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Resumen

El liderazgo puede considerarse como un
fendmeno universal que ha sido estudiado
desde una variedad de perspectivas vy
enfoques disciplinarios a lo largo de Ia
historia. Investigadores y académicos han
tratado de encontrar los elementos que
hacen a un lider efectivo, agrupando ideas y
principios en diferentes teorias de liderazgo.
Desde su fundacién en 1973 a la fecha, la
universidad UPAEP ha madurado una
propuesta de liderazgo basada en el
compromiso con la promociéon del bien
comun, desde la alta preparacién personal e
impulsado por un espiritu de transformacion,
a la que ha llamado estilo de liderazgo
transformador. El propdsito de este articulo
es proponer una aproximacién a una primera
coleccidon de atributos de dicho estilo de
liderazgo, a través de los cuales podrian
inferirse o  trasladarse  determinados
comportamientos evaluables y por tanto
diferenciables respecto a otros estilos de
liderazgo. Dado que la literatura asociada al
liderazgo transformador es escasa, la
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propuesta de atributos se encuentra
claramente sujeta al debate académico,
organizacional y social. Futuras
investigaciones deberan confirmar a través de
estudios cuantitativos y cualitativos si esta es
la mejor aproximacion —la mas fiel— al perfil
del lider transformador que se espera.

Palabras clave: liderazgo, transformador, bien
comun, transformacion, atributos.

Abstract

Leadership can be considered as a universal
phenomenon that has been studied from a
variety of perspectives and disciplinary
approaches throughout history. Researchers
and academics have tried to find the elements
that make an effective leader, grouping ideas
and principles in different leadership
theories. Since its foundation in 1973 to date,
UPAEP University has matured a leadership
proposal based on the commitment to
promoting the common good, from high
personal preparation and driven by a spirit of
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transformation, which has been called the
Transformative Leadership style. The purpose
of this article is to propose an approach to a
first collection of attributes of said leadership

social debate. Future research should confirm
if this is the best approximation —the most
faithful— to the profile of the transformative
leader that is expected.

style differentiable with respect to other
leadership styles. Given that the literature
associated with Transformative Leadership is
scarce, the proposal of attributes is clearly
subject to academic, organizational, and

Keywords: leadership, transformative,
common good, transformation, attribute

El liderazgo es un concepto que ha intrigado a académicos e investigadores a lo largo de la
historia. Inspirdndose en su maestro Sdcrates, Platén aproximd una primera nocidn de liderazgo en
la representacién de la persona virtuosa descrita a través de tres principios rectores: el gobierno de
la razdn, el gobierno del deseo y el gobierno del espiritu (Ronald, 2014). Platéon afirmé ademads que
el comportamiento de una persona virtuosa se basa fundamentalmente en actitudes, valores y
motivaciones, en la busqueda de aquello que es —y debe ser— compartido por todos los miembros

de una comunidad y les sea benéfico; en suma, decisiones correctas orientadas a la virtud.

Desde entonces, la historia ha ofrecido una coleccidon multivariante de estudios, pero sobre todo
de testimonios y ejemplos de lo que se entiende por lider y liderazgo. Desde Platdn hasta Aristételes,
los dos grandes representantes de la academia antigua; Santo Tomas Moro, un gran lider politico
basado siempre en el bien comuin; Don Bosco y su ejemplo de ensefianza; Mahatma Gandhi,
precursor de nuevas formas de liderazgo pacifico; la Madre Teresa, cuya opcion preferencial por los
pobres nos ensefid lo que realmente significa servir; José de Calasanz y su método de formacién
para todos, y muchos mas: Mandela, Lech Watesa, Lombardi, etc... Todos ellos han demostrado que
el verdadero liderazgo tiene mds que ver con un testimonio de vida que con una receta o un método
concreto. Sin embargo, las complejas configuraciones del entorno, los constantes cambios en la
dindmica organizacional y los desafios que enfrenta la sociedad actual, han dejado en claro la
necesidad de estudios e investigaciones formales que ayuden a personas y organizaciones a

comprender el estilo correcto de liderazgo, asi como el desarrollo de sus lideres.
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En este sentido, investigadores y empresas han tratado de sintetizar los principales componentes
del liderazgo efectivo construyendo extensas teorias de liderazgo: desde teorias basadas en los
rasgos, pasando por teorias basadas en comportamientos y motivaciones, hasta teorias basadas en
el desarrollo y mejoramiento de los seguidores, teorias sistémicas o inclusive cadrdicas. De esta
forma, el liderazgo ha sido considerado un fendmeno estudiado y definido desde multiples

perspectivas y enfoques disciplinarios (Malik, Aziz y Hassan, 2014).

El liderazgo es un concepto que ha despertado interés en diferentes y multivariados ambitos de
la sociedad. Desde empresas hasta organizaciones sin fines de lucro, pasando por universidades,
instituciones educativas, grupos sociales o incluso familias, la cuestién respecto a qué elementos o
caracteristicas de una persona definen la eficacia de un lider adn sigue sin resolverse (Howieson
como se citd en Malik, 2013). Sin embargo, cada vez son mayores los esfuerzos por construir
definiciones y modelos de liderazgo que ayuden a las personas a lidiar con los retos organizacionales

y comunitarios actuales.

En 1973 se fundd la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla, A.C. con el firme
propdsito y profundo compromiso de formar lideres sociales comprometidos con la promocion del
bien comun (Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla [UPAEP], 2016). Desde entonces,
al interior de esta casa de estudios ha ido madurando la propuesta innovadora del Lider
Transformador, un estilo de liderazgo basado en tres pilares: (1) el compromiso con la promocién
del bien comun, (2) caracterizado por una alta preparacidn con sentido humanista, y (3) impulsado
por un espiritu de transformaciéon (UPAEP, 2018). Este modelo de liderazgo surge del carisma
fundacional de la UPAEP y se entrega a la sociedad como un modelo real, pertinente y relevante a

los tiempos y retos actuales, en cualquier multivariado ambito de la sociedad (UPAEP, 2018).

