente asociada con el liderazgo transformacional (Barling et al., 2000; Leban & Zulauf,
2004; Mandell & Pherwani, 2003). Del mismo modo, la evidencia disponible sugiere que los
lideres organizacionales con una elevada inteligencia emocional son mas propensos a adoptar un
estilo de relacién con sus subordinados basado en conductas de apoyo y consideracién (Benson
et al, 2012).

En cuanto a la relacién entre los resultados del lider y su inteligencia emocional, la investigacién
disponible sugiere que esta Ultima contribuye a la eficacia y el éxito del liderazgo (Megerian &
Sosik, 1996; Morris & Feldman, 1996; Goleman, 1998; Bass, 2002; Rahim et al., 2002; Rahim,
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2006; Cooper & Sawaf, 1997; Gates, 1995; Higgs, 2003; Sivanathan & Cynthia Fekken, 2002) y la
calidad en la resolucion de problemas (Rahim & Minors, 2003).

Relacién entre la inteligencia emocional, el liderazgo, el rendimiento y otras variables
psicosociales de interés para la organizacion

La popularidad de la inteligencia emocional se debe a los beneficios que proporciona en los
procesos y resultados del equipo dentro de una organizacion. Se llega a la conclusién de que al
existir un significativo nivel de inteligencia emocional por parte de los directivos y al imprimirse
en los comportamientos y actitudes que caracterizan el estilo de liderazgo dentro de la empresa,
se puede promover el logro de resultados laborales deseables, como la satisfaccion laboral, el
rendimiento o desempefio, el éxito, la eficacia, el compromiso, el bienestar laboral y un buen
clima organizacional.

La satisfaccion laboral se define como un estado emocional positivo basado en la evaluacién que
el empleado hace de su trabajo o experiencia laboral (Locke, 1969).

Se ha comprobado que la inteligencia emocional de los supervisores estd positivamente
relacionada con la satisfaccion laboral de sus subordinados (Wong & Law, 2002a; Sy et al., 2006).
Asimismo, numerosos estudios muestran que la satisfaccion laboral de los empleados se
relaciona positivamente con el liderazgo de consideracién y negativamente con el
comportamiento de iniciacion de estructura (Greene & Schriesheim, 1977; Schriesheim, 1980;
House et al., 1971; Nealey & Fiedler, 1968). Sin embargo, otros estudios indican que tanto el
comportamiento de liderazgo de consideracion como el de iniciacién de estructura estan
relacionados positivamente con la satisfaccion laboral (Bartolo & Furlonger, 2000; Katerberg &
Horne, 1981).

La eficacia de los distintos estilos de liderazgo depende de muchos factores, entre los que se
encuentra la cultura. Stogdill (1970) afirma que el estilo de liderazgo de iniciacion de estructura
es mas probable que proporcione un mayor compromiso y satisfaccién laboral en las empresas
asiaticas, mientras que en el contexto occidental el estilo de liderazgo de consideracion
proporcionaria una mayor satisfaccién laboral.

La satisfaccion laboral es uno de los resultados mas significativos que condiciona el alcance del
éxito. A través de esta variable la organizaciéon puede ser capaz de alcanzar muchos objetivos
alternativos de manera indirecta, como un mayor rendimiento laboral o un mejor desempefio de
las funciones de los empleados, lo que favorece la eficacia del equipo y facilita la consecucion de
los resultados organizacionales (Herzberg, 1976). Diversos estudios indican que la satisfaccion
laboral de los empleados se relaciona positivamente con el rendimiento laboral y el compromiso
organizativo, y negativamente con el estrés laboral y la rotacion de personal (Bateman & Strasser,
1984; Judge et al., 2001; O’driscoll & Beehr, 2000).

La inteligencia emocional ademas influye también de forma positiva en otros resultados de los
trabajadores ya sea de forma directa o por medio de otras variables relacionadas. Entre estos
resultados, destacan la eficacia del equipo (Zaccaro & Klimoski, 2002), el rendimiento (Brown et
al., 2006), el compromiso organizativo (Agho et al., 1992; Clark & Larkin, 1992; DeConinck &
Bachmann, 2011; Fletcher et al., 1996; Igbaria & Guimaraes, 1992; Liou, 1995; Meyer et al., 1989;
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Yousef, 2000), el éxito laboral (Muhammad, 2009), los comportamientos extra-rol (Wong & Law,
2002) v la creatividad (Parke et al., 2015).

Es evidente que los resultados que se aprecian por parte de los lideres y miembros de la
organizacion influyen finalmente en los resultados empresa. Se pueden sefialar resultados
organizativos generales como el éxito organizativo (Miller, 1999), el clima psicoldgico (Klem &
Schlechter, 2008), la permanencia del personal en la empresa (Aruna & Anitha, 2015; Fulmer &
Ostroff, 2017) y una mayor cooperacion y coordinacion de los miembros (Sy et al., 2005).

Objetivo y fundamentacidn tedrica del estudio

El objetivo de este estudio de revision fue analizar cdmo la inteligencia emocional del lider influye
en los resultados de los empleados y la organizacidon (satisfaccién laboral y rendimiento). Se
considera la inteligencia emocional como una cualidad del lider que condiciona el modo en que
este ejerce su influencia sobre los subordinados o miembros del equipo de trabajo.

El planteamiento de este trabajo se basa en el Modelo Clasico del Rendimiento Grupal de
Hackman & Morris (1975). Estos autores plantean que las entradas o recursos del equipo de
trabajo (como la composicidon del equipo, la estructura social, la estructura de la tarea, estructura
organizacional y el contexto cultural), influyen sobre la eficacia o las salidas (en términos de
resultados, rendimiento e innovacion) tanto directamente como indirectamente a través de los
procesos (tales como el liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion y coordinacion, los
procesos de influencia y la solucion de conflictos).

Siguiendo este modelo, se establecid como hipdtesis de partida que la inteligencia emocional del
lider (entrada o recurso) se relaciona de manera directa con la satisfaccién y el rendimiento de
los subordinados (salidas), pero también de forma indirecta a través del liderazgo (proceso).

FIGURA 1
Planteamiento tedrico del estudio de revision basado en el Modelo Cldsico de Rendimiento Grupal:
entradas — procesos — salidas (Hackman & Morris, 1975).

ENTRADAS O RECURSOS PROCESOS SALIDAS
«INTELIGENCIA * LIDERAZGO *RESULTADOS DE LOS
EMOCIONAL DEL L/DER TRABAJADORES:
SATISFACCION
LABORAL,

RENDIMIENTO Y EXITO
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METODO

Se llevé a cabo una revisién sistemdtica de la literatura cientifica de cardcter experiencial
(cualitativa) con el objetivo principal de analizar la relacidn entre la inteligencia emocional de los
lideres y la satisfaccion laboral de los trabajadores y sus resultados productivos en las
organizaciones productivas, administrativas y del sector servicios.

La pregunta de investigacion que guio la revisién fue formulada utilizando el enfoque PICo
(Population, phenomena of interest and context) (Lockwood et al.,, 2015): ¢Como influye la
inteligencia emocional de los lideres o responsables empresariales en la satisfacciéon de los
trabajadores, su rendimiento y el éxito (fendmeno de interés y poblacién) en las empresas del
productivas y del sector servicios (contexto)?

La metodologia seguida para realizar la revision se ajusté a las pautas de la declaracién PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses) (Page et al., 2021).

Este trabajo fue autorizado por la Oficina de Investigacidon Responsable (OIR) de la Universidad
Miguel Herndndez de Elche con el siguiente cédigo de investigacion responsable (COIR):
TFG.GAE.ICM.IBP.221026.

Criterios de elegibilidad

Los criterios de inclusion empleados para la selecciéon y el cribado de los registros fueron los
siguientes: articulos sobre estudios observacionales que analizasen la relacién entre |la
inteligencia emocional de los lideres empresariales y la productividad, el éxito y la satisfaccion
laboral de los trabajadores, realizados en empresas productivas, administrativas o del sector
servicios y publicados en inglés o espafiol en revistas cientificas.

Quedaron excluidos todos aquellos trabajos narrativos elaborados en contextos distintos al
descrito (por ejemplo, el educativo o sanitario) o que no analizaban de manera directa la relacién
entre las variables objeto de estudio.

Fuentes de informacidn

El 17 de octubre de 2022 se realizaron busquedas exhaustivas en las siguientes bases de datos
cientificas: ProQuest, Scopus y Web of Science (WOS).

Estrategia de busqueda

En cuanto a la estrategia de busqueda desarrollada, se combinaron los términos ‘leader*’ y
‘emotional intelligence’ utilizando el booleano AND, y con especificacién de busqueda en el titulo
de los articulos.

