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Resumen

En la actualidad las organizaciones requieren que su personal de nivel superior jerárquico 
tenga un estilo definido de liderazgo, el cual les sirva de insumo con sus colaboradores y 
transmitir la importancia del logro de los objetivos planteados. Por otro lado, en un mundo 
tan competitivo es relevante analizar la influencia de la personalidad en los distintos estilos 
de liderazgo, como lo son el transformacional y transaccional, y así conseguir que las estra-
tegias funcionales generen una ventaja competitiva. 

Las emociones son uno de los aspectos más fascinantes de la existencia humana. Juegan 
un papel central en las relaciones interpersonales debido a su fuerte influencia sobre los 
pensamientos y comportamientos. Las personas con mayor inteligencia emocional (IE) son 
propensos a tener una ventaja natural durante la manipulación de las relaciones interper-
sonales, ya que pueden leer el lenguaje corporal de los demás de una manera más precisa y 
también son buenos para recoger las señales emocionales durante las interacciones.  Por esta 
razón en un mundo actual tan competitivo es relevante conocer las implicancias de la IE en 
los estilos de liderazgo y así poder comprender el éxito de las organizaciones que cuentan 
con líderes emblemáticos.

Palabras claves: personalidad, inteligencia emocional, liderazgo, estilos de liderazgo.

Abstract

Organizations nowadays require that their hierarchical top-level staff have a defined style of 
leadership, which serves as input with their collaborators and conveys the importance of achie-
ving the stated objectives. On the other hand, in a world so competitive it is important to 
analyze the influence of the personality in the different styles of leadership, such as the trans-
formational and transactional, and thus to get the functional strategies generate a competitive 
advantage.

Emotions are one of the most fascinating aspects of human existence. They play a central role in 
interpersonal relationships because of their strong influence on thoughts and behaviors. People 
with higher emotional intelligence (EI) are likely to have a natural advantage in manipulating 
interpersonal relationships because they can read each other’s body language more accurately 
and are also good at picking up emotional signals during Interactions. For this reason, in to-
day’s competitive world, it is important to know the implications of EI in leadership styles so 
that we can understand the success of organizations that have emblematic leaders.

Keywords: personality, emotional intelligence, leadership, leadership styles.
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Introducción

Los resultados de las investigaciones relativas a los rasgos 
de la personalidad para el liderazgo han sido inconsistentes 
y a menudo decepcionantes. La mayoría de las revisiones 
de la literatura han llegado a la conclusión de que la teoría 
de los rasgos ha caído en desuso entre los investigadores 
de liderazgo (Judge, Bono, Ilies, & Gerhardt, 2002). Sin 
embargo, una búsqueda reciente PsycINFO reveló que 1.738 
de los 15.000 artículos publicados desde 1990 sobre el tema 
del liderazgo incluida la personalidad; los investigadores 
tienen un interés fuerte y continuo en las bases de disposición 
del comportamiento de liderazgo (Bono & Judge, 2004). De 
hecho, un estudio realizado por Lord, DeVader y Alliger 
(1986) informó de algunas asociaciones entre los rasgos de 
la personalidad y las percepciones de liderazgo. 

Por otro lado, un meta-análisis de Judge et al. (2002) avanzó 
aún más en la literatura, proporcionando evidencia que 
algunos rasgos fueron consistentemente asociado con la 
emergencia del liderazgo. A pesar de que estos meta-análisis 
hicieron una contribución importante al conocimiento de 
la relación entre la personalidad y el liderazgo, no abordan 
la relación entre la personalidad y los estilos de liderazgo, 
como lo son el transformacional y transaccional.

La primera aproximación en el mundo científico es la que 
proporciona Thorndike (1920) que identificó la inteligencia 
social como una dimensión de la inteligencia, precisamente 
la conceptualizó como la capacidad de comprender y 
gestionar los hombres y las mujeres, niños y niñas, para actuar 
sabiamente en las relaciones humanas. Esta definición se 
refiere a la capacidad del individuo para entender y manejar 
sus habilidades en las relaciones interpersonales, una esencia 
de la IE como se entiende en la actualidad (Dabke, 2016). Con 
este autor empezó la revolución en la literatura por la inclusión 
de la parte social enfocada a la inteligencia de cada individuo.