El presente documento se encuentra dividido en tres secciones. En primer lugar, se presenta un
breve marco tedrico que puede usarse como referencia para entender y comprender el lugar que
ocupa el estilo de liderazgo transformador en el gran espectro de teorias y estilos de liderazgo. En
la segunda seccion se presenta la propuesta de 24 atributos del estilo de liderazgo transformador.
En la tercera seccién se introduce también la primera propuesta del Modelo de Liderazgo
Transformador en consecuencia a la propuesta de atributos presentados en la seccidén previa.

Trabajos a futuro y conclusiones son presentadas al final del documento.
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BREVE MARCO TEORICO DEL LIDERAZGO TRANSFORMADOR

Una teoria es una explicacion cuidadosamente pensada respecto a especificas observaciones y
gue se ha construido utilizando el método cientifico (Angielczyk, 2017). Una teoria de liderazgo es,
por tanto, un conjunto de principios, criterios y conocimientos acerca de las dindmicas en las que el
ejercicio del liderazgo cobra forma y sentido. La Asociacién Internacional de Liderazgo? a través de
su Academia de Liderazgo (Leadership Education Academy, LEA), propone para efectos de estudio
del liderazgo, una clasificacion estandar de siete diferentes teorias de liderazgo: (1) teoria de los
rasgos o trait theory, (2) teoria del comportamiento o behavioral theory, (3) teoria situacional o
situational theory, (4) teoria del proceso o process theory, (5) teoria de sistemas o systems theory,
(6) teoria cultural o cultural theory, y (7) teoria del pensamiento critico o critical theory. Dado el
alcance de este documento, el analisis de las teorias de liderazgo estara circunscrito a la teoria del

proceso.

La nocién de liderazgo bajo la teoria del proceso excede la idea de una mera transaccion entre
lider y seguidor —lo que podria ser el estilo de liderazgo transaccional— comprometiendo a ambas
partes a su desarrollo personal, profesional, integral; alcanzando —al mismo tiempo— las metas
organizacionales o de grupo, de la manera mas efectiva y eficiente posible (Bass y Steidlmeier,
1999). La palabra proceso hace referencia a la serie de acciones que producen algo o que conducen
a un resultado particular; en este caso, a determinados comportamientos o outcomes de liderazgo.
En la teoria del proceso, el liderazgo se describe como el proceso que cambia y transforma a las
personas, llevandolas a estandares de calidad que normalmente no alcanzarian por si solos (Bass y
Steidlmeier, 1999). Asi, esta teoria de liderazgo implica profundamente la nocion de transformacion;
es decir, dejar de ser una version imperfecta de uno mismo para dar paso a una mejora permanente.
Podemos afirmar, por tanto, que la teoria del proceso se encuentra en el otro extremo del modelo
de liderazgo transaccional, centrado su atencidn y estudio en la relacion lider <> seguidor. Fuertes

impulsores de esta teoria de liderazgo han sido Bass y Burns con su propuesta de liderazgo

! International Leadership Association (https://ilaglobalnetwork.org/).
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transformacional (Bass y Avolio, 1993) y Robert Greenleaf con la propuesta de lider como servidor

o liderazgo de servicio (Greenleaf, 1977).

En 1978 Burns discutié una nueva teoria transformadora basada en el apoyo y compromiso de
los lideres con sus seguidores (Bass y Steidlmeier, 1999; Vito, Higgins y Denney, 2014). Este
compromiso debera extenderse hasta el punto del pleno desarrollo profesional y personal, tanto de
lideres como de seguidores. Este estilo fue desarrollado y discutido por Bernard Bass, quien lo
nombr¢ estilo de liderazgo transformacional (Ronald, 2014). El supuesto mas importante de este
estilo es la trascendencia de los intereses personales de los seguidores, que los motiva a lograr una
fuerza colectiva basada en resultados (Ronald, 2014). Si el liderazgo transformacional es auténtico,
entonces se caracterizara por altos estandares morales y éticos (Bass y Steidlmeier, 1999); por eso,

este estilo de liderazgo ofrece a los lideres un marco de accidn para la toma de decisiones éticas.

Por su naturaleza, el liderazgo transformacional se centra en los valores del grupo o de la
organizacion. Por tanto, este estilo ayuda a los lideres a distinguir lo que esta bien de lo que esta
mal, y lo importante de lo urgente (Bass y Steidlmeier, 1999). Ademds, Ronald (2014) enfatizé que
los lideres transformacionales utilizan su carisma para inspirar y motivar a sus seguidores a cumplir
con las demandas y retos de su entorno. El liderazgo transformacional podria considerarse como un
estilo interpersonal en el sentido de que busca satisfacer las necesidades de los seguidores como la
prioridad mas importante, destacando su finalidad principal: la busqueda del bien comun. Naughton
y Alford (2014) enfatizaron que el bien comun serd posible en la medida en que existan las
condiciones que permitan a cada persona desarrollarse plenamente, tanto individual como

colectivamente.

Tal vez el académico que mayor esfuerzo ha puesto en investigar la perspectiva ética y de servicio
del liderazgo fue Robert K. Greenleaf en su ensayo titulado The Leader as Servant (Greenleaf, 1977).
En él, Greenleaf propuso a las comunidades académicas y organizacionales una nueva teoria de
liderazgo basada en altos estandares éticos y transformadores, sin comprometer el desempefioy la
efectividad organizacional (Frick, 2004). Greenleaf llamé a este estilo liderazgo de servicio o
liderazgo servidor. Si bien esta teoria se desarrolld en 1977, no fue sino hasta 1990 cuando recibio
mayor atencidén con la aparicidon de los primeros documentos y trabajos de investigaciéon que

evidenciaban la eficacia de este modelo (Frick, 2004). Asi, el liderazgo de servicio surge como una
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propuesta innovadora pero probablemente adelantada a su tiempo. Mientras que el liderazgo
transformacional se enfoca en el comportamiento y desarrollo de los seguidores, el liderazgo de
servicio intenta generar el maximo rendimiento y eficiencia organizacional mientras se enfoca en el
bienestary crecimiento personal de los seguidores a través del servicio (Choudhary, Akhtar y Zaheer,

2013).