Los términos anteriores se combinaron utilizando el booleano AND con los descriptores ‘job
satisfaction’, ‘performance’ y ‘success’ que fueron unidos entre si con el booleano OR y cuyo
criterio de busqueda se amplid al titulo y resumen de los registros.

Se decidié omitir en las tres bases de datos el término “liderazgo” (leadership) debido al alto
volumen de publicaciones que abordan este fendmeno y que escapan del objeto de esta revision.
También porque la medida de la inteligencia emocional de los lideres, como variable de interés
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central de este estudio, se basa en las conductas del lider y por tanto ya estd midiendo
parcialmente el estilo de liderazgo.

Las busquedas efectuadas en las tres bases de datos (ProQuest, Scopus y WQOS) siguieron un
patron similar.

En la ecuacidon de busqueda utilizada en la base de datos Scopus, se excluyeron las siguientes
areas de estudio por no cumplir criterios de inclusion: Nursing, Medicine, Health Professions,
Neuroscience, Pharmacology y Toxicology and Pharmaceutics.

En el caso de WOS, las areas de investigacion excluidas fueron: Nursing, Surgery, Health Care
Sciences Services, Neurosciences Neurology, Cardiovascular System Cardiology, General Internal
Medicine y Education Educational Research.

En las bases de datos ProQuest y Scopus se limitd el tipo de documento a articulos, vy
exclusivamente en ProQuest se limitd adicionalmente el tipo de fuente a revistas cientificas.

Todas las busquedas fueron limitadas a los idiomas inglés y espafiol.

La Tabla 1 recoge las ecuaciones de busqueda empleadas en cada una de las bases de datos
utilizadas para la conduccién de la revisiéon de la literatura.

Proceso de seleccion

Los registros obtenidos a partir de la ejecucién de las estrategias de busqueda anteriormente
especificadas fueron sometidos a un proceso sistematico de cribado y seleccién. Para ello, se
utilizé el gestor de referencias Mendeley, en el que se recopilaron todos los registros obtenidos.

En primer lugar, fueron eliminados todos aquellos articulos duplicados. Seguidamente, se realizd
una revisién del titulo y resumen de los articulos restantes para la recopilaciéon de aquellos que
se ajustaban y cumplian con los criterios de elegibilidad previamente definidos, descartando en
consecuencia todos aquellos que no eran de interés para el estudio.

Una vez recopilado el texto completo de los articulos de los que fue posible, se llevé a cabo la
revision detallada de los manuscritos, descartando todos aquellos estudios que no cumplian
criterios de inclusion.

Proceso de recopilacién de datos

En respuesta a la necesidad de plasmar los datos de interés de cada uno de los articulos para su
revision, se desarrolld una plantilla de registro de la informacién. Dicha plantilla estuvo integrada
por seis categorias de informacidn, a saber: autor/es, afio y pais; disefio del estudio; objetivo;
participantes; variables e instrumentos; y principales hallazgos.
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TABLA 1
Bases de datos y sus correspondientes ecuaciones de busqueda utilizadas para la revision.

BASE DE DATOS ECUACION DE BUSQUEDA

PROQUEST - title(leader*) AND title (emotional intelligence) AND noft (job
satisfaction OR performance OR success)

Limitaciones
- Tipo de fuente: Revistas cientificas.
- Tipo de documento: Articulo, Articulo principal, Indefinido.
- ldioma: Espafiol, Inglés.

SCOPUS - (TITLE ( leader*) AND TITLE ( emotional AND intelligence ) AND
TITLE-ABS-KEY ( performance ) OR TITLE-ABS-KEY ( sucess) OR
TITLE-ABS-KEY ( job AND satisfaction)) AND ( EXCLUDE (
SUBJAREA, "NURS") OR EXCLUDE ( SUBJAREA, "MEDI") OR
EXCLUDE ( SUBJAREA, "HEAL") OR EXCLUDE ( SUBJAREA,
"NEUR") OR EXCLUDE ( SUBJAREA, "PHAR")) AND ( LIMIT-TO (
DOCTYPE, "ar")) AND (LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English") OR
LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Spanish"))

Limitaciones.
- Idiomas: Inglés, Espafiol.
- Tipo de publicacién: Articulo.
- Areas de estudio (exclusion): Nursing, Medicine, Health
Professions, Neuroscience, Pharmacology, Toxicology and
Pharmaceutics.

WEB OF - leader* (Title) and emotional intelligence (Title) and job
SCIENCE |WOS satisfaction OR success OR performance (Topic)
Limitaciones:

- Areas de investigacion (exclusion): Nursing, Surgery, Health Care
Sciences Services, Neurosciences Neurology, Cardiovascular
System Cardiology, General Internal Medicine, Education
Educational Research.

- Idiomas: Inglés, Espafiol.
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RESULTADQOS
Seleccion de los estudios

Las busquedas realizadas en las distintas bases de datos proporcionaron un total de 440 registros,
siendo 171 los obtenidos en ProQuest, 98 en Scopusy 171 en WOS.

Tras el descarte de los 183 articulos duplicados, se tuvieron en cuenta 257 registros. El cribado
realizado por titulo y resumen dio como resultado la exclusion de 206 articulos. Los 51 restantes
se conservaron para su revision posterior. De estos 51 articulos, 46 fueron recuperados a texto
completo, no siendo posible la obtencidn de cinco de ellos.

Se evalud el cumplimiento de los criterios de inclusién de los 46 articulos que fueron conservados
finalmente. Esta revision fue efectuada con los articulos a texto completo, siendo 13 las
publicaciones que superaron dicho proceso y fueron incluidas en la revisién.

El diagrama de flujo PRISMA que refleja la Figura 2 detalla el proceso identificacion, cribado y
seleccion de los registros para su posible inclusién en la revisién.

Caracteristicas de los estudios incluidos

La mayoria de los estudios revisados (76,9%, n = 10) fueron realizados en Asia, siendo la
distribucion por paises la que consta a continuacion: 23,1% (n = 3) en China, 15,4% (n = 2) en
Jordania, y con un estudio por pais (7,7%, n = 1) en Corea del Sur, India, Pakistan, Irdn y Nepal.

Los estudios restantes fueron realizados en Estados Unidos (7,7%, n = 1), Sudafrica (7,7%, n = 1)
y Grecia (7,7%, n = 1).

El 46,2% (n = 6) de los articulos incluidos en la revision sistematica fueron publicados en los
ultimos 6 afios (2017-2022). EI 53,8% (n = 7) restante fue publicado entre 2009 y 2014.

En el codmputo total de estudios incluidos en la revision, se encuesté a un total de 4.691
trabajadores, de los cuales el 36,1% (n = 1.693) ocupaban un puesto directivo o de liderazgo
mientras que el 63,9% (n = 2.998) restante eran empleados subordinados. No todos los trabajos
incluyeron en su muestra de estudio participantes de ambos perfiles. El 46,1% (n = 6) de los
articulos seleccionados para esta revision incluyeron una muestra mixta de lideres vy
subordinados, mientras que un 38,5% (n = 5) de los trabajos solo incluyo lideres y un 15,4% solo
trabajadores de perfil subordinado (15,4%, n = 2).

Diez de los 13 articulos informaron de la distribucién de la muestra de trabajadores en funcion
del sexo. De los 3.795 participantes de los 10 articulos sefialados, el total de hombres fue 2.506
(66,0%) y el total de mujeres 1.289 (34,0%).

En cuanto a las variables de estudio, los articulos incluidos en la revisidon relacionaban la
inteligencia emocional del lider con distintas variables psicosociales de los trabajadores y su
consecuente repercusion en la organizacion. De acuerdo con los criterios de inclusidn, todos los
estudios incluyeron la variable inteligencia emocional. El instrumento mas utilizado para medir
esta variable fue la Escala de Inteligencia Emocional de Wong & Law (2002) (35,7%, n = 5), aunque
en uno de los articulos se utilizd una adaptacidon posterior de esta (Wong et al., 2004).
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FIGURA 2

Diagrama de flujo prisma 2020 para revisiones sistemdticas.

Z

IDENTIFICACION

CRIBADO

Z

SELECCION

IDENTIFICACION DE ESTUDIOS VIA BASES DE DATOS

Registros identificados en*:
Bases de datos (n = 440)
ProQuest (n =171)
Scopus (n = 98)

Web Of Science (n =171)

Registros cribados.
(n =257)

Publicaciones recuperadas para
evaluacion.
(n=51)

Publicaciones evaluadas para
elegibilidad.
(n=46)

Estudios incluidos en la revision.
(n=13)

Registros eliminados antes del
cribado:
Registros duplicados eliminados
(n=183)

Registros excluidos**.
(n=206)

Publicaciones no recuperadas.
(n=5)

Publicaciones excluidas:
Razén 1 (n =20)
Razén 2 (n=9)
Razén 3 (n=4)

Razon 1: No incluyeron el andlisis de la relacion entre las
variables objeto de estudio e incorporaban otras que
escapaban del alcance de esta revisién (por ejemplo, la
confianza).

