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Resuen

El tema del liderazgo parece ser una asignatura siempre vigente cuando se aborda la gerencia 
como objeto de estudio. Más aún en la época actual cuando se cuestiona, cada vez con mayor 
énfasis, acerca del estilo del líder, la ética y su posibilidad de enfrentar contingencias. Tomando 
en consideración lo anterior, el propósito del trabajo es explorar los fundamentos teóricos más 
relevantes que sustentan la perspectiva del liderazgo auténtico.  Para ello, se realizó una revisión 
documental basada en textos especializados en el área y artículos publicados sobre la temática 
en revistas cientí¿cas indizadas.  En general, la literatura sugiere, que los líderes auténticos son 
la solución para la crisis de liderazgo que existe en el mundo actual. Además estos líderes poseen 
atributos que abarcan y otorgan un alto sentido a la integridad, tienen un carácter moral y auto-
disciplina a toda prueba, con un propósito nítido y una clara preocupación por los demás; todo lo cual 
transmite con¿anza, esperanza, optimismo, positivismo, resiliencia y mucha energía. Se concluye 
que el desarrollo del liderazgo auténtico requiere estar integrado a la cultura organizacional, con el 
¿n de maximizar los resultados positivos y la sostenibilidad de su ventaja competitiva, por medio de 
una actuación verdadera, ética y moralmente aceptable en estos tiempos.

alaras lave liderazgo auténtico; ética empresarial; comportamiento organizacional. 
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Aroacin te teoretical ondations o 
atentic leadersi

stract
Leadership appears to always be a current subject when management is approached as an object 
of study. Furthermore, nowadays, that leadership styles, ethics, and their possibilities to confront 
contingencies, are questioned with so much more emphasis each time. Taking into consideration 
the context previously described, it should be pointed out that the central purpose of this work is to 
explore the most relevant theoretical foundations that support the authentic leadership perspective. 
To reach the goals outlined, a documentary review was made, based on texts specialized on the area 
and articles on the subject, published in indexed scienti¿c journals. In general, literature suggests 
that authentic leaders are the solution to the leadership crisis that exists in today’s world. In addition, 
these leaders are in possession of attributes that embody and give a high sense of integrity, have 
a moral character and foolproof self-discipline, with a clear purpose and a true concern for others; 
all of which conveys con¿dence, hope, optimism, positivism, resilience and plenty of energy. It is 
concluded that authentic leadership development requires to be integrated into cultural organization, 
in order to maximize the positives results and sustainability of its competitive advantage, through a 
true performance, ethic and morally accepted in such times as today’s.

eords: authentic leadership; business ethics; organizational behavior.

 ntroduccin 

En tiempos difíciles, intrincados 
y turbulentos, ha emergido un creciente 
interés entre los investigadores por 
describir nuevas formas para liderar las 
organizaciones de este siglo. Bajo este 
escenario, se han introducido nuevos 
conceptos sobre el liderazgo, entre 
éstos, se encuentra el liderazgo autentico 
(LA) (Luthans y Avolio, 2003). El interés 
de los académicos por esta disciplina, 
radica en la considerable cantidad 
de escándalos a nivel corporativo, 
relacionados con la malversación de 
fondos, comportamientos oportunistas, 
problemas de riesgo moral y en general, 
malas prácticas en términos de gestión 
organizacional, que han acontecido 
a nivel mundial (entre estos casos se 
pueden mencionar: Waste Management, 
Enron, Word Com, Tyco, Qwest, Global 

Crossing, Fundación Akhmad Kadyrov, 
caso Noós, la FIFA, Petrobras, Panamá 
Papers y diversos casos de corrupción 
en los gobiernos de las empresas y los 
países de Latinoamérica).  Estos hechos 
indican, que es imperativo asumir formas 
distintas de abordar el tema del liderazgo 
en nuestras organizaciones. 

En razón de lo expuesto, el 
objetivo primordial de este trabajo, 
está orientado a realizar una revisión 
de la literatura académica sobre el LA, 
profundizando en las raíces teóricas 
y los fundamentos que sustentan las 
concepciones actuales, sobre esta forma 
de vislumbrar el liderazgo.

Para alcanzar el propósito 
indagativo, se procedió a utilizar 
fuentes secundarias, revisando textos 
especializados en el área y una profusa 
revisión de artículos académicos 
publicados preferentemente en revistas 
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registradas en los célebres índices ISI y 
Scielo.