La mayor parte de las investigaciones sobre el liderazgo se han concentrado en el
comportamiento del lider y cdmo mejorar su estilo y sus métodos; han intentado cambiar al lider
desde afuera, dificultando el logro de resultados a largo plazo. La teoria del proceso y sus maximos
expositores pretenden resolver este problema. “El liderazgo nace desde adentro, determina quién
soy yo y qué debo hacer” (Lowney y Nannetti, 2015). Esta teoria contrapone la idea del liderazgo
individual o personal, sosteniendo que el liderazgo nace/sucede/se activa en cuanto a la dimension
social de la persona. Por ello, Kellerman (2007) enfatizé la importancia de la comunidad, su
identidad y su pertenencia como componente esencial del ejercicio del liderazgo. En consecuencia,
podemos afirmar que el estilo de liderazgo transformador (UPAEP, 2018)2 pertenece al conjunto de
teorias de liderazgo del proceso y se encuentra relacionado con los estilos de liderazgo de servicio
y transformacional, entre algunos otros. La siguiente seccidn profundiza en este estilo de liderazgo,

sus fuentes de referencia y sus posibles diferenciadores.

EL ESTILO DE LIDERAZGO TRANSFORMADOR

El estilo de liderazgo transformador surge del carisma fundacional de la universidad UPAEP
(UPAEP, 2018) y se consolida como una propuesta social que busca formar lideres sociales
comprometidos con su propio proceso de mejora, pero mas aun, con la promocidn del bien comun,
entendido como el anhelo de una sociedad mas humana y justa, a través la generacién de bienes y
condiciones de prosperidad para todos los integrantes de un grupo u organizacion (Roldan, 2021).
Desde este enfoque, el lider transformador se concibe como una persona atenta y vigilante de las

necesidades y retos de su entorno, y que, a través de la permanente preparacion y mejora personal,

2 No confundir con transformacional (Bass y Steidlmeier, 1999).
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activa sus talentos, habilidades y virtudes para resolver dichos retos u obstaculos, transformando y

transformdndose en orden a la dignidad propia de la persona, la justicia y la paz.

De acuerdo con UPAEP (2018), el lider transformador es una persona: (1) comprometida con la
promocién del bien comun, (2) caracterizada por una alta preparacion profesional con sentido
humanista e (3) impulsada por un espiritu transformador. Por su propia naturaleza humanista —
personalista— y transformadora se puede comprender mas facilmente la inclusién de este estilo de
liderazgo dentro de las teorias de liderazgo del proceso, y mas propiamente junto al estilo de
liderazgo transformacional de Bass (1993) vy al estilo de liderazgo de servicio de Greenleaf (1977).
Asi, el lider transformador propicia el desarrollo de su comunidad a través del desarrollo de sus
seguidores, suscitando ambitos de confianza mediante una convivencia social mas humana y

solidaria, situando a la persona en el centro del proceso formativo o de desarrollo (Roldan, 2021).

La nota caracteristica mas importante de este estilo de liderazgo es el compromiso con la
promocion del bien comun. De acuerdo con UPAEP (2018), tres caracteristicas distinguen la nocién
de bien comun: (1) el bien comun es, ante todo, un quehacer, designa lo que la comunidad o el
grupo quiere llegar a ser en su conjunto, aquello que valora y que quiere y puede alcanzar; (2) el
bien comun es también una esperanza compartida, lo que implica que en su busqueda, el bien de
uno y el bien del otro no se disminuyen el uno al otro, sino que por el contrario, se enriquecen
mutuamente; y (3) la promocion del bien comun constituye un esfuerzo real para suscitar un grupo,
una comunidad, una organizacién mds humana, mas justa, mas libre y mas solidaria. De la misma
manera, la alta preparacion del lider transformador esta centrada en la busqueda de la excelencia,
en hacer bien las cosas, pero desde el cultivo de la integridad personal. De aqui que el lider
transformador habra de buscar siempre nuevas y mejores formas, mas eficaces y eficientes, de
resolver las situaciones, obstaculos o problematicas que el entorno le presente (UPAEP, 2018).
Finalmente, el impulso transformador que distingue al lider transformador nunca habra de ser
improvisado o temerario, sino encaminado por el discernimiento y la justa valoracién que dan paso
a la certera accién o transformacién (UPAEP, 2018). Cabe mencionar que esta transformacion no
atiende Unicamente a contribuir al cambio de todo aquello que no es acorde con el bien comun,

sino a impulsar todo aquello que podria considerarse de facto ya en esta via.
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Desde la fundacion de la universidad UPAEP en 1977 hasta la publicacién del documento La
formacion de lideres que transformen a la sociedad (UPAEP, 2018) poco a poco se ha ido madurando
en la clarificacién de lo que verdaderamente significa ser un lider transformador. Si esta propuesta
de liderazgo habra de ser diferente de los demas tipos/estilos de liderazgo, entonces toda persona
deberia poder observar determinadas caracteristicas y comportamientos que hagan a dichos lideres
diferentes de los demas. Desafortunadamente, poca es aun la literatura respecto al estilo de
liderazgo transformador y, por tanto, no existen aun estudios que confirmen o comprometan un
perfil de comportamientos especifico. Sin embargo, a partir de la exploracién y estudio de las
fuentes y principios de este estilo de liderazgo, se puede proponer ciertos atributos que
eventualmente deriven en comportamientos especificos. Este es el propdsito de la siguiente

seccion.