Razoén 2: Estudios narrativos.

Razén 3: Se centraban en el andlisis de la inteligencia
emocional de los miembros del equipo, en lugar de en la de
los lideres.
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Nueve trabajos midieron la inteligencia emocional de los lideres a partir de su autoinforme,
mientras que los cuatro restantes desarrollaron su medicién a través de la percepcion de los
subordinados.

En cuanto a las variables dependientes, las mas estudiadas fueron el rendimiento y desempefio
(46,2%, n = 7), seguidas de la satisfaccion laboral (30,8%, n = 5). Para la medida de la satisfaccion
laboral se utilizd el Cuestionario de Satisfaccion de Minnesota (MSQ) de Weiss et al. (1967) en
dos de los cinco estudios. En cambio, la evaluacion del rendimiento se llevd a cabo de diversas
maneras dependiendo de su conceptualizacién. Asi, se incluyeron medidas como el rendimiento
contextual, el contraproducente y el de la tarea, el éxito y la eficacia, entre otras.

Los estudios incluidos analizaron ademas otras variables adicionales a las incluidas en la pregunta
PICo de esta revision, como, por ejemplo, el compromiso, el estrés, la confianza intra-equipo, el
ajuste persona-grupo y el clima organizacional.

Aungue el liderazgo como tal no fue considerado una variable de interés central en esta revision,
la mayoria de los estudios (53,9%, n = 7) incluyeron su medicion en alguna de sus formas. Esto
podria deberse al estilo que inevitablemente la inteligencia emocional de los lideres imprime en
las conductas y cualidades del lider a la hora de gestionar equipos. Los estudios seleccionados
analizaron el liderazgo transformacional (n = 4), el transaccional (n = 2); el laissez-faire (n = 1), el
moderadamente defensivo (n = 1), el constructivo (n = 1) y el comportamiento de liderazgo (n =
1). El instrumento mayormente utilizado fue el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (MLQ)
(Bass & Avolio, 1985, 1997, 2000, 2002) (57,1%, n = 4).

La Tabla 2 recoge la informacién relevante de cada uno de los articulos incluidos en la revision.
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TABLA 2

Estudios que analizan la relacion entre la inteligencia emocional de los lideres empresariales y la productividad, el éxito y la satisfaccion laboral de los

trabajadores.
AUTOR DISENO DEL
(ANO) PAIS ESTUDIO
Al-Fawaeer Estudio
& Alkhatib observacional
(2020) de corte
transversal.
Jordania
Alzyoud et Estudio
al. (2019) observacional
de corte
Jordania transversal.

OBJETIVO

Identificar el efecto de la IE
del lider y sus dimensiones
(autoconciencia,

autorregulacion,  empatia,
y habilidades
sobre el

motivacion
sociales)

rendimiento de la tarea,
contextual y
contraproducente de los

equipos de trabajo.

Examinar la relacion entre la
IE de los lideres y la retencién
de los empleados, asi como
el papel mediador de la

satisfaccion laboral de los

PARTICIPANTES

Una muestra aleatoria de
216 jefes de equipo de
trabajo de las empresas
industriales jordanas de
la ciudad industrial de
Sahab.

El 72,2% eran hombres y
el 27,8% mujeres. El
68,5% era menor de 30
afios.

El 60,2% de los
participantes ocupaban
un puesto como

funcionario técnico.

380
directivos de 56 hoteles

empleados no

de cuatroy cinco estrellas
de Jordania.

VARIABLES E INSTRUMENTOS

Se utilizaron los estudios de Day &
Carroll (2004) y Hwa & Amin (2016)
para el estudio de las dimensiones de
la IE del lider.

El estudio de Rotundo & Sackett
(2002) fue empleado para desarrollar
los items con los que se evalud el
rendimiento de los equipos de
trabajo.

El cuestionario inclufa 3 secciones
principales sobre los datos
demograficos de los encuestados, la
variable  independiente 'y  sus
dimensiones (IE) y la variable
dependiente 'y sus dimensiones
(rendimiento de los equipos de
trabajo).

Para evaluar la retencién de los
empleados se adaptdé la escala

desarrollada por Kyndt et al. (2009).

PRINCIPALES HALLAZGOS

Existio un efecto positivo significativo
de la empatia, la motivacién y las
habilidades
rendimiento de la tarea.

sociales  sobre el
Existio un efecto positivo significativo
de las dimensiones de motivacién y
habilidades
desempefio contextual, mientras que

sociales  sobre el
las dimensiones de autoconciencia,
autorregulacion y motivaciéon no lo
tuvieron.

La IE del lider contribuyd a reducir el
rendimiento contraproducente.

Se observo una relacién positiva entre
la IE de los lideres y la retencion de los
empleados en la empresa.

Asimismo, la satisfaccion laboral de
los empleados actué como variable
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Chang et al.
(2012)

Estados
Unidos

Estudio
observacional
de corte
transversal.

trabajadores en esta

relacion.

Analizar la influencia de la IE
del lider en la moderacion de
la relacion entre la IE de los
miembros, el rendimiento
del equipo y la confianza

intra-equipo.

347
formaban parte de 91

individuos  que
equipos de trabajo. Eran
empleados de varias
empresas situadas en
areas metropolitanas de
la regiéon occidental de
Estados

incluyendo una amplia

Unidos,

gama de industrias como:
servicios
(19%),

minorista (17%), servicios

profesionales
comercio

de alimentacién (11%), y
finanzas y banca (8%).
Por término medio, habia
4 encuestados en cada
equipo, 3 miembros del
equipo y su lider.

La IE de los lideres se evalud con el
instrumento desarrollado por Haskins
(2008).

El Cuestionario de Satisfaccién de
Minnesota (MSQ) de Weiss et al.
(1967)
satisfaccién laboral de los empleados.

se utilizé para evaluar la

La IE del lider y de los miembros fue
evaluada con la versién abreviada
(Saklofske et al., 2003) de la Escala de
Inteligencia Emocional (EIS) de
Schutte et al. (1998).

A partir de la adaptacion de los items
desarrollados por McAllister (1995),
se elabord una escala de confianza
intra-equipo de 3 items, que fue
calificada tanto por los lideres como
por los miembros del equipo.

Los lideres informaron sobre el
rendimiento de Sus equipos
calificando tres items. Dos items

fueron adoptados de Wayne et al.
(1997)
equipo: "En mi opinién, los miembros

sobre el rendimiento del
de mi grupo realizan su trabajo de
forma muy eficaz" y "Califique el nivel
general de rendimiento de los

miembros de su grupo". El tercer item

mediadora de la relacién entre la |E de
los lideres y la retencion de los
empleados.

En consecuencia, la IE de los lideres
contribuyd a la retencion de los
empleados tanto de forma directa
como a través de la satisfaccion

laboral de estos.

La IE del lider mostré un efecto directo
y significativo sobre la confianza entre
los miembros.

La IE media de los miembros fue un
predictor significativo positivo de la
confianza intra-equipo, y se relacioné
positivamente con el rendimiento del
equipo.
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Desai &
Srivastava
(2017)

India

Hur et al.
(2011)

Corea del Sur

Estudio
observacional
de corte
transversal.

Estudio
observacional
de corte
transversal.

Analizar la relacién del estilo
de liderazgo y la IE del lider
con el rendimiento general
de la organizacion.

Examinar si el liderazgo
transformacional media el
vinculo entre la IE de los

lideres de equipo y tres
resultados percibidos por los
subordinados: la eficacia del
lider, la eficacia del equipo vy
el clima de servicio.

El 43% de los
participantes eran
hombres. Las edades de
quienes completaron los
cuestionarios estuvieron
comprendidas entre los
18y los 68 afios, siendo la
media de edad 28 afios

(DT = 8,6).

312
sector

Se seleccionaron
sucursales  del
bancario, financiero v

asegurador. La muestra

se compuso de 222
directores de sucursal.

Solo 5 (2,3%)
participantes eran

mujeres.

859 empleados a tiempo
completo de una
organizacion de Corea del
Sur, dedicada a la
prestacion de servicios

juridicos en 18 distritos

del pais.
Los empleados
trabajaban en 55

departamentos, con un

se adaptd de Shore et al. (2006):
"Realice una evaluacion resumida del
rendimiento general del grupo".