Como producto de la metodología 
utilizada, el artículo aborda -en primera 
instancia- los pilares principales 
que sustentan las concepciones 
contemporáneas sobre la teoría del 
LA, luego se presentan las de¿niciones 
de los conceptos de autenticidad, de 
líderes auténticos, el liderazgo auténtico 
y su correspondiente desarrollo. Todo lo 
anterior, con la intención de aclarar las 
confusiones tempranas que pudiesen 
gestarse en el desarrollo de esta teoría. 

 utenticidad coo adetivo 
clave en el liderazo

La “autenticidad”  se remonta 
a la antigua ¿losofía  griega y  se reÀeja 
en el aforismo griego “Conócete a ti 
mismo”, inscrito en el Templo de Apolo 
en Delfos (Parke y Wormell, 1956).
De hecho, si nos remitimos a su origen 
etimológico, el término proviene del latín 
tardío atentics ´auténtico´ y del griego 
authentikos ´genuino, autoritativo´, los 
cuales nos remiten a la idea de verdadero, 
genuino, de origen indiscutido, digno de 
con¿anza, autorizado, legalizado (Gómez 
de Silva, 1998, p. 94).

Por su parte, el diccionario de la 
Real Academia Española (2015), reconoce 
cinco acepciones a saber:
a adj. Acreditado como cierto y verdade-
ro por los caracteres o requisitos que en 
ello concurren. s na oa atntica.
 adj. coloq. Consecuente consigo mis-
mo, que se muestra tal y como es. s na 
ersona  atntica.
c adj. desus. Di-
cho de un bien o de una heredad: Suje-
tos u obligados a algunacarga o grava-
men.
d f. Certi¿cación con que se testi¿-

ca la identidad y verdad de algo.
e f. Copia autorizada de alguna or-
den, carta, etc.

Se habla entonces, de un concepto 
polisémico y atávico, que proviene de 
aportaciones originadas en el ámbito de 
la educación  y la ¿losofía (Harter,1997, 
2002; Hannah y Chan, 2004) lo que 
reÀeja una construcción multidimensional 
y compleja caracterizada por una 
variedad de enfoques y disciplinas. 
Dentro de este contexto, y de acuerdo 
con la conceptualización de Kernis y 
Goldman (2006), la autenticidad a nivel 
individual debe estar relacionada a la 
auto-comprensión, autoevaluación de 
aspectos positivos y negativos, a la 
acción y, a  las relaciones interpersonales

Desde su introducción en el 
ámbito del liderazgo, la autenticidad ha 
sido objeto de estudio y de interés tanto 
a nivel académico (Gardner et al, 2009; 
2010; 2011) como profesional (George, 
2003; 2015; George y Sims, 2007; 
George et al, 2007). Este fenómeno 
se inició en el mundo de los negocios, 
en respuesta a la enorme crisis de 
gobernanza empresarial (Leavy, 2015), 
donde el liderazgo ético en empresas 
como Enron, WorldCom y Tyco Crashed, 
ha sido un antecedente central para 
explicar la crisis de con¿anza en el mundo 
empresarial (Dinh et al, 2014; Gardner 
et al, 2011; Walumbwa et al,, 2008). 
Algunos trabajos derivan en motivos 
éticos y explican que los líderes pueden 
aprovecharse de comportamientos poco 
éticos para impactar los resultados 
organizacionales, que serían los 
denominados comportamientos 
oportunistas que ha denunciado la teoría 
de agencia (Ganga y Burotto 2012; 
Ganga et al, 2014; Ganga et al, 2015 a; 
Ganga et al, 2015 b). Otros, desde una 
perspectiva moral positiva, se basan en 
las cualidades del líder y en su impacto 
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sobre el accionar colectivo de sus 
seguidores (Luthans y Avolio, 2003).

Por su parte, George (2015) 
re¿ere a los líderes auténticos como 
personas comprometidas a desarrollar 
empresas que tienen como “razón 
de ser” satisfacer las necesidades de 
todos sus grupos de interés, y a su vez 
estar conscientes de su importante rol y 
contribución a la sociedad. Estos líderes 
demuestran en la práctica sus valores 
y autodisciplina para inspirar a otros y 
ser un guía para llevar a cabo las tareas 
más relevantes en cada situación. De 
hecho, el mismo George sostiene que 
al asumir nuevos retos, el líder adquiere 
una autenticidad más e¿caz.