PRIMERA APROXIMACION A UNA COLECCION DE ATRIBUTOS DEL PERFIL DEL
LIDER TRANSFORMADOR

La identificacién de los atributos o comportamientos especificos del estilo de liderazgo
transformador ciertamente no es una tarea sencilla, dada la escasa literatura o estudios de
investigacion sobre este asunto. Sin embargo, una primera aproximacion podria venir del estudio
de las fuentes que dicho estilo toma como referencia para su debida concrecién. Una segunda
aproximacién podria ser consecuencia de la primera, es decir, identificar dichos comportamientos
o atributos a través de los principales rasgos o descriptores de las fuentes primarias de este estilo

de liderazgo. La presente seccion ahonda y explora ambas aproximaciones.

De acuerdo con UPAEP (2018), seis son las principales fuentes de referencia de este particular
estilo de liderazgo: (1) el carisma y valores identitarios de la universidad UPAEP expresados en su
ideario y en su literatura identitaria, (2) la teoria de liderazgo del proceso, (3) los estilos de liderazgo
transformacional (Bass, 1993) y de servicio (Greenleaf, 1977), (4) la nocién de bien comun, (5) la
propuesta de la American Association of Colleges and Universities para la educacion y formacién en
la responsabilidad social titulada Core Commitments: Educating Students for Personal and Social

Responsibility, y (6) la propuesta del Dicasterio para la Promocidn del Desarrollo Humano Integral
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titulada Vocation of the business leader: A reflection (Naughton y Alford, 2014). Las fuentes
numeradas (1), (2), (3) y (4) ya fueron explicadas en las anteriores secciones de este documento; a
continuacion, se describen brevemente las dos fuentes restantes y por qué fueron tomadas como

soporte fundamental del estilo de liderazgo en cuestion.

LLOS COMPROMISOS FUNDAMENTALES: EDUCAR A LOS ESTUDIANTES PARA LA

RESPONSABILIDAD PERSONAL Y SOCIAL

La propuesta de la Asociacién Americana de Colegios y Universidades, titulada Los Compromisos
Fundamentales: Educar a los Estudiantes para la Responsabilidad Personal y Social, tiene como
objetivo recuperar y revitalizar el papel de la academia en el fomento del desarrollo de la
responsabilidad personal y social de las personas. Esta propuesta esta disefiada para ayudar a las
organizaciones educativas a crear entornos de aprendizaje en los que todos los estudiantes alcancen
la excelencia en el uso de sus talentos, asuman la responsabilidad por la integridad y la calidad de
su trabajo, y participen en practicas significativas que los preparen para cumplir con sus obligaciones
como estudiantes en una comunidad académica y como ciudadanos globales y locales responsables
(Antonaros, Barnhardt, Holsapple, Moronskiy Vergoth, 2008). Esta propuesta se desagrega a través
de cinco dimensiones de la responsabilidad personal y social: (1) la busqueda de la excelencia; (2) el
cultivo de la integridad personal y académica; (3) la contribucidn personal a una comunidad mas
grande; (4) una seria consideracion de las perspectivas de los demas, y (5) el desarrollo de

competencias para el razonamiento ético y moral.

LA VOCACION DEL LiDER: UNA REFLEXION

La propuesta del Dicasterio para la Promocion del Desarrollo Humano Integral titulada La
vocacion del lider: una reflexion, propone y provoca una seria reflexion sobre el actuar de los lideres
en el mundo contemporaneo, asi como una propuesta de evaluacion sobre el compromiso personal
de estos respecto a los retos del mundo econdmico, financiero y social contemporaneo, a la luz de
los principios de la dignidad humana y el bien comun (Naughton y Alford, 2014). Esta reflexion ofrece
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a los lideres, a los miembros de grupos sociales, instituciones, comunidades y diversos interesados,
un conjunto de principios practicos que pueden guiarlos en su servicio al bien comun. Entre estos
principios destacan: la solidaridad, la subsidiariedad, el destino universal de los bienes, la
preferencia por los pobres y vulnerables, el respeto a la dignidad humana, asi como el principio de

la creacion sostenible de riqueza y su justa distribucidn entre los distintos grupos de interés.

Ademas, el documento retoma la propuesta de Joseph Cardijn de principios del siglo pasado,
titulada Ver, juzgar, actuar como método para la decodificacion de situaciones problematicas
cotidianas, para pasar al discernimiento y finalmente a la accion. Joseph Cardijn fundd en 1925 el
grupo Juventud Obrera Catdlica, donde proponia a los jéovenes miembros el método ver, juzgar y
actuar, como una guia de vida cristiana. Desde entonces, esta metodologia ha sido utilizada por
diferentes y multivariados grupos sociales, organizaciones y comunidades, como herramienta o
método para desarrollar programas formativos encaminados a orientar al ser humano hacia una

vida mas plena (Salazar Cantu, 2019).

Ver significa decodificar; significa leer los cddigos sociales que duelen a la sociedad. Quien no se
forma en ver no puede, por tanto, proponer, y mucho menos resolver o atender. Ver significa no
acostumbrarse al problema: significa en consecuencia, ser empatico, ponerse en el lugar del otro.
Significa ir al encuentro del otro. Juzgar significa discernir. Juzgar es poner al servicio de los demas
la inteligencia, el razonamiento. Juzgar es, por ende, encontrar las mejores formas para atender un
problema; la mejor solucién para el mayor bien. Y finalmente, actuar significa transformar. Actuar,
significa salir del propio yo para ir al encuentro con los demas. En fisica, actuar es momentum, es

generar momento, movimiento, vida. Actuar es transformar, evaluar y celebrar.