Para evaluar los Estilos de Liderazgo se
utilizé el Life Style Inventory (LSI)
integrado por 240 items.

Para el estudio de la IE de los lideres
Test de
Emocional de Mayer-Salovey-Caruso
(MSCEIT, 2002) con 141 items.

se utilizd el Inteligencia

La IE se midid utilizando los 16 items
de la Escala de Inteligencia Emocional
de Wong & Law (2002b)

Se utilizé el Cuestionario de Liderazgo
Multifactorial (MLQ-Form 5X-Short)
(Bass & Avolio, 2000) para evaluar el
estilo de liderazgo transformacional
de los lideres de equipo y se utilizaron
ademas 4 items de dicho cuestionario

La relacion entre el estilo de liderazgo
y el rendimiento de la organizacién se
vio afectada positivamente por la IE
del lider.

Los resultados de la organizacion
dependieron en mayor medida de la
IE de los directivos que de su estilo de

liderazgo.
la IE del lider se relaciond
positivamente con el liderazgo

transformacional.

El liderazgo transformacional estuvo
positivamente asociado con la eficacia
del lider y del equipo, y con el clima de
servicio.

Las relaciones individuales entre la IE
del lider y las tres variables de
resultado (eficacia del lider, eficacia
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Lam &
O’Higgins,
(2012)

China

Estudio
observacional
de corte
transversal.

Explorar los posibles efectos
mediadores del estilo de
liderazgo transformacional
sobre las relaciones entre la
IE de los directivos y los
resultados de los empleados:
rendimiento, satisfaccion
laboral, compromiso

organizativo y estrés laboral.

rango de entre 11 y 50
miembros por equipo, y
media de 32
miembros.

una
Tenian una
antigliedad media de 9,9
(DT= 8,0) en la

organizacion y el 72,5%

afnos

llevaba mas de medio afio
trabajando con sus jefes
de equipo. La edad media
de los empleados era de
37,2 afios (DT = 7,4). El
71% eran licenciados vy el
74% eran hombres.

323 participantes de dos
empresas de
construccion de
Shanghai, China.

Incluia 50 directivosy 273
empleados
subordinados.

El 72,4% eran hombres.
Entre los directivos, el
54,2% tenian un nivel de
estudios
edad

superior. La
media de los

para medir la eficacia percibida del
lider.

El clima de servicio se evalud
mediante la Escala Global de Clima de
Servicio desarrollada por (Schneider
et al., 1998) y compuesta por ocho
items.

Se seleccionaron ocho items de entre
tres escalas de eficacia existentes para
captar toda la gama de eficacia de los
equipos: tres items se tomaron de una
escala desarrollada originalmente por
(1987);
adaptaron de Schaubroeck et al.
(2007); y dos items procedian de TSUI

etal. (1997).

Hackman tres items se

Se midio la IE mediante la Escala de
Inteligencia Emocional de Wong et al.
(2004) (WEIS) de 40 items.

El estilo de liderazgo fue evaluado
mediante el Cuestionario de Liderazgo
Multifactorial (MLQ-5x Short) (Bass &
Avolio, 1997) de 20 items.

El rendimiento de los empleados se
midid con una escala de 5 items

desarrollada por Williams (1988).

del equipo y clima de servicio)
estuvieron mediadas de manera
positiva por el liderazgo

transformacional.

La IE de los directivos correlaciond de

forma positiva con el estilo de

liderazgo transformacional, el
rendimiento y la satisfaccién laboral
de los empleados, y negativamente
con el estrés laboral. No existid
relacién entre la IE de los directivos y
el compromiso organizativo de los
empleados.

El liderazgo transformacional de los
directivos correlaciond con todos los
resultados de los empleados, lo que

supuso una relacion positiva con el
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Liu & Liu, Estudio

(2013) observacional
de corte

China transversal.

Examinar cémo el clima

emocional del equipo
interactla con la IE del lider a
la hora de explicar |Ia
satisfaccién laboral de los

miembros.

directivos era de 44,1
afios (DT=10,1).

De los subordinados, el
47,1%
secundariosy en cuanto a

tenia  estudios
la experiencia laboral. La
edad
empleados era de 36,2
afios (DT=9,1).

media de los

148 jefes de equipo y 840
miembros de 12
organizaciones chinas de
sectores muy variados
(aéreo,
telecomunicaciones,
productivo,
agroindustrial, etc.).

La edad media de los
miembros del equipo era
de 34,4
antigiedad media en el

afios y la

puesto era de 12 afios.

El 36% de los miembros
del equipo eran mujeres.
El 82,8% tenia estudios
universitarios.

El 7,43% de los
participantes pertenecian

Para evaluar la satisfaccion laboral se
utilizé el cuestionario de tres items de
Cammann et al. (1983).

Para medir el compromiso afectivo se
utilizd una escala de 6 items
desarrollada por Meyer et al. (1993).
Para medir el estrés laboral se utilizd
una escala de 4 items desarrollada por

Keller (1984).

Para determinar la IE del lider del

equipo se utilizd la Escala de
Inteligencia Emocional de Wong &
Law (2002b).

Se trata de un inventario auto
informado compuesto por 16 items
que evalua cuatro dimensiones de la
IE: valoracion de la propia emocion,
usos de la emocidn, regulacion de la
emocion y valoracion de la emocion
de los demas.

Se utiliz6 la Escala de Clima Emocional
(WECS)

desarrollada por Liu et al. (2008), para

del Grupo de Trabajo
analizar el clima emocional del equipo
con 8 items.

La satisfaccion laboral de los
miembros del equipo se midié con el

ftem desarrollado por llgen et al.

rendimiento de los empleados, la
satisfaccién laboral y el compromiso
organizativo. También se aprecié una
relacién negativa con el estrés laboral.

La existencia de un clima emocional
desfavorable entre los miembros del
equipo se relaciond de forma negativa
con la satisfaccion laboral. En cambio,
un clima emocional favorable influyd
positivamente en la relacién entre la
IE del lider y la satisfaccién laboral de
los miembros del equipo.

Se demostrd que el clima emocional
positivo del equipo podria sustituir a
la IE del
satisfaccién laboral de los miembros

lider promoviendo la

del equipo y disminuyendo la

importancia de la IE del lider.
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Magbool
al., (2017)

Pakistan

et

Estudio
observacional
de corte
transversal.

Examinar el papel de la IE y
las competencias de los
gestores de proyectos, asi
del
transformacional en la

como liderazgo

mejora del rendimiento.

a equipos de marketing,
el 6,76% a equipos de
1+D, el 37,84% a equipos
de gestidn, el 14,19% a
equipos de servicios y el

33,78% a equipos de

produccién.

La muestra incluia 345
directivos de 107
empresas de

construccion
paquistanies.

El 34,8% tenia mas de 45
afios, el 45,8% se situaba
entre los 35 y 45 afios, y
el 19,4% restante tenia
entre 25y 34 afios.

(1981) para tal finalidad (“En general,

estoy muy satisfecho/a con mi

trabajo”).

Para evaluar la IE del lider se utilizé la
escala del Modelo de Competencia
Emocional de Goleman (Goleman,
1998),

autoconciencia,

con cuatro dimensiones:
autogestion,
conciencia social, y gestion de las
relaciones. Se midieron a través de 18
items.

Las competencias de los gestores de
proyectos se midieron mediante la
escala de Clarke (2010), compuesta
por 24 items y cuatro dimensiones:
comunicaciéon, trabajo en equipo,
atencion y gestion de conflictos.

Se empled el instrumento de cuatro
items de Clarke (2010) para evaluar el
liderazgo transformacional y sus
componentes (influencia idealizada,
motivacién, consideracién individual y
estimulacion intelectual).

El éxito del proyecto se determind a

partir de nueve items que evaluaron el

La IE y las competencias de los
gestores de proyectos, asi como el
liderazgo transformacional, tuvieron
un impacto positivo y significativo en
el éxito del proyecto.
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Ngirande &
Tinashe
Timothy,
(2014)

Sudafrica

Polychroniou
, (2009)

Grecia

Estudio
observacional
de corte
transversal.

Estudio
observacional
de corte
transversal.

Investigar el impacto de la IE
de los lideres en la
satisfaccion laboral de los

empleados.

Explorar las relaciones entre
las habilidades sociales, la
motivaciéon y la empatia
(componentes de la IE) y el
liderazgo transformacional
en organizaciones griegas,
haciendo hincapié en Ila
interaccion supervisor-

subordinado desde un

92 empleados a tiempo
completo de una sucursal
de Eskom, una empresa
de servicios publicos de
electricidad de Sudafrica.
53 (57,6%) de los
participantes ocupaban
puestos de nivel inferior,
mientras que 39 (42,4%)
ocupaban puestos de
liderazgo.