En este sentido, Walumbwa et al, 
(2008) describe el actuar de estos líderes 
de acuerdo con sus valores, creencias 
y sentimientos, siendo conscientes 
del impacto de sus acciones a nivel 
de grupo, y por supuesto, en el supra-
sistema organizacional. En de¿nitiva, 
la autenticidad es entendida como una 
actuación alineada de un líder con su 
sistema de valores, siendo considerado 
un concepto base para todas las teorías 
del liderazgo contemporáneo (Avolio 
y Gardner 2005). Aunado a ello, la 
autenticidad incluye un proceso de 
inÀuencia dirigido a desarrollar en los 
seguidores conductas ajustadas a la 
transparencia y ética en su actuar (Leroy 
et al, 2012).

 Liderazo autntico (L)  
lder autntico

Una variedad de de¿niciones 
de LA, han ido surgiendo con el pasar 
de los años (Caza et al, 2010). Las 
concepciones ¿losó¿cas más tempranas 
de autenticidad, dentro de la literatura 
de liderazgo, surgieron en la década de 

1960 y reÀejan que la genuinidad de una 
organización se mani¿esta a través de su 
liderazgo (Novicevic et al, 2006).  Para 
Halpin y Croft (1962), la autenticidad 
organizacional es presentada como 
una función de apertura del clima 
organizacional y se visualiza en la forma 
como los miembros se resisten  a un 
cambio personal, cuando se representa 
el liderazgo y sus roles profesionales.  
Finalmente, Seeman (1996) propone que 
los líderes son auténticos en función de 
su habilidad para reducir la ambivalencia 
acerca del su rol de liderazgo (mayores 
detalles acerca de liderazgo auténtico, 
líder auténtico y autencidad, ver en 
cuadro 1).

El primer intento formal para 
de¿nir y operar los constructos de 
autenticidad/no autenticidad del 
liderazgo fueron realizados por 
Henderson y Hoy (1983), quienes ven 
la autenticidad en el liderazgo como una 
composición de los siguientes aspectos: 
aceptación de la responsabilidad 
personal y organizacional por acciones, 
resultados y errores; la no manipulación 
de colaboradores; la subordinación 
de directivo en relación con los 
requerimientos que exige su verdadero 
rol.  A contrario sens, la no autenticidad 
del liderazgo involucra bajos niveles 
de estos componentes, es decir, 
existe presencia de baja credibilidad, 
manipulación de subordinados, y la 
prominencia del cargo sobre el rol como 
verdadero líder.  

Podría decirse entonces que la 
concepción basada en la ¿losofía de la 
autenticidad, se re¿ere a la tendencia 
que implica comportarse de manera 
genuina, franca y verdadera, acorde a 
los requerimientos tradicionales del rol; 
bajo estas circunstancias, una persona 
podría ser vista como un sujeto real y 
auténtico (Henderson y Hoy, 1983: 66). 
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uadro 
Algunas de¿niciones de liderazgo Auténtico y conceptos relacionados

onstructo De¿niciones usadas en la literatura
Liderazgo 
auténtico

Liderazgo auténtico (LA) es un patrón conductual basado en la psicológica 
positiva, utilizado para la adopción de decisiones directivas (para  una 
revisión ver Walumbwa et al 2008). LA se focaliza sobre el “verdadero 
ser” destacando aspectos éticos (Avolio et al,, 2009) y de valor hábilmente  
implementados hacia la orientación de los seguidores. (Begley 2001; 2004).

Líder auténtico Un líder auténtico posee  un conjunto de  habilidades y valores,  que 
establecen una base  para  relacionarse con otros, centrándose en el  
desarrollo efectivo de sus seguidores  (Luthans y Avolio, 2003) más que, 
en  su propio reconocimiento (George y Sims, 2007). El concepto de líder 
auténtico es un análogo directo a un individuo con cualidades genuinas y 
valientes (Boston 2014). Este clase  de líder,  se compromete con el éxito 
organizacional (Whitehead,2009), con sus seguidores (Illies et al, 2005) a  
liderar con disciplina (George, 2003) a ser  conscientes en sus creencias 
(Shamir y Eilam, 2005) y a considerar el contexto laboral  en el cual operan 
sus colaboradores (Avolio et al, 2004 a,b)