ATRIBUTOS DEL LIDERAZGO TRANSFORMADOR: PRIMERA PROPUESTA

Una vez desagregado el estilo de liderazgo transformador, y estudiadas las seis fuentes de donde
parte, podemos entonces aproximarnos a una primera propuesta de atributos de este perfil, a través
de la identificacion de rasgos particulares y comportamientos esperados para este estilo de
liderazgo especifico. Asi, la Tabla 1 propone la primera coleccién de atributos del lider

transformador, vinculados a cada uno de los tres principios de dicho liderazgo. La propuesta se
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compone de 24 diferentes atributos clasificados en atributos funcionales y atributos secundarios.
Los atributos funcionales son las cualidades ejecutivas, las caracteristicas especificas y distintivas
observadas en un lider en especifico. Cada atributo funcional es distinto de los demas, pero todos
estan relacionados y, en muchos casos, uno puede depender o activar otro y viceversa. Ademas de
los atributos funcionales o principales se pueden identificar otras caracteristicas que podrian
observarse —aunque no siempre— en los comportamientos de un lider transformador. Estos
atributos podrian llamarse atributos secundarios o acompafiantes y no deben considerarse como
secundarios por naturaleza, sino mds bien como complementarios y en algunos casos como

prerrequisitos del liderazgo transformador eficiente.

Tabla 1

Primera propuesta de atributos funcionales y secundarios del perfil del lider transformador de
acuerdo con los principios del liderazgo transformador

Principio de liderazgo Comprometido con la Caracterizado por Impulsado por un
transformador promocion del bien una alta preparacion espiritu transformador
comun profesional con

sentido humanista

| I | | |
Atributos funcionales Alteridad Credibilidad Realizacién

Légica del Don Integridad Servicio
Compromiso Responsabilidad Confianza
Stewardship Rendicién de cuentas  Magnanimidad
I T T T 1
Atributos secundarios Empatia Comunicacion Audacia
Escucha activa Creatividad Visiéon
Autodisciplina Innovacion Resiliencia

Inteligencia emocional Influencia

Proactividad
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Dado que la literatura asociada al liderazgo transformador es escasa, la anterior clasificacién y
propuesta de atributos se encuentra claramente sujeta al debate académico, organizacional y social.
Mas aun, futuras investigaciones deberan confirmar a través de estudios cuantitativos y cualitativos
si esta es la mejor aproximacién —la mas fiel— al perfil del lider transformador que se espera.
Mientras tanto, esta propuesta puede manejarse como un analisis atil para explicar el
comportamiento del lider transformador esperado. La revision que sigue define y examina

brevemente cada atributo propuesto.

Para el primer principio del estilo de liderazgo transformador —comprometido con la promocién

del bien comin— se identifican cuatro atributos funcionales y cuatro atributos secundarios:

Alteridad. Es la ruptura de la mismisidad. Alteridad es la acogida del otro, significa sentirse
reconocido, valorado, aceptado y querido por lo que uno es y en todo lo que es. Significa confianza,
acompafiamiento, guia y direccidn, pero también aceptar ser ensefiado por el otro (Ortega Ruiz,

2004).

Légica del Don. La Doctrina Social de la Iglesia nos ensefia que todos los talentos, habilidades,
competencias y conocimientos que adquirimos y desarrollamos a lo largo de la vida tienen
implicaciones sociales concretas. Esto es, que podrian considerarse como “activos hipotecados” en
beneficio de los demds (Naughton y Alford, 2014). Porque el ser humano se recibe de otro y de

otros, no se pertenece nunca del todo; asi como ha recibido, también habra de dar (UPAEP, 2018).

Compromiso. El compromiso ha sido identificado repetidamente en la literatura organizacional
como una variable importante para comprender el comportamiento de las personas en las
organizaciones (Yahaya y Ebrahim, 2016). Un compromiso podria considerarse como una obligacion
contraida o un acuerdo tomado por una persona sobre ciertos comportamientos o

responsabilidades.

Stewardship. La traducciéon de stewardship podria aproximarse a guardian, custodio o
responsable. Es la nocién que evoca que mucho de lo que tenemos no nos pertenece, sino que solo
somos —o debemos ser— guardianes responsables de aquello que se nos ha encomendado. Esto
es particularmente cierto en las organizaciones y empresas. No hay autoridad sin servicio. Steward
también podemos traducirlo como mayordomo, lo que evoca la fuente misma del liderazgo de
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servicio de Greenleaf (1977) a partir del libro de Hermann Hesse Viaje al Oeste. Es mas el lider que

sirve a los demas, que el lider que se sirve de los demas.

ATRIBUTOS SECUNDARIOS:

Empatia. La empatia significa comprender a una persona desde su marco de referencia propio,
es decir, experimentar indirectamente los sentimientos, percepciones y pensamientos de los
demas. La empatia no implica, por si misma, motivacién para ser de ayuda, lo que podria
eventualmente resultar en una accién. El debate sobre la ética y el liderazgo sin empatia ha sido
muy activo en la Ultima década o dos (Holt y Marques, 2012). La empatia en el liderazgo podria
considerarse de gran importancia: la falta de este rasgo podria ser un problema que debe ser
tomado en serio por cualquiera que quiera evitar mas manifestaciones de practicas represivas y

poco éticas (Holt y Marques, 2012).

Escucha activa. Saber escuchar es la forma mds importante que tienen los lideres para demostrar
respeto y aprecio por los demas (Russell y Gregory Stone, 2002). Greenleaf (1977) afirmé que el
servicio comienza por la escucha de aquellos a quienes se pretende servir. Los lideres que
desarrollan la habilidad de la escucha activa, presente, real, muestran a sus seguidores la apertura
suficiente para recibir la retroalimentacion tan necesaria para el crecimiento y la madurez requerida

en el ejercicio del liderazgo ético (Russell y Gregory Stone, 2002).