El 67,0% de los
participantes eran
hombres. El 44,8% tenian

entre 21y 35 afios.

267
trabajaban en

gerentes que
varias
unidades funcionales de
organizaciones  griegas.
De estas organizaciones,
el 28,2% pertenecia al
sector servicios, el 18,6%
al sector del comercio, el

14,7% al sector de los

cumplimiento de los plazos, el

cumplimiento del presupuesto, la
calidad vy la satisfacciéon de las partes
interesadas (Muller & Turner, 2010).
Se utilizé un cuestionario
autoadministrado para evaluar la IE
del lider y la satisfaccion laboral de los
empleados. También se recopilaron
datos sociodemogréficos de los
participantes (sexo, edad, posicion,
nivel educativo y permanencia).

Los componentes seleccionados de la
IE de los supervisores (habilidades
sociales, motivacién y empatia) se
midieron con items adaptados del
indice de Inteligencia Emocional (EQI)
(Rahim et al., 2002; Rahim et al,
2006). Las subescalas de habilidades
empatia

sociales, motivacién vy

constaban de 19 items.

Se observd una relacién positiva y
significativa entre la IE del lider y la
satisfaccién laboral de los empleados.

IE de los
supervisores, como las habilidades

Las competencias de

sociales, la motivacién y la empatia, se

asociaron positivamente con el

liderazgo transformacional vy el

rendimiento del equipo.
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Thapa &
Parimoo,
(2022)

Nepal

Estudio
observacional
de corte
transversal.

enfoque de equipo.
Investigar las percepciones
de los empleados respecto a
la  IE y el liderazgo
transformacional de  su

supervisor.

Examinar la relacion entre el
estilo de liderazgo
transaccional y el
rendimiento organizativo
analizando el papel

moderador de la IE.

servicios financieros vy el

13,4% al sector
manufacturero.
Los altos directivos

representaron el 11,6%,
los mandos intermedios
el 30,7% vy los mandos
inferiores el 57,7%.
Ademas, el 60,7%
trabajaban en el mismo
puesto de 1 a 3 afios.

El 53,2% de los
participantes tenian
entre 21y 30 afios.

124 eran hombres
(46,4%) y 143 mujeres

(53,6%).

Muestra de 220
directivos/supervisores

de diez empresas
manufactureras situadas

en la regién del Terai en

Nepal.
150 eran hombres
(68,2%) y 70 eran

mujeres (31,8%). El 50%
de la muestra tenia entre
21y 40 afos.

El 48,6% eran licenciados.

El  Cuestionario de Liderazgo
Multifactorial (MLQ) desarrollado por
(1985) se
instrumento para evaluar los tres

Bass utilizdé  como

aspectos del liderazgo
transformacional: carisma,
estimulacién intelectual y

consideracién individualizada. Se

midio con 12 items.

Los factores del Liderazgo
Transaccional se midieron con dos de
las escalas del Cuestionario de
Liderazgo Multifactorial (MLQ-5X) de
Bass & Avolio (2002).

Los componentes de la IE, es decir, la
autoconciencia, la autogestion, la
conciencia social y la gestion de las
relaciones, se midieron con los
instrumentos  desarrollados  por
Salovey & Mayer (1990); Goleman,

(1995).

Efecto negativo e insignificante del

liderazgo transaccional sobre el

desempefio organizacional.

La IE tuvo un efecto moderador débil
sobre la relacién entre el liderazgo
transaccional y el desempefio

organizacional.
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Yekta &
Ahmad,
(2010)

Iran

Estudio
observacional
de corte
transversal.

Determinar el impacto del
comportamientoy la IE de los
lideres en la satisfaccion
laboral y los resultados de los

empleados.

136 subordinados y 35
supervisores de una
compafiia de cemento de
Teheran. La mayoria de
los participantes fueron
hombres.

El desempefio organizacional se midié
mediante los 20 items de la escala de
rendimiento organizativo desarrollada
por Zeitz et al. (1997).

La satisfaccion laboral se midid
utilizando el  Cuestionario  de
Satisfaccion de Minnesota (MSQ) de
Weiss et al. (1967). Se diferencié entre
la satisfaccion laboral intrinseca vy
extrinseca.

El comportamiento de liderazgo se
analizé a través del cuestionario de
descripcion del comportamiento del
lider (LBDQ) de Stogdill (1963). Se
midio el comportamiento de liderazgo
de consideracion y de estructura de
iniciacion.

La IE de lider fue analizada con la
Escala de Inteligencia Emocional
(Wong & Law, 2002).

El comportamiento de liderazgo de

consideracion  tuvo un impacto

positivo en la satisfaccion laboral

intrinseca y extrinseca de los
empleados.

El comportamiento de liderazgo de
estructura de iniciacién se relaciond
significativa y positivamente con la
satisfaccién laboral extrinseca, pero
no con la satisfaccién laboral
intrinseca.

La IE del lider no tuvo ningun tipo de
impacto en la satisfaccion laboral
tanto intrinseca como extrinseca.

El nivel de IE del lider no influyd a la
relacién entre el comportamiento de

liderazgo y la satisfaccion laboral.
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Zhang et al.,, Estudio

(2020) observacional
de corte

China transversal.

IE: Inteligencia emocional.

Analizar la relacion entre la IE
del lider y el desempefio del
grupo.

Explorar la funcién del
liderazgo en la cohesién del
grupo y los resultados.

Estudiar el ajuste Persona -

Grupo.

64 grupos de diferentes
organizaciones de
diversas industrias que
sumaban un total de 64
jefes de grupo y 197
subordinados.

De los 64 jefes de grupo,
el 67,9% eran hombres,
mientras que, del total de
197 subordinados, la
proporcién de hombres
era del 52,4%.

La permanencia media de
los subordinados en la
empresa era de 3 afios.

El desempefio del grupo evaluado por
los lideres fue medido con cinco items
adaptados de Tjosvold (1988).

A los subordinados se les administrd
una encuesta que evaluaba: el ajuste
Persona - Grupo con tres items de
Cable & DeRue (2002); la cohesion del
grupo con una escala de cinco items
de Price (1972);y, la IE del lider con 16
ftems adaptados de la Escala de
Inteligencia Emocional de (Wong &
Law, 2002).

Los jefes de grupo realizaron una
encuesta que midio el desempefio del
grupo utilizando 5 items adaptados de
Tjosvold (1988) y las variables de
control basadas en investigaciones
anteriores sobre el rendimiento del
grupo (Zhang et al., 2012).

La cohesion del grupo medid
positivamente el impacto de la IE del
lider en el rendimiento del grupo.

papel

mediador de forma positiva de la

Asimismo, se aprecid el
cohesién del grupo en la relacion
entre el liderazgo vy los resultados del
grupo.

A nivel individual, la IE del lider del
grupo afectd positivamente al ajuste
Persona - Grupo de los subordinados.

28



Resultados de |a sintesis narrativa
Relacién entre inteligencia emocional del lider y satisfaccién laboral de los subordinados

Del total de estudios incluidos en esta revisién, el 38,5% (n = 5) incluyeron en su analisis la variable
satisfaccion laboral de los empleados. De estos, tres mostraron la existencia de algln tipo de
relacion entre la inteligencia emocional del lider y la satisfaccion de los miembros, mientras que
dos no hallaron ninguna relacién entre ambas variables. De los estudios que sugirieron que la
inteligencia emocional del lider y la satisfaccion de los subordinados estaban relacionadas, solo
dos evidenciaron una relacion directa entre ellas.

De los estudios incluidos en la revisién, Unicamente los de Alzyoud et al. (2019) y Ngirande &
Timothy (2014) mostraron una relacién positiva y directa entre la inteligencia emocional de los
directivos vy la satisfaccion laboral de los empleados. Los autores afirmaron que los lideres con
inteligencia emocional es mds probable que tomen buenas decisiones en el trabajo, lo que a su
vez aumenta la satisfaccion laboral de sus subordinados.

A pesar de lo anterior, la mayoria de los estudios recientes reflejaron la inexistencia de una
relacion directa entre las dos variables de estudio (Lam & O’Higgins, 2012; Liu & Liu, 2013; Yekta
& Ahmad, 2010). El estudio de Yekta & Ahmad (2010) mostré que la inteligencia emocional del
lider no tuvo efecto alguno sobre la satisfaccion intrinseca y extrinseca de los empleados. De igual
forma, indicd que el nivel de inteligencia emocional del lider no tuvo ningin papel mediador en
la relacion entre el comportamiento de liderazgo vy la satisfaccion laboral de los subordinados.