Autenticidad La autenticidad a nivel organizacional es conceptualizada por Rome y 
Rome (1967), como unas capacidades para adaptarse a las  contingen-
cias; hacerse responsable de sus acciones; y, establecer un gobierno que 
garantice  una dirección efectiva hacia  el logro y una responsabilidad 
social. A nivel individual, la autenticidad se de¿ne como una percepción 
del subordinado acerca de la conducta de sus superiores (Henderson y 
Hoy, 1983). Bhindi y Duignan (1997) destacan que los individuos deben 
ser ¿eles a sí mismos, conservando siempre sus valores, el poder de sus 
relaciones y su intencionalidad para dirigir a los miembros de la empresa. 
Ibarra, (2015) plantea tres dimensiones sobre la  autenticidad: Ser ¿el a 
uno mismo; coherencia entre lo que siente y lo que se hace y dice; y, deci-
siones basadas en valores.

uente Elaboración propia, basado en Rome y Rome, 1967; Bhindi y Duignan, 1997; 
Begley 2001, 2004; Avolio et al, 2004 a,b; George, 2003;  Luthans y Avolio, 2003; Illies 
et al, 2005; Shamir y Eilam, 2005; George y Sims, 2007; Walumbwa et al, 2008; White-
head, 2009; Avolio et al, 2009; Gardner et al, (2011); Boston 2014; Ibarra, 2015.

En esta misma dirección, Tepper, (2007), 
sostiene que el subordinado realiza una 
evaluación de sus superiores, sobre 
la base de las siguientes aspectos: 
Por un lado están las variables 
comportamentales (actitud hostil, de 
apoyo, etc) y de percepción (injusticia 
y/o violación contractual) del supervisor; 
y por otro a los factores perceptivos 
(hostilidad, indignación); conductuales 
(personalidad, demogra¿cos); y 

de contexto subordinado (laboral y 
apreciaciones de sus pares). Por su 
parte Ferris y Kacmar (1995), plantean 
que las inÀuencias organizacionales, 
el ambiente laboral y los factores 
personales, son los que determinan la 
percepción de los empleados sobre las 
políticas organizacionales,

En los últimos años, el  LA ha 
resurgido como foco de interés dentro 
de las ciencias sociales, particularmente 
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en el campo de la educación (Begley, 
2001, 2004, 2006; Bhindi y Duignan, 
1997; Duignan y Bhini, 1997).  En el año 
1997 Bhindi y Duignan de¿nen el LA por 
medio de cuatro elementos: autenticidad, 
intencionalidad, espiritualidad y 
sensibilidad. Begley (2001) introdujo una 
nueva perspectiva con el   liderazgo ético 
para apoyar la generación de prácticas 
más efectivas que contribuyan a una 
mejor gestión en el ámbito educacional.  
El argumento utilizado por este autor 
radica en lo siguiente: El LA implica a un 
ser visionario, esperanzador y con una 
respuesta creativa frente a diferentes 
circunstancias.

Por lo tanto, el punto de vista de 
Begley (2004) sobre LA reúne algunos 
componentes que son compartidos 
con otras de¿niciones, por ejemplo “la 
esperanza” (Luthans y Avolio, 2003). Más 
aún, una reciente de¿nición de Begley 
(2004: 5) reconoce la importancia del 
auto-conocimiento, una cualidad central 
para la mayoría de las concepciones de 
la autenticidad (Kernis y Goldman, 2006) 
y del LA (Gardner et al, 2005a; George, 
2003; Ladkin y Taylor, 2010; Luthans y 
Avolio, 2003; Shamir y Eilam, 2005; 
Sparrowe, 2005)

Como se pudo apreciar, los 
aportes de George (2003) y George 
y Sims (2007) han contribuido de gran 
manera al surgimiento del interés de 
poner en práctica el LA. Para George, 
(2003) las cinco dimensiones de LA son: 
1) buscar un propósito con pasión, 2) 
practicar valores sólidos, 3) liderar con 
el corazón, 4) establecer relaciones 
duraderas; y 5) demostrar auto-
disciplina.

 A su vez Luthans y Avolio (2003) 
en su trabajo de conceptualización y 
desarrollo del LA,  explican que  los  
sustentos para elaborar este modelo 
fueron el Comportamiento Positivo 

Organizacional (POB, por sus siglas 
en inglés) (Luthans, 2002), el liderazgo 
transformacional a rango completo 
(Avolio, 1999), que incorpora una  
perspectiva ética (Kegan, 1982). Debido 
a esta conÀuencia de perspectivas, su 
de¿nición de LA incluye estados de POB 
tales como: la con¿anza, esperanza el 
optimismo y la resiliencia.  Estableciendo 
una agenda de investigación, Bruce 
Avolio, William Gardner, Fred Luthans, 
Doug May, Fred Walumbwa, y otros 
colegas, trabajaron en una de¿nición 
más re¿nada de LA (Avolio yGardner, 
2005; Gardner et al, 2005b).Dicha 
investigación arrogó un modelo para el 
desarrollo del LA (Gardner et al, 2005a)  
basado en la concepción de Kernis 
(2003). 