Autodisciplina. Es el control de los impulsos y deseos propios, renunciando a la satisfaccién
inmediata en favor de objetivos a largo plazo (VandenBos, 2015). La autodisciplina podria
considerarse como la adhesion resoluta a un curso de accidn para lograr las metas propias. La
autodisciplina es también la asuncidn de la responsabilidad social y moral de las propias acciones,
no solo por miedo al castigo o para obtener recompensas externas (Bear y Duquette, 2008). La
autodisciplina puede relacionarse con autonomia, autorregulacién y autocontrol, y se considera un

componente necesario del caracter de todo lider efectivo.

De igual forma, para el segundo principio del estilo de liderazgo transformador —una alta
preparacion profesional con sentido humanista— se identifican los siguientes atributos funcionales

y secundarios:
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Credibilidad. La honestidad y la integridad facilitan la credibilidad interpersonal, aunque también
se encuentra fuertemente ligada a la competencia. La credibilidad es la cualidad de la capacidad. La
credibilidad es la llave que abre la puerta de la confianza, asi como también es fuente importante

de la influencia y, por tanto, detona el compromiso (Russell y Gregory Stone, 2002).

Integridad. El verdadero liderazgo se encuentra fuertemente relacionado con el caracter (Russell
y Gregory Stone, 2002). Se puede afirmar que la integridad es importante para un liderazgo eficaz,
quizas hasta el punto de que es casi un axioma en los estudios de liderazgo contemporaneos
(Palanski y Yammarino, 2009). Palanski y Yammarino (2009) clasificaron los diversos significados de
integridad en cinco categorias principales: 1) integridad en su totalidad; 2) integridad como
coherencia entre palabras y acciones; 3) integridad como constancia ante la adversidad; 4)
integridad como ser fiel a uno mismo, e 5) integridad como moralidad/ética (incluidas definiciones

como honestidad, honradez, justicia y compasidn).

Responsabilidad. La Real Academia de la Lengua Espafiola define responsabilidad como la
“capacidad existente en todo sujeto activo de derecho para reconocer y aceptar las consecuencias
de un hecho realizado libremente”. La responsabilidad del lider puede ser considerada como uno
de los temas fundamentales del ejercicio del liderazgo, pues permite tomar acuerdos, construir

ambientes de confianza y generar influencia positiva en el entorno (Yokus, 2022).

Rendicion de cuentas. En la antigua Grecia, los lideres que declaraban la guerra tenian la
obligacidon moral de dirigir desde el frente a sus tropas a la batalla. De forma similar, el dharma hindu
puso a todos bajo la misma ley, incluidos los reyes. Pero mas alld de algunas tradiciones de esta
naturaleza, y tal vez en contrasentido, de manera general los lideres no se han sentido inclinados a
considerarse responsables (accountable for) de la misma forma en que hacen responsables a
aquellos que los siguen (Williams, 2006). Esta nocion se refiere a la capacidad que tienen los lideres

de ejercer su rol al rendir cuentas por sus resultados de manera auténoma y responsable.

ATRIBUTOS SECUNDARIOS:

Comunicacion. En su acepcion primera, comunicar es la transmisidon de informacidn, ya sea por

medios verbales (orales o escritos) o no verbales. Los seres humanos se comunican para relacionarse
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e intercambiar ideas, conocimientos, sentimientos y experiencias, y para muchos otros fines
interpersonales y sociales (VandenBos, 2015). Los lideres deben articular y comunicar su vision
siempre que deseen influir, convencer o inspirar a aquellos que los siguen. En gran medida, la
efectividad del lider dependera del desarrollo de sus habilidades de comunicacion (Russell y Gregory
Stone, 2002). Tal vez el compromiso mas importante que un lider toma en relacion con su visidn, es
a través del comportamiento propio —su ejemplo— manifestdndolo de forma visible, consistente y

congruente.

Creatividad. De acuerdo con Diccionario APA de psicologia (como se citd en VandenBos, 2015),
la creatividad es la capacidad de producir o desarrollar trabajos, teorias, técnicas, acciones y
decisiones, o pensamientos originales, propios. Una persona creativa muestra originalidad,
imaginacidn y expresividad. Los lideres comparten conocimientos, promueven ideas novedosas y
ayudan a los empleados a pensar fuera de la caja (Shafi, Zoya, Lei, Song y Sarker, 2020). Los lideres
creativos también ayudan a sus seguidores a superar el miedo al riesgo y desafiar las formas

rutinarias de trabajo, lo que eventualmente podria llevar a un alto nivel de creatividad.

Innovacion. Innovacion y creatividad podrian considerarse como prerrequisitos mutuos; un
binomio critico en el perfil del lider efectivo. De acuerdo con Barsh, Capozzi y Davidson (2008), la
innovacion ha entrado y pasado de moda tradicionalmente: popular en los buenos tiempos y
arrojada de nuevo al armario en las recesiones. Los lideres innovadores motivan a sus seguidores a
desarrollar e impulsar las ideas frescas que crean valor a sus comunidades y organizaciones. La
innovacion, por tanto, se ha convertido en un motor central del crecimiento, el rendimiento y la
valoracién de las organizaciones contemporaneas. No existen soluciones de mejores practicas para
cultivar la innovacion (Barsh, Capozzi y Davidson, 2008). Las estructuras y los procesos que muchos
lideres utilizan reflexivamente para fomentarla son importantes, pero no suficientes; es la cultura

organizacional, colectiva, el impulsor mas importante de la innovacion.

Inteligencia emocional. De acuerdo con Goleman (2005), la naturaleza de la inteligencia
emocional vive de la capacidad de automotivacidn, de la perseverancia ante posibles frustraciones,
del control de los impulsos, de la capacidad de retrasar la gratificacion y de las habilidades para
regular nuestros propios estados de animo. La inteligencia emocional no significa solo ser

comprensivo, ni desahogar sentimientos; asi como tampoco tiene que ver con la predisposicidon
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genética (Goleman, 2010). La inteligencia emocional destaca el importante papel del control de las

emociones dentro del funcionamiento psicolégico de una persona (Goleman, 2005).