Sin embargo, Alzyoud et al. (2019), en su muestra de 380 trabajadores, ademas de observar una
relacién directa entre la inteligencia emocional del lider y la satisfaccion de los empleados
encontraron que esta Ultima actud como variable mediadora entre la inteligencia emocional del
lider y la retencion de los empleados en la organizacion, contribuyendo de forma significativa a
esta Ultima. Los resultados sugirieron que, los lideres deben trabajar en la capitalizacion de su
inteligencia emocional con el fin de mejorar la satisfaccion laboral de los empleados para dar
lugar a la retencién de los mismos. Asimismo, la satisfaccion laboral beneficié a la organizacion
en el cumplimiento de los objetivos a corto y largo plazo.

Otro de los hallazgos de Alzyoud et al. (2019) indicaron que el poder de la inteligencia emocional
de los directivos sobre la satisfaccién laboral de los empleados se manifestaba al ejercer un
liderazgo transformacional. De modo que, segin este estudio la inteligencia emocional de los
directivos no solo mantuvo una relacién directa con la satisfaccion laboral de los subordinados,
sino que, ademas, estuvo mediada por el liderazgo transformacional. Segun los autores, el motivo
de esta relacion de mediacidn es que esta cualidad del lider podria estar ejerciendo una influencia
directa en el desarrollo y mantenimiento del liderazgo transformacional.

En esta misma linea, Liu & Liu (2013) evidenciaron que, si bien no existia una relacién directa
entre la inteligencia emocional del lider y la satisfaccion laboral de los empleados, ambas
variables podian estar relacionadas por medio de una tercera variable que actuase como
mediadora. Las dos variables mediadoras principalmente estudiadas fueron el estilo de liderazgo
transformacional y el clima emocional negativo. Estos autores consideraron que el efecto de la
inteligencia emocional del lider sobre la satisfaccion laboral de los miembros del equipo es
variado y depende del clima emocional del equipo. Apoyaron que no era posible explorar el efecto
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de la inteligencia emocional del lider en la satisfaccion laboral de los empleados de forma
independiente, sino que era necesario considerar el contexto del clima emocional del equipo.
Estos autores mostraron que el clima emocional negativo del equipo tuvo un efecto negativo en
la satisfaccion laboral de los miembros, y actudé como variable moderadora en la relacion entre la
inteligencia emocional del lider y la satisfaccion laboral de los subordinados. En otras palabras,
en entornos desfavorables o con un clima negativo, la inteligencia emocional del lider influyé de
forma positiva sobre la satisfaccion laboral de los empleados, ejerciendo un efecto protector
frente la esperada insatisfaccion cuando las condiciones del ambiente de trabajo son negativas.
Atendiendo a estos resultados, los autores sugieren que el clima emocional positivo del equipo
podria sustituir a la inteligencia emocional del lider, y proporcionar guia, aprobacion y motivacion
a los subordinados, promoviendo asi la satisfaccién laboral de los miembros del equipo vy
disminuyendo la importancia de la inteligencia emocional del lider.

En la Figura 3 se representan graficamente las relaciones observadas entre las variables
inteligencia emocional del lider y satisfaccion laboral de los subordinados.

FIGURA 3
Representacion grdfica de la relacion entre la inteligencia emocional del lider y la satisfaccion
laboral de los subordinados.

RELACION ENTRE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL DEL LIDER Y LA SATISFACCION LABORAL DE LOS SUBORDINADOS

4 Alzyoud et al. (2019); Ngirande & Tinashe Timothy (2014)

Alzyoud et al. (2019)

Alzyoud et al. (2019)

Liderazgo

transformacional SATISFACCION

LABORAL
SUBORDINADOS

INTELIGENCIA

EMOCIONAL Retencion

subordinados

LiDER

Intrinseca
Extrinseca

Lam & O'Higgins (2012); Liu & Liu (2013)

Yekta & Ahmad (2013)

EL PAPEL MEDIADOR DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL DEL LIDER

SATISFACCION SATISFACCION
LABORAL LABORAL
SUBORDINADOS SUBORDINADOS

Comportamiento Clima emocional |

de liderazgo negativo del equipo |

INTELIGENCIA
EMOCIONAL
LiDER

INTELIGENCIA
EMOCIONAL
LiDER

Liu & Liu (2013)

Yekta & Ahmad (2013)

=3 Relacion directa R R + Relacidn positiva

=== =3 Relacion indirecta - Relacidn negativa
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Relacién entre inteligencia emocional y rendimiento/desempefio

Algunos estudios destacaron la importancia de la inteligencia emocional en la relacién entre el
estilo de liderazgo y el rendimiento de la organizacién (Magbool et al., 2017; Desai & Srivastava,
2017). En este sentido, Desai & Srivastava (2017) afirmaron que el estilo de liderazgo tiene
importancia para los resultados de los trabajadores y la organizacidn en las situaciones en que los
lideres muestran los atributos de la inteligencia emocional. Por lo que respecta a los resultados
de la organizacién, la inteligencia emocional de los directivos potencié el rendimiento
organizacional al verse reflejada en sus estilos de liderazgo contribuyendo asi al logro de los
objetivos de la organizacion. Estos autores evidenciaron que el estilo de liderazgo adoptado por
el lider tuvo un impacto significativo en la relacion entre el lider inteligente emocionalmente, el
rendimiento de los empleados y el rendimiento de la organizacién. La forma en que el directivo
utilizé la inteligencia emocional tuvo relevancia para el rendimiento de la organizacién.

El estudio de Magbool et al. (2017) defendié que la inteligencia emocional puede considerarse
un indicador de un mayor rendimiento de los directores de proyectos. Asimismo, sugirid que los
lideres con una inteligencia emocional alta y un liderazgo transformacional se benefician de un
mejor rendimiento y éxito frente a los que carecen de ellos.

Ademas, la inteligencia emocional se relaciond positivamente con el liderazgo transformacional
y un mavyor nivel de competencia de los directivos de proyecto (Polychroniou, 2009; Hur et al,,
2011). Hur et al. (2011) mostraron el comportamiento mediador del liderazgo transformacional
entre la inteligencia emocional y los resultados positivos del equipo y el clima de servicio.

A diferencia de los resultados hallados por Desai & Srivastava (2017) y Magbool et al. (2017),
Thapa & Parimoo (2022) encontraron que la inteligencia emocional del lider actué como un débil
catalizador para impulsar la relacién entre el estilo de liderazgo y el rendimiento operativo,
entendido este como la eficiencia y efectividad con la que una organizacion, equipo o individuo
realiza sus actividades y alcanza sus objetivos.

En cuanto a los estilos de liderazgo constructivo y moderadamente defensivo, Desai & Srivastava
(2017) sefialaron que el estilo de liderazgo moderadamente defensivo tuvo un impacto negativo
y significativo en el rendimiento de la organizacién, mientras que el estilo constructivo no se
revelé como un factor que afectase al rendimiento organizativo.

En un intento por abordar la inteligencia emocional en los contextos laborales de manera integral,
Chang et al. (2012) analizaron esta cualidad tanto en los lideres y como en los miembros del
equipo, y su influencia sobre los resultados de la organizacién. Los resultados del estudio
sugirieron que la inteligencia emocional de los miembros y la su lider contribuyeron al
rendimiento del equipo al generar un clima de confianza. Asimismo, los autores sostuvieron que
la inteligencia emocional media de los miembros y la inteligencia emocional del lider tenian una
relacion compensatoria, de modo que cuando una de las dos era alta, sin necesidad de ambas lo
fuesen al mismo tiempo, era suficiente para inducir un elevado nivel de rendimiento en el equipo.
En consecuencia, los autores destacaron el papel del lider en la gestion de las emociones del
equipo, especialmente cuando los seguidores tenian un bajo nivel de inteligencia emocional.

Por su parte, Al-Fawaeer & Alkhatib (2020) observaron que un alto nivel de inteligencia emocional
del lider tenia un efecto positivo en el ambiente de trabajo, siendo una fuente de energia. Segun
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estos autores, esto ocurre porque el estado de animo y la naturaleza del lider se transmiten
inconscientemente a quienes le rodean, lo que mejora el rendimiento de los miembros del equipo
y aumenta su productividad. Este estudio también incluyé el analisis diferencial de la influencia
de cada una de las dimensiones de la inteligencia emocional (autoconciencia, autorregulacion,
motivacion, empatia y habilidades sociales) sobre tres variables dependientes: rendimiento de la
tarea, desempefio contextual y rendimiento contraproducente.