Por su parte, Ilies, Morgeso y 
Nahrgang (2005) elaboraron de forma 
independientemente una propuesta de 
LA, que también se basa en la perspectiva 
de Kernis (2003), y refuerza la utilidad 
de este perspectiva.  Esta investigación 
culmina con la de¿nición de LA elaborada 
por Walumbwa et al, (2008), la cual 
identi¿ca cuatro componentes de LA: 
atoconsciencia, roceso eilirado, 
transarencia relacional,  coonentes 
de coortaientoaccin.

Algunos ajustes fueron hechos 
a los cuatro componentes que reÀejan 
los puntos de vista conceptuales y 
empíricos acerca de su composición, 
especí¿camente, el componente de 
roceso fue renombrado roceso de 
eilirio (Gardner et al, 2005b) fuera 
del reconocimiento que todos los seres 
humanos son intrínsecamente juzgables 
y procesadores fallidos de información, 
particularmente con respecto la 
información personal relevante (Tice 
y Wallace, 2003). El componente de 
coortaientoaccin fue renombrado 
ersectiva oral internalizada para 
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reÀejar de mejor manera el compromiso 
del líder con los valores éticos centrales.  
Adicionalmente, dos dimensiones, 
-regulación internalizada y perspectiva 
moral positiva- que posteriormente 
han sido abordados conceptualmente 
de forma distinta por Gardner et al, 
(2005b) fueron combinadas para formar 
el componente de perspectiva moral 
interna. 

En el caso de Shamir y Eilam 
(2005:396, 397), ellos proponen un 
acercamiento de historias de vida al 
desarrollo de líderes auténticos. Al de¿nir 
el constructo de líder auténtico aplican la 
de¿nición del diccionario de la palabra 
auténtico como “original”,  “genuino”, y  
“no falso”  para identi¿car un grupo de 
cuatro características:
•  Primero, “Los líderes auténticos no 

falsi¿can su liderazgo”, al contrario, 
ellos lideran como una expresión de 
su “verdad”; 

• Segundo, ellos lideran por convicción 
en busca de su misión; 

• Tercero, estos líderes son oriinales 
 eninos, no coias y;

•  Cuarto, son conducidos por valores 
que creen como verdaderos, 
no valores impuestos por otros, 
existiendo una consistencia entre lo 
que hacen y dicen. 

Shamir y Eilam (2005) también 
notan que su concepción de líderes 
auténticos no dice nada acerca del 
contenido de los valores de los líderes, 
en contraste con otras de¿niciones que 
incluyen consideraciones de moralidad. 
Las conceptualizaciones de  Shamir y 
Eilam (2005) son  basadas en términos 
de las  relaciones y comportamientos de 
los líderes, dado que ellos de¿nen LA  
como un proceso que no solo incluye 
al líder auténtico, sino que  también 
a los seguidores auténticos, quienes 
eligen libremente seguir al líder genuino, 

todo lo cual que gesta los que podría 
denominarse una relación auténtica.  
Por último, al avanzar en sus historias 
de  vida se acercan al desarrollo de un 
LA, describiendo como la vida de los 
líderes puede producir signi¿cados que 
los seguidores podrían relacionar con 
sus propias experiencias.

Otras alternativas notables a la 
concepción de Kernis y Goldman (2006) 
de autenticidad incluyen:
• La aplicación de la ¿losofía de 

la hermenéutica de Sparrowe 
(2005),  para describir el proceso de 
narración donde el  líder auténtico 
se  desarrolla;  

• La exploración de Michie y  Gooty  
(2005) en el  rol de los valores 
transcendentales y las emociones 
positivas en el desarrollo de LA; 

• La aplicación de Eagly (2005), del rol 
de la teoría de incongruencia, para 
explicar por qué las incoherencias 
entre género y los requerimientos 
para ser líder,  hacen difícil que las 
mujeres alcancen la autenticidad 
como líderes y;

• La consideración de Ladkin y Taylor