Finalmente, para el tercer principio del estilo de liderazgo transformador —impulsado por un

espiritu transformador— se identifican los siguientes atributos funcionales y secundarios:

Realizacion. Es la ejecucion o la accion de una obra. Es poner en marcha un emprendimiento
desde sus primeras causas hasta sus Ultimas consecuencias. Es generar momentum, es un estado
permanente de accién. Ser un lider realizador implica tres cosas: (1) perseguir y obtener los
resultados comprometidos, (2) comprometerse con los actores y acciones del proceso, y (3)

compromiso consigo mismo para la mejora permanente.

Servicio. En liderazgo, lo primero y mas importante es que el verdadero lider siempre sirve a los
demas. La motivacion principal de todo buen lider habra de ser el servicio (Greenleaf, 1977). El
servicio en el contexto del liderazgo se considera una imperativa moral (Russell y Gregory Stone,
2002). Un buen lider sirve a sus seguidores proporcionandoles toda la informacion que requieren
para completar una tarea, dispone del tiempo y espacio para atender y responder necesidades,
proporciona todos los recursos que la comunidad requiere para prosperar. La caracteristica mas

importante del servicio es que se transmite y se forma con el ejemplo.

Confianza. La confianza es la raiz de todo buen liderazgo. La confiabilidad interpersonal es una
evaluacién individual de la probabilidad de que se pueda confiar en la otra parte para cumplir con
los deberes inherentes a un contrato social que existe entre las partes (Caldwell, Hayes y Long,
2010). Los lideres se ganan el seguimiento de los demas siendo dignos de confianza. Los lideres
confiables demuestran un compromiso moralmente virtuoso honrando los compromisos

adquiridos, que otros estan dispuestos a seguir (Bass y Avolio, 1993).

Magnanimidad. La magnanimidad supone siempre lo grande, la belleza, la verdad, el bien.
Aristoteles se refiere a la magnanimidad como la grandeza de alma (Joachim, 1998). “El magnanimo
esta en un extremo con relacidn a su grandeza misma; pero ocupa el justo medio, porque es como
debe de ser; se estima en su justo valor, mientras que los demds, por lo contrario, pecan por exceso

o por defecto” (Joachim, 1998). La magnanimidad es la grandeza y elevacién de animo. El hombre
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magnanimo es ese hombre justo y capaz de establecer las metas mas altas que le permiten

perfeccionarse a si mismo como persona.

ATRIBUTOS SECUNDARIOS:

Audacia. Es la capacidad, no temeraria, para emprender acciones poco comunes sin temer las
dificultades o el riesgo que implican. Audacia es arrojo, es compromiso con la tarea. Audacia es
confianza en el lider y confianza en el seguidor. El Diccionario Merriam-Webster (1959) define audaz
como intrépido ante el peligro. Las personas audaces son personas intrépidas, se arriesgan a pesar
de lo que piensen los demas. La audacia es un jsi, hagdmoslo!, pero también es un ino, no hay que
hacerlo! Los lideres audaces son decisivos, expresivos, calculadores y organizados; no improvisan ni

simulan.

Vision. Desde la perspectiva de liderazgo, la visidn es el ideal, la imagen objetivo, Unica del futuro
gue se desea —debe— alcanzar (Russell y Gregory Stone, 2002). El lider visionario debe tener
sentido de lo desconocido y ser capaz de prever lo imprevisible (Greenleaf, 1977). Por tanto, el lider
efectivo debe desarrollar las habilidades necesarias para construir y comunicar una vision
convincente, inspiradora y empoderadora del futuro a aquellos que le siguen. La visién del lider
debera ser desafiante, atractiva, lograble; que desafie los limites y que permita a la comunidad ver

los beneficios de seguirla y trabajar por ella.

Resiliencia. La resiliencia se puede definir como la capacidad de recuperar el equilibrio después
de la exposicion a un evento adverso (Southwick, Martini, Charney y Southwick, 2017). Es el proceso
y el resultado de adaptarse con éxito a experiencias de vida dificiles o desafiantes, especialmente a
través de la flexibilidad mental, emocional y conductual (VandenBos, 2015). Numerosos factores
contribuyen a qué tan bien las personas se adaptan a las adversidades, entre ellos: (a) las formas en
gue los individuos ven el mundo y se relacionan con él, (b) la disponibilidad y calidad de los recursos
sociales y emocionales, y (c) las estrategias de afrontamiento especificas (VandenBos, 2015). Un
liderazgo fuerte que promueva equipos cohesivos e interdependientes es un componente critico de

una organizacion resiliente.
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Influencia. La influencia es el ingrediente principal del liderazgo efectivo (Russell y Gregory Stone,
2002), podria considerarse la medida del liderazgo. La influencia es el poder de cambiar o afectar a
alguien. Es el poder de causar cambios sin forzar directamente a que sucedan. Y “donde hay un gran
poder, hay una gran responsabilidad” (Churchill, 1906). Aun cuando la influencia tiende a estudiarse
del lider hacia sus seguidores, una investigacién reciente ha comenzado a cambiar este enfoque y a
enfatizar la posibilidad de que los seguidores tienen, en efecto, una influencia activa sobre sus

lideres y sus comportamientos (Oc y Bashshur, 2013).

Proactividad. La proactividad es momentum, es inicio, es accidon. La proactividad podria
considerarse como un esfuerzo para acumular recursos que faciliten la accién hacia metas
desafiantes y, por tanto, el crecimiento personal (VandenBos, 2015). Una personalidad proactiva
podria considerarse un importante predictor de buen liderazgo (Crant y Bateman, 2000). Los lideres

toman accidn, influyen, persuaden, hacen que las cosas sucedan, y esto es proactividad.