En relacién con el rendimiento de la tarea, el estudio reflejo la existencia de un efecto positivo de
la empatia, la motivacién y las habilidades sociales del lider en los resultados de los miembros del
equipo. En cambio, la autoconciencia y autorregulacion del lider no influyeron en el rendimiento
del equipo a la hora de ejecutar las tareas (Al-Fawaeer & Alkhatib, 2020).

Por su parte, el desempefio contextual, entendido como el modo en el que un individuo se
desempefia en un entorno especifico, también se vio incrementado por la motivacién y las
habilidades sociales del lider. Sin embargo, las dimensiones de autoconciencia, autorregulacién y
motivacion, correspondientes a la inteligencia emocional del lider, no tuvieron ningun efecto
sobre este resultado del equipo (Al-Fawaeer & Alkhatib, 2020).

Ademas, los resultados del estudio indicaron que todas las dimensiones de la inteligencia
emocional tuvieron una relacion negativa con el rendimiento contraproducente, es decir, la
presencia de esta cualidad en el lider actué como factor de protecciéon frente a los
comportamientos contrarios a los intereses legitimos de la organizacién por parte de los
empleados (Al-Fawaeer & Alkhatib, 2020).

Por otro lado, en el estudio llevado a cabo por Zhang et al. (2020) se examinaron dos mecanismos
mediadores que vincularon la inteligencia emocional del lider con el rendimiento del grupo, uno
a nivel grupal (cohesion del grupo) y otro a nivel individual (ajuste persona-grupo). Los autores
corroboraron que la inteligencia emocional del lider estaba relacionada positivamente con el
ajuste persona-grupoy la cohesion del grupo. Estos autores representaron una imagen completa
de como los efectos de la inteligencia emocional del lider del grupo se transfieren a los miembros
del grupo vy, finalmente, al rendimiento del grupo. A nivel de grupo, los resultados del estudio
revelaron que la cohesién del grupo mediaba el efecto de la inteligencia emocional del lider sobre
el rendimiento del grupo. Sin embargo, a nivel individual, el efecto positivo de la inteligencia
emocional del lider sobre el ajuste persona-grupo no se vio reflejado en el rendimiento del grupo.

Mientras que la mayoria de los articulos hasta ahora nombrados muestran algun tipo de relacién
positiva entre las dos variables de estudio, Lam & O’Higgins (2012) en su estudio realizado en una
muestra de 323 trabajadores del sector de la construccion en China, no encontraron ninguna
relacion entre la inteligencia emocional de los responsables de equipo y el rendimiento de los
subordinados.

En la Figura 4 se representan graficamente las relaciones observadas entre las variables
inteligencia emocional del lider y el rendimiento. Con un mayor nivel de detalle, la Figura 5 recoge
la influencia de manera individualizada de las dimensiones de la inteligencia emocional del lider
y los tres tipos de rendimiento analizados en el estudio de Al-Fawaeer & Alkhatib (2020).
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FIGURA 4
Representacion grdfica de la relacion entre la inteligencia emocional del lider y el rendimiento.
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DISCUSION

En esta revisidn se analizé la influencia que tuvo la inteligencia emocional de los lideres en los
resultados de los empleados como la satisfaccién laboral, el rendimiento y el éxito. Los articulos
identificados durante la revision permitieron analizar la relacién entre la inteligencia emocional
del lider y los resultados de los miembros de la organizacién considerando ademas el papel
mediador del estilo de liderazgo.

Este estudio pretendia arrojar luz sobre la importancia de la inteligencia emocional en el entorno
laboral y organizacional, y su capacidad de ayuda y mejora del comportamiento y bienestar
psicolodgico de los miembros en las organizaciones. Esta revision se fundamento sobre la hipdtesis
de que la inteligencia emocional de los lideres organizacionales podria funcionar como un
catalizador para el logro de los objetivos de los empleados y de la organizacion.

Algunos de los hallazgos de esta revisidn refutaron la existencia de una relacién directa entre la
inteligencia emocional de los lideres organizacionales y los resultados de los empleados como la
satisfaccion laboral (Lam & O’Higgins, 2012; Liu & Liu, 2013; Yekta & Ahmad, 2010). No obstante,
algunos trabajos incluidos en esta revisidon presumen la existencia de una relacion indirecta entre
ambas variables a través de otras mediadoras como el estilo de liderazgo y el clima organizacional
(Liu & Liu, 2013; Alzyoud et al., 2019).

La inclusion del estilo de liderazgo como variable mediadora entre la variable independiente
(inteligencia emocional del lider) y la variable dependiente (satisfaccion laboral) de esta revisién
puede deberse a que la inteligencia emocional se considera una cualidad individual con potencial
para condicionar las conductas de los lideres (Weinberger, 2009). De modo que, la literatura
sugiere que para que la inteligencia emocional repercuta en los resultados de los empleados esta
debe quedarimpresa en laforma en la que los lideres se comportan y desempefian sus funciones.

En cuanto a los estilos de liderazgo, los resultados evidenciaron el predominio del liderazgo
transformacional al considerar que las actitudes y conductas propias de este estilo de liderazgo
se asocian a niveles elevados de inteligencia emocional (Hur et al., 2011; Polychroniou, 2009). Por
tanto, el motivo por el cual existe una relacion entre la inteligencia emocional del lider y el
liderazgo transformacional es que la inteligencia emocional del lider podria estar afectando
directamente al desarrollo y mantenimiento del liderazgo transformacional, es decir, la
inteligencia emocional del lider puede estar contribuyendo de forma significativa a la forma en
que el lider ejerce este estilo de liderazgo, y por lo tanto afectaria a la relacidon entre ambas
variables (Goleman, 2000).

Por otra parte, poniendo el foco de atencién en la satisfaccion laboral de los empleados, los
resultados de este estudio fueron compatibles con los de Ireland (2008). Este autor demostré
que la influencia de la inteligencia emocional de los lideres en la satisfaccion laboral de los
empleados se observa cuando los lideres utilizan un estilo de liderazgo transformacional.

De la misma manera, el clima organizacional también es un factor condicionante de la relaciéon
entre las variables objeto de estudio. Los resultados de esta revisién de la literatura son
congruentes con el trabajo realizado por Hartog & Koopman (2004) en el que subrayan la
importancia del clima organizacional como determinante del rendimiento de los trabajadores y
el bienestar social. Estos autores encontraron que el clima organizacional positivo tiene un efecto
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positivo en el rendimiento y el bienestar de los empleados, mientras que el clima organizacional
negativo tiene un efecto negativo en estos resultados. En relacién con la influencia de la
inteligencia emocional del lider, esta puede tener un efecto positivo en la satisfaccion laboral de
los empleados cuando el clima es negativo, actuando asi como un factor de proteccién. En
cambio, el clima emocional positivo del equipo podria promover la satisfaccion laboral de los
miembros del equipo y sustituir al efecto de la inteligencia emocional del lider (Liu et al., 2013).

Asi como los resultados muestran la relacion indirecta entre la inteligencia emocional del lider y
la satisfaccién laboral, también se aprecia una influencia directa e indirecta de la inteligencia
emocional del lider sobre el rendimiento de los empleados. Segin Mayer et al. (2004), los lideres
con una elevada inteligencia emocional son mas capaces de entender y manejar sus propias
emociones y las de los demas, lo que les permite motivar y guiar a sus empleados de manera
efectiva. También son mas capaces de resolver conflictos y crear un ambiente de trabajo positivo
y armonioso, lo que puede mejorar el rendimiento de los empleados al igual que su satisfaccion
laboral.

Por otro lado, la revision también puso de manifiesto el efecto individual de cada una de las
dimensiones de la inteligencia emocional (autoconciencia, autorregulacién, motivacion, empatia
y habilidades sociales) sobre tres tipos de rendimiento (de la tarea, contextual vy
contraproducente). Alzyoud et al. (2019) encontraron que la empatia, la motivacion vy las
habilidades sociales del lider tienen un efecto positivo en el rendimiento de la tarea y el
desempefio contextual de los miembros del equipo. Ademads, todas las dimensiones de la
inteligencia emocional del lider tienen una relacién negativa con el rendimiento
contraproducente.

En otro orden de cosas, esta revision invita también a considerar la existencia de una posible
relacion bidireccional entre las dos variables dependientes (satisfaccion laboral y rendimiento).
Es decir, se presupone que la satisfaccion laboral puede dar lugar a un mayor rendimiento laboral
y, un mayor rendimiento laboral puede impulsar la satisfaccion laboral de los empleados. Segun
Herzberg (1976) cuando los empleados estan satisfechos en el trabajo, su rendimiento suele ser
mas alto, y cuando su rendimiento es alto, suele haber una mayor satisfaccién laboral. A la vista
de los resultados de esta revisidn, es esperable que esta relacion positiva entre la satisfacciéon y
el rendimiento sea mas probable en entornos organizacionales en los que existe un clima laboral
favorable y el lider se caracteriza por una elevada inteligencia emocional y un estilo de liderazgo
transformacional.