Las organizaciones se enfrentan a numerosos retos 
asociados a lo que va cambiando en la naturaleza del trabajo. 
A medida que las organizaciones expanden sus fronteras a 
nivel mundial, se basan en la tecnología de la comunicación 
y el desarrollo de los trabajadores del conocimiento para 
lograr ser adaptable en respuesta a las cambiantes demandas 
de trabajo (Tannenbaum, 2002), es evidente que las 
organizaciones tendrán que ajustar sus estrategias para lograr 
una ventaja competitiva. En el entorno de trabajo dinámico 
de hoy en día, se reconoce que los líderes con talento pueden 
ayudar a superar estos desafíos y allanar el camino hacia la 
consecución de los objetivos (Parr, Lanza, & Bernthal, 2016). 
A través de su interacción con los subordinados y las partes 
interesadas, los líderes puede influir profundamente en los 
comportamientos de los seguidores y de ese modo crear una 
fuerza de trabajo preparada para el éxito (Barling, Christie, 
& Hoption, 2010).

Revisión de la Literatura

Inicialmente guiada por la teoría de los rasgos de liderazgo, 
varios estudios buscaban descubrir características que definen 
los líderes con talento. Los primeros estudios produjeron 
resultados inconsistentes (por ejemplo, Bass, 1990; Mann, 
1959; Stogdill, 1948), pero no hubo un renovado interés en el 
descubrimiento de rasgos asociados con el éxito de los líderes 
después de la aparición del modelo de cinco factores de la 
personalidad (Costa & McCrae, 1992). Por ejemplo, Judge et 
al. (2002) realizaron un meta-análisis que demuestra que el 
liderazgo estaba relacionada con varios factores específicos 
de la personalidad. Sus resultados revelaron que se asocian 
de forma moderada y positivamente con el liderazgo 
(Judge et al., 2002). Además, DeRue, Hahrgang, Wellman y 
Humphrey (2011) realizaron un meta-análisis que reiteró la 
importancia de los rasgos de un líder y los comportamientos 
para la efectividad del líder. Ellos llegaron a la conclusión de 
que los rasgos y el comportamiento explican alrededor de un 
tercio de la variación en la eficacia del líder y efectividad del 
líder (DeRue et al., 2011).

Dada la importancia del liderazgo para el éxito o el fracaso 
de las organizaciones e incluso las sociedades, es la razón por 
la que el liderazgo se ha convertido en un área de grandes 
investigaciones académicas. En los últimos 20 años, un 
progreso considerable se ha hecho en el tratamiento de la 
efectividad del líder de acuerdo con un punto de vista teórico, 
la teoría de liderazgo transformacional (Judge & Bono, 
2000). Por lo tanto, es importante saber que el liderazgo es la 
persuasión, no la dominación; personas que pueden requerir 
otros a hacer sus órdenes debido a su poder no son líderes. 
El liderazgo sólo se produce cuando otros voluntariamente 
adoptan, por un período de tiempo, los objetivos de un 
grupo como propio. Por lo tanto, el liderazgo se refiere a la 
construcción de equipos cohesionados y orientados hacia un 
objetivo; ahí es una relación de causalidad y conceptual entre 
el liderazgo y el desempeño del equipo (Hogan, Curphy, & 
Hogan, 1994).

La teoría de los rasgos del liderazgo propone que ciertos 
rasgos diferencian a los líderes de otros individuos. Las 
pruebas de la teoría de los rasgos, la búsqueda de los rasgos 
de los líderes efectivos, han dominado la investigación 
durante la primera mitad del siglo XX. (Colbert, Judge, Choi, 
& Wang, 2012). Sin embargo, los resultados de estos estudios 
eran a menudo inconsistentes. En las revisiones de Stogdill 
(1948) y Mann (1959) expresaron su escepticismo respecto 
la teoría de los rasgos de liderazgo y en consecuencia la teoría 
cayó en desgracia con muchos investigadores de liderazgo. 
En parte, los resultados inconsistentes que llevaron a este 
escepticismo se debieron a los numerosos rasgos que habían 
sido considerados en esta investigación (Colbert et al., 2012). 
Por otro lado, Bass (1990) observó que 43 características 
separadas que se examinaron en estos estudios. Con este 
gran número de rasgos de liderazgo, la falta de un marco de 
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organización de la personalidad hace difícil la comparación 
de resultados entre los estudios. Finalmente, House y 
Aditya (1997) señalaron: “Un problema con las primeras 
investigaciones fue el rasgo que había poca teoría de la 
personalidad empíricamente fundamentadas para guiar la 
búsqueda de rasgos de liderazgo” (p. 410).

Recientemente, un consenso sobre la estructura de la 
personalidad ha surgido alrededor del modelo de los cinco 
factores de la personalidad (Digman, 1990). El análisis 
factorial de los dos adjetivos de rasgos de personalidad y 
los inventarios se ha puesto de manifiesto en los rasgos 
de personalidad se pueden clasificar en cinco factores 
principales: 
(a) neuroticismo, 
(b) extraversión, 
(c) apertura a la experiencia, 
(d) agradabilidad y 
(e) la escrupulosidad (Colbert et al., 2012). 

La personalidad de los cinco grandes rasgos ha demostrado 
ser indicadores de diversos criterios de interés en el campo 
de la psicología industrial y organizacional, incluyendo 
rendimiento en el trabajo (Barrick & Mount, 1991). 
Asimismo, Judge et al. (2002) en los estudios meta-analizados 
que examinan la relación entre la personalidad y el liderazgo, 
se encontró que extraversión, responsabilidad, estabilidad 
emocional, y la apertura se relacionaron positivamente con 
el liderazgo. Como grupo, los cinco grandes rasgos de la 
personalidad predijeron tanto surgimiento de liderazgo y la 
efectividad del liderazgo (Colbert et al., 2012).

Los cinco grandes rasgos son constructos de la personalidad 
que se manifiestan en los rasgos más específicos. Factor 1, 
extraversión, representa la tendencia a ser sociable, enérgico, 
activo, y la emoción. Los individuos que puntúan alto en 
extraversión son fuertemente predispuestos a la experiencia 
de emociones positivas (Watson & Clark, 1997). El factor 2, 
agradabilidad, consiste en la tendencia a ser amable, gentil, 
confiado y digno de confianza, y cálido (Judge & Bono, 2000). 
El factor 3, escrupulosidad, se indica mediante dos facetas 
principales: logros y confianza. (Barrick & Mount, 1991). 
Factor 4, neuroticismo, se etiqueta a menudo por su opuesto, 
neuroticismo, que es la tendencia a ser ansioso, temeroso, 
deprimido, y de mal humor. (McCrae & Costa, 1991). Por 
último, el Factor 5, apertura a la experiencia representa la 
tendencia a ser creativo, imaginativo, perceptiva, y reflexivo 
(Judge & Bono, 2000). 

Los estudios previos sobre la relación entre la personalidad 
y el liderazgo han recurrido principalmente a los cinco 
grandes modelos de la personalidad (Bono & Judge, 2004). 
Sin embargo, recientes estudios léxicos (Ashton et al., 2004, 
Ashton, Lee, & Goldberg, 2004; Lee y Ashton, 2008; Wasti, 
Lee, Ashton, & Somer, 2008) han puesto en duda el alcance de 
los cinco grandes rasgos de la personalidad, lo que demuestra 

que en lugar de cinco, seis factores correspondientes cruz-
cultural de la personalidad se pueden obtener a partir de un 
conjunto diverso de lenguas y culturas. Estos seis factores son 
conocidos por el acrónimo HEXACO, que es la abreviatura de: 
(a) honestidad, la 
(b) emocionalidad, 
(c) extraversión, 
(d) agradabilidad (frente a la ira), 
(e) escrupulosidad y 
(f) apertura a la experiencia (de Vries, 2012).

Por otro lado, los resultados de los estudios que relacionan 
la personalidad de los estilos de liderazgo, tales como el 
liderazgo transformacional y transaccional, han sido más 
ambiguos (de Vries, 2012). De hecho, dos de los autores del 
artículo que une a los rasgos de emergencia líder y eficacia 
(Bono & Judge, 2004) llegó a la conclusión de que “los 
resultados de la personalidad enlazan con puntuaciones de 
liderazgo transformacional y transaccional eran débiles”(p.  
906). En apoyo a Bono y la conclusión Judge (2004), otros 
que han estudiado las relaciones entre la personalidad y 
estilos de liderazgo han indicado que existen enlaces débiles 
similares (de Hoogh, den Hartog, & Koopman, 2005; DeRue 
et al., 2011; Judge & Bono, 2000; Lim & Ployhart, 2004). 

De acuerdo a Thorne (1987) puso a prueba la idea de que las 
personas interactúan diferencialmente entre sí es función de 
su personalidad. Se encontró que los extrovertidos suscitaron 
diferentes comportamientos aleatoriamente seleccionados, 
socios desconocidos que hicieron introvertidos. En la teoría 
de activación de carácter, el contexto (por ejemplo, personas, 
políticas) pueden limitar o facilitar el comportamiento. 
Estos estudios sugieren al menos dos formas en las que 
los seguidores pueden afectar la conducta del líder (Bono, 
Hooper, & Yoon, 2012); Los líderes pueden interactúan 
diferencialmente con seguidores como una función de la 
personalidad seguidor (Thorne, 1987), por ende los rasgos 
seguidores pueden servir como parte de contexto que puede 
servir para limitar o facilitar un comportamiento de un líder 
o de un futuro líder.

A pesar de que los resultados contradicen las conclusiones 
alcanzadas en el meta-análisis de Bono y Judge (2004), 
no debería ser una gran sorpresa que la personalidad está 
fuertemente relacionada con los estilos de liderazgo. Como 
se ha discutido antes:
Es de destacar [...] que muchos de los instrumentos medir 
el liderazgo se han construido sin hacer referencia a las 
principales dimensiones de la personalidad, mientras que 
las características prototípico de los líderes, tales como 
dinamismo, confiable y organizado [...] son similares a los 
rasgos utilizados en la investigación de la personalidad léxica 
(De Vries, 2008, p. 403). 

Salovey y Mayer (1990) establecieron por primera vez el 
término inteligencia emocional. Su hipótesis es un marco 
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que describe un conjunto de habilidades: 
Relevantes para la valoración exacta y la expresión de las 
emociones en uno mismo y en otros, es una regulación 
efectiva de la emoción en sí mismo y los demás, y el uso de 
la sensación de motivar, planificar y lograr en la vida de uno 
(Salovey & Mayer, 1990, p. 185).

Por lo tanto, dieron a entender que los dos procesos mentales 
distintos, pensar y sentir, en realidad trabajan juntos. Su 
teoría de la IE se centra en la medida que las capacidades 
cognitivas son informadas por las emociones y el grado en 
el que las emociones están cognitivamente administradas 
(George, 2000). Dado que, Salovey y Mayer (1990) efectuaron 
la conceptualización de la IE, este ámbito ha sido inundado 
con un diluvio de diferentes pruebas que pretenden ser 
evaluaciones eficaces de la IE de un individuo. Estos autores 
proporcionan la ideología que no solo se debe considerar la 
parte autoritaria y energética de las organizaciones.

En los años siguientes la IE se ha definido de diversas maneras 
en la literatura actual. Mayer y Salovey (1997) definieron la 
IE como la “capacidad de percibir con precisión, evaluar y 
expresar la emoción; la capacidad de acceder y / o generar 
sentimientos que faciliten el pensamiento; la habilidad 
para entender las emociones y el conocimiento emocional; 
y la capacidad de regular las emociones a promover el 
crecimiento emocional e intelectual “(p. 10). Sin embargo, 
otros autores tienen adoptada una perspectiva más amplia 
de la IE, extendiendo así el modelo de la capacidad cognitiva. 
Estas conceptualizaciones incorporan factores adicionales 
tales como el celo, la persistencia o la asertividad (Bar-
On, 1997; Goleman, 1995), y por lo tanto incluir rasgos de 
personalidad, además de la capacidad mental (Kerr, Garvin, 
Heaton, & Boyle, 2006). Partiendo de estos conceptos se 
deriva la importancia de la IE en los estilos de liderazgo 
dentro de las organizaciones.

Desde que el concepto de IE ha adquirido importancia, las 
personas han expresado opiniones encontradas sobre su 
viabilidad. Sin embargo, ha sido descrito como un “concepto 
difícil de alcanzar” (Davies, Stankov, & Roberts, 1998, p. 
989). Algunos han afirmado que la IE proporciona una base 
para competencias importantes en casi todos los puestos de 
trabajo (Cherniss, 2000). Pero “aparece IE para ser más un 
mito que una ciencia “(Matthews, Zeidner, & Roberts, 2004, 
p. 547). De acuerdo a los sentimientos encontrados de esa 
época es una de las razones de la falta de consenso sobre la 
definición del término en la literatura.

Por otro lado, Goleman (1998) definió la inteligencia 
emocional como habilidades tales como ser capaz de 
motivarse y persistir en las frustraciones; para controlar los 
impulsos y retrasar la gratificación; para regular los estados 
de ánimo de uno y mantener alerta de inundar la capacidad 
de pensar; empatizar y esperar . El modelo de Goleman se 
considera un modelo mixto y se compone de cinco áreas 

de la habilidad, tres se relacionan de competencia personal 
y dos están relacionados con la competencia social. Los 
competencias personales incluyen:
(a) Auto-conciencia como conocimiento interno de uno 
estados, preferencias, recursos e intuiciones,
(b) Autorregulación como gestión de los estados internos, 
impulsos y recursos,
(c) la motivación como tendencias emocionales que guía o 
facilitan la consecución de objetivos. 
Las competencias sociales incluyen: 
(a) La conciencia de los sentimientos, necesidades y 
preocupaciones de otras personas y 
(b) Las habilidades de destrezas sociales para inducir 
respuestas deseables en los demás.

Como referentes empíricos existen Mayer, Salovey y Caruso 
(2004) que definieron la inteligencia emocional como la 
capacidad sobre las emociones, y las emociones para mejorar 
el pensamiento. Incluye las habilidades para percibir con 
precisión las emociones, para el acceso y generan emociones 
tanto como para ayudar a pensar, de entender las emociones 
y el conocimiento emocional, y para regular las emociones 
de forma que favorezca emocional e intelectual crecimiento 
(Sadri, 2012). Su modelo, considerado un modelo de 
capacidad, ha sido ampliamente aceptado por la comunidad 
académica y contiene cuatro niveles de habilidades 
emocionales, para lo cual Mayer, Salovey y Caruso (2004) lo 
especificaron así:

• El primer nivel es la capacidad de percibir la emoción e 
incluye habilidades tales como el reconocimiento de las 
expresiones faciales de los demás y la interpretación de lo 
que estas expresiones significan. 

• El segundo nivel es la capacidad de utilizar la emoción para 
facilitar lo pensado e incluye habilidades tales como pensar 
emociones conflictivas para determinar cómo se debe 
reaccionar. 

• El tercer nivel es la comprensión de las emociones y la 
comprensión de las relaciones asociadas con los cambios en 
la emoción. 

• El cuarto nivel es la capacidad de gestionar las emociones, 
para gestionar eficazmente los sentimientos dentro de uno 
mismo y los demás.

Para entender lo que conlleva la inteligencia emocional y el 
proceso de liderazgo, se debe recordar que el liderazgo es 
un proceso de interacción social en el que la capacidad del 
líder para influir en el comportamiento de sus seguidores 
puede influir fuertemente en los resultados de rendimiento 
(Humphrey, 2002; Pirola-Merlo, Hartel, Mann & Hirst, 
2002). También es importante tener claro que el liderazgo es 
intrínsecamente un proceso emocional, mediante el cual los 
líderes reconocen los estados emocionales de los seguidores, 
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tratan de evocar emociones en seguidores y, a continuación, 
buscan administrar los estados emocionales de los seguidores 
en consecuencia (Humphrey, 2002) y según Pescosolido 
(2002) sostuvo que los líderes aumentan la solidaridad 
del grupo y la moral compartida mediante la creación de 
experiencias emocionales. En definitiva, la capacidad de 
los líderes para influir en el clima emocional puede influir 
considerablemente en los resultados (Humphrey, 2002).

La inteligencia emocional es un factor clave en la capacidad 
de un individuo para ser socialmente eficaz (George, 2000; 
Mayer et al., 2000b) y se visualiza en la literatura de liderazgo 
como un determinante clave de liderazgo efectivo (Ashkanasy 
& Tse, 2000; Boal & Hooijberg, 2000; George, 2000). Además, 
George (2000) sostiene que los líderes emocionalmente 
inteligentes pueden promover la eficacia en todos los niveles 
de las organizaciones. La IE del líder juega un importante 
papel en la calidad y la eficacia de las interacciones sociales 
con otros individuos (House & Aditya, 1996).

La literatura relacionada al liderazgo, ha teorizado que la IE 
facilita las dimensiones del liderazgo por el impacto de los 
siguientes elementos de la efectividad del liderazgo: 
(a) El desarrollo de un sentido colectivo de las metas y 
decidir la manera de alcanzarlos, 
(b) Inculcar la importancia del conocimiento y haciendo 
hincapié en la necesidad de exponer su caso relacionadas 
con el trabajo en el comportamiento de los seguidores, 
(c) La sensación de emoción, entusiasmo, confianza y 
optimismo en una organización y facilitar un ambiente de 
cooperación y colaboración y 
(d) La inspiración de la flexibilidad en el proceso de toma de 
decisiones (Dabke, 2016).

La inteligencia emocional es un área en constante evolución 
en la teoría, la investigación y la práctica en el campo 
de desarrollo del liderazgo. Se ha mostrado cómo los 
componentes de IE se integran con la corriente práctica del 
desarrollo del liderazgo y las actividades claves identificadas 
para el desarrollo de las competencias de IE entre los gerentes 
y líderes. Como se indicó anteriormente, mientras que el 
concepto ha generado un debate considerable (Sadri, 2012).  
Entonces es importante la necesidad de re-conceptualizar 
cómo puede afectar el rasgo de IE y como se refieren a las 
diversas formas de liderazgo, es decir parece demasiado 
simple afirmar que la IE es un antecedente del liderazgo 
(Lindebaum & Cartwright, 2010).

Con respecto a la efectividad del liderazgo, la inteligencia 
emocional parece ser una atributo importante para un 
liderazgo eficaz (Goleman et al., 2004). La inteligencia 
emocional ayuda a los líderes para hacer frente con eficacia 
no sólo con sus propias emociones, sino también las 
emociones de sus seguidores (Peterson & Luthans, 2003). 
Los líderes efectivos son capaces de despertar emociones 
positivas en sus seguidores y pueden aliviar las emociones de 

seguidores negativos en tiempos de crisis (Bono et al., 2007). 
Los líderes con mayores niveles de inteligencia emocional 
serían más propensos que los líderes con menores niveles de 
inteligencia emocional para preferir el estilo antes, debido a que 
la IE aumenta y esto genera la probabilidad de que el líder sea 
consciente a los efectos emocionales negativos de la presión 
sobre los seguidores (Li, Gupta, Loon, & Casimir, 2016).

Sorprendentemente, dada la popularidad del concepto, la mayor 
parte de la investigación publicada la investigación de la IE y 
los resultados de rendimiento se ha llevado a cabo utilizando 
poblaciones de la muestra de estudiantes (Lopes et al., 2004). 
La IE del líder es un factor importante, el comportamiento de 
liderazgo en el papel dado parece tener una mayor incidencia 
en estas percepciones, Por lo tanto, la formación y el desarrollo 
debe centrarse en la mejora de la información emocional y 
perfeccionar su capacidad de liderazgo. La IE es un factor 
importante en el liderazgo, pero definitivamente no es la única 
solución para la eficacia (Dabke, 2016).

Conclusión

Existen algunas conductas de liderazgo que son influenciadas de 
forma distinta por los cinco factores principales de la personalidad, 
por lo que la reacción que tenga un rasgo de la personalidad 
pueda afectar en un estilo de liderazgo pero a lo mejor en otro 
no tenga relevancia. Sin embargo, como aporte científico y 
académico es importante que en futuras investigaciones se analice 
las consecuencias de otros factores que no han sido profundizados 
sobre la personalidad en los estilos de liderazgo y finalmente 
conocer si las organizaciones deben preocuparse por formar o 
conseguir líderes.

La inteligencia emocional tiene muchas implicancias en los estilos 
de liderazgo, pero la importancia de la aplicación de la IE con 
respecto a la combinación de los estilos de los líderes puede ser 
anulado por factores culturales. Es decir, no es fácil la adaptación 
de la IE en las organizaciones, pero si se tiene el deseo firme de 
adaptarse, esto podría traer extraordinarios beneficios personales 
y empresariales. Con todo esto se puede aseverar que el desarrollo 
de habilidades de IE no es una idea nueva y al pasar de los años se 
ha vuelto uno de los principales objetivos de la educación mundial 
para mejorar los líderes organizacionales. 
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