En resumen, la literatura considerada como fuente del estilo de liderazgo transformador revela,
en una primera aproximacion, 24 atributos (funcionales y secundarios). Esta primera coleccién
constituye un primer ensayo —rudimentario— de lo que podria considerarse el Modelo de
Liderazgo Transformador y que, de igual forma, y dada la escasa literatura asociada, dicho modelo
estd sujeto a la critica constructiva. Por ello, la siguiente propuesta de Modelo de Liderazgo
Transformador es simplemente un constructo hipotético con la finalidad de proponer

conversaciones y discusiones respecto a la formacién de lideres transformadores.

167
Aguila, C. (2022). Atributos del liderazgo transformador: animacién y activacion del bien comun. A&H,
Revista de Artes, Humanidades y Ciencias Sociales. (NUmero Especial. Pedagogia del bien comun). 151-175.



Figura 1

Modelo de Liderazgo Transformador

Variables Dependientes
Atributos Funcionales
, Liderazgo Transformador
o dx:::::&: Variables Subsecuentes
Alteridad, Logica del Don, Compromiso, ~
Valores |y | Stewardship, Credibilidad, ntegridad, | Desempeno
Responsabilidad, Rendicion de cuentas, -
Core Beliefs Realizacion, Servicio, Confianza, Compromiso con la
Principios Magnanimidad. promocion del BC...
Moderating variables
Atributos secundarios Cultura

Empatia, Escucha Activa, Proactividad, AutoDisciplina,
Comunicacion, Creatividad, Innovacion, Inteligencia
emocional, Audacia, Vision, Resiliencia, Influencia

Nota: adaptado de Russell y Gregory Stone (2002).

Siguiendo la propuesta del modelo anterior, el tema central lo constituyen los atributos
funcionales u operativos, los cuales en si mismos pueden definir o describir comportamientos muy
aproximados a la nocién de lider transformador. El resultado de la practica permanente y
consistente de dichos atributos deriva en determinados resultados (outcomes) que podrian explicar
ese desempefio medido en términos de compromiso con el bien comun, la alta preparacion
profesional y el impulso por un espiritu transformador. En la medida en que mayor y mas preciso
sea dicho desempefio, mejor serd el perfil del lider transformador. Al mismo tiempo, y dada la
naturaleza social de la persona, el ejercicio de este estilo de liderazgo podria generar una
determinada cultura —organizacional, social, comunitaria— que a su vez sea un espacio propicio

para la formacidn, crecimiento y desarrollo de nuevos y mejores lideres transformadores.
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s y Ciencias sociales

Hasta aqui podria quedar descrito este modelo, sin embargo, como se ha comentado con
anterioridad, se revelan también los llamados atributos secundarios o acompafiantes, los cuales
pueden potenciar considerablemente el desempeiio de un lider transformador. Y si el entorno en el
gue se desenvuelve el lider es propicio y se encuentra de cierta forma alineado (en sus principios y
creencias) con los principios de este estilo de liderazgo, dichos valores pueden multiplicar también
el desempefio del lider transformador. La Figura 2 describe lo que podria llamarse la siguiente
ecuacion del liderazgo transformador y que pretende representar la relacién de cada uno de los

atributos, las variables y el resultado.

Figura 2

Ecuacidn del Liderazgo Transformador

{a‘, az,a3....a"} De .
sempeno
AT x"} {yl yz y3"“yn =—| como Lider
z / Transformador

! !

3

{xl, %% %

Variables independientes Variables dependientes
(Creencias & Principios) (Perfil de Liderazgo
Transformador)
Variables moderadoras
(Atributos secundarios
del Lider Transformador)
CONCLUSIONES

Mucho se ha escrito y se continuard escribiendo sobre liderazgo. Los ultimos 50 afios han sido
testigos de una extensa investigacidn internacional en el campo del liderazgo. No sorprende que
haya habido un enfoque tan abrumador por parte de los investigadores porque los problemas de

liderazgo son vitales para el éxito organizacional (Kumar y Kaptan, 2007). Junto con lo mejor de los
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avances en tecnologia y comunicaciones de nuestra era, también han surgido nuevos obstdculos y
problemas: corrupcidn, desigualdad, injusticia, conflicto, codicia, que exigen respuestas adecuadas
por parte de nuestros lideres (Naughton y Alford, 2014). Los lideres pueden dar esta respuesta toda
vez que su vocacioén esté motivada por algo mas que el éxito financiero o el interés personal. Cuando
los lideres logran integrar valores sociales y principios éticos en su vida personal y profesional,
promueven el desarrollo integral de todos los grupos de interés (Naughton y Alford, 2014). En otras
palabras, las nuevas realidades sociales y organizacionales exigen un nuevo estilo de liderazgo:
lideres comprometidos consigo mismos, con su entorno y con la promocién del bien comin como

fuente de inspiracién de proyectos de responsabilidad social.

Tanto la propuesta de atributos (funcionales y secundarios) como el modelo de liderazgo
transformador provee a académicos, consultores, empresarios, investigadores de numerosas
oportunidades para la aplicacidon y la practica del liderazgo transformador. Para académicos e
investigadores, esta propuesta constituye un primer acercamiento que deberd validarse con el
tiempo y con rigor cientifico, y una gran oportunidad también para el florecimiento de literatura
asociada con este estilo de liderazgo. A futuro, deberan ejecutarse mas y mejores estudios respecto
al estilo correcto de liderazgo, o al menos, el estilo de liderazgo mas pertinente a la cultura
organizacional o macrosocial propia o a los tiempos y retos actuales. Mas aun, habra de validarse

también el grado de efectividad de este estilo de liderazgo en entornos y contextos diversos.
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