Implicaciones para la practica

Dado el cardcter cambiante del entorno organizacional, las organizaciones deben lograr un
equilibrio mediante su adaptacién constante a los cambios que se producen en su entorno local
y global y enfocar sus esfuerzos en innovar, crecer y evolucionar para asegurarse una posicién
competitiva frente a otras organizaciones del sector. Teniendo en cuenta que las organizaciones
se definen como grupos de personas que trabajan juntas para alcanzar un propdsito comun
(Drucker, 1954), su correcto funcionamiento requiere asegurar el bienestar de los miembros que
las integran.

La presencia de lideres con un alto nivel de inteligencia emocional juega un papel fundamental
dentro de la organizacion. Es deseable que los lideres cuenten con esta caracteristica debido a la
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importancia de que sus conductas promuevan la comprensién del comportamientoy las actitudes
de los empleados con el fin de mostrar apoyo y servir de inspiracién y motivacion. La influencia
que la inteligencia emocional del lider ejerce en su estilo de liderazgo permite potenciar el grado
de satisfaccion laboral de los miembros del equipo y proporcionar un mayor rendimiento por
parte de los empleados y la organizacién.

La satisfaccién laboral de los miembros de la organizacién puede ser causa y efecto de un clima
organizacional positivo. La presencia de un clima organizacional positivo es importante para
asegurar también los resultados perseguidos por la empresa como la productividad, el bienestar
de los empleados y su retencion en la organizacion.

En definitiva, un alto grado de inteligencia emocional por parte de los lideres puede ser un factor
clave que, junto con otros, contribuya al éxito de los empleados y la organizacion. Diversos
estudios sefialan que, para contar con lideres inteligentes emocionalmente en las organizaciones,
se deben llevar a cabo estrategias que fomenten el entrenamiento de dicha habilidad (Mattingly
& Kraiger, 2019). La inteligencia emocional se puede entrenar a través de programas de
formacién en el lugar de trabajo, aunque también podria ser conveniente incorporar este
entrenamiento en la educacion superior. Algunos programas o intervenciones que se deberian
llevar a cabo son los programas de formacion en inteligencia emocional, talleres, debates,
conferencias, estudios de caso y retroalimentacién (Gilar-Corbi et al., 2018).

Limitaciones y futuras lineas de investigacién

La revisién solo incluyd estudios de corte transversal que no permiten establecer relaciones
causales entre las variables de interés (inteligencia emocional del lider y resultados de los
empleados). Es necesario realizar estudios longitudinales que permitan clarificar la posible
existencia de relaciones causales entre la inteligencia emocional del lider y distintos resultados
de los empleados como la satisfaccion laboral y el rendimiento. Otra limitacién de esta revisién
es la ausencia de evaluacion de la calidad metodoldgica de los estudios. Por otro lado, la mayoria
de los estudios fueron realizados en paises asiaticos, lo que limita la generalizacién de los
resultados a otros continentes. En cuanto a la definicién de las estrategias de busqueda, se
decidié excluir el término “liderazgo” debido al elevado volumen de estudios que abordan el
andlisis de este fendmeno y que escapan del objetivo de esta revision. Con su exclusion, se busco
minimizar el riesgo de que el liderazgo eclipsase el papel de la inteligencia emocional como
variable principal de analisis y obtener un nimero de registros manejable con los que trabajar.
Sin embargo, esta decision pudo limitar la identificacién de otros estudios relevantes para esta
revision dado que, tal y como han puesto de manifiesto los resultados de este trabajo, el efecto
de la inteligencia emocional del lider sobre la satisfaccion laboral y el rendimiento de los
empleados, en muchas ocasiones, estd mediada por el estilo de liderazgo.

Futuros estudios debieran profundizar en el analisis de las causas de la ausencia de una relacién
directa entre la inteligencia emocional y la satisfaccién laboral de los empleados, asi como en la
identificacion de las conductas especificas que los lideres inteligentes emocionalmente llevan a
cabo y promueven una mayor satisfaccién laboral y rendimiento de los trabajadores. También
seria interesante conocer como interactla la inteligencia emocional del lider y la de los
subordinados. Por otro lado, en el ambito aplicado, se debe trabajar en el desarrollo y la
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validacién de propuestas de intervencién que contribuyan al desarrollo de la inteligencia
emocional de quienes en un futuro ocuparan puestos de responsabilidad en empresas.

Conclusiones

La revisidn sistematica de la literatura cientifica ha revelado que, segiin una mayoria de estudios,
no existe una relacién directa entre la inteligencia emocional de los lideres y la satisfaccién
laboral. Sin embargo, dichas variables si parecen relacionarse de forma indirecta. Por su parte, se
ha observado una relacién tanto directa como indirecta entre la inteligencia emocional de los
lideres y el rendimiento de los empleados. Ademas, se evidencid el papel mediador del estilo de
liderazgo en la relacion de la inteligencia emocional del lider con ambos resultados.

A la vista de los resultados de la revisidn, es posible extraer las siguientes conclusiones.

En primer lugar, la inteligencia emocional del lider es una habilidad clave para motivar y guiar a
los empleados hacia el logro de metas tanto personales como organizacionales. Cuando el lider
es capaz de reconocer y regular sus propias emociones, asi como las de los demas, y utiliza esta
habilidad de manera efectiva en su liderazgo, puede contribuir a crear un ambiente de trabajo
positivo y a mejorar el rendimiento y la satisfaccion de los empleados. Muchos autores afirman
gue para que exista relacién entre la inteligencia emocional del lider y los resultados de los
empleados, es necesario considerar una variable mediadora como el estilo de liderazgo.

En segundo lugar, los estudios revisados muestran que el liderazgo transformacional,
caracterizado por una mavyor atencion a las necesidades y el desarrollo de los seguidores, esta
estrechamente vinculado con la inteligencia emocional del lider. Los lideres con una fuerte
inteligencia emocional suelen ser capaces de inspirar y motivar a su equipo de trabajo de manera
efectiva, y esto puede tener un impacto positivo en los resultados de la organizacion. Ademas,
los lideres transformacionales suelen ser capaces de crear un clima organizacional positivo y de
fomentar una cultura de colaboracién y respeto, lo que puede contribuir a mejorar el rendimiento
y la satisfaccion de los empleados. El estilo de liderazgo transformacional puede ser una variable
mediadora entre la inteligencia emocional del lider y los resultados de los empleados.

En tercer lugar, el clima en el que se desarrollan las actividades de la organizacién también puede
tener un impacto significativo en el rendimiento y la satisfaccién laboral de los empleados. Un
clima organizacional positivo puede sustituir los efectos de la inteligencia emocional del lider
sobre los resultados de los empleados. Por otro lado, en un entorno organizacional en el que
existe un clima laboral desfavorable, la inteligencia emocional del lider puede contribuir a
preservar la satisfaccién laboral de los empleados.

En cuarto lugar, la satisfaccion laboral juega un papel importante como variable mediadora en la
relacion entre la inteligencia emocional del lider y la retencién de los empleados en la
organizacién. En otras palabras, la inteligencia emocional del lider puede tener un impacto
positivo en la satisfaccién laboral de los empleados, y esto, a su vez, puede contribuir a aumentar
la retencion de los empleados en la organizacion.

En quinto lugar, se mostrd que ciertas dimensiones de la inteligencia emocional del lider tienen
un impacto positivo en el rendimiento de la tarea y el desempefio contextual de los miembros
del equipo. En particular, la empatia, la motivacién y las habilidades sociales del lider parecen
tener un efecto beneficioso en el rendimiento y el desempefio de los empleados. Ademas, todas
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las dimensiones de la inteligencia emocional del lider parecen tener una relacién negativa con el
rendimiento contraproducente.

En ultima instancia, seria beneficioso para las organizaciones estudiar formas de promover y
mejorar la inteligencia emocional de sus lideres. Esto podria incluir medidas como la formacion y
el desarrollo en habilidades emocionales, la promocién de una cultura de respeto y colaboracién,
y la creacién de un ambiente de trabajo positivo y seguro. Estas iniciativas pueden beneficiar
tanto a los empleados como a la empresa en general, ya que pueden mejorar la satisfaccion
laboral y el rendimiento de los empleados y contribuir al éxito y el crecimiento de la empresa. Por
tanto, es importante que las empresas busquen maneras de fomentar la inteligencia emocional
de sus lideres, ya que esto puede tener un impacto positivo en el bienestar y el rendimiento de
los empleados y en el éxito de |la organizacion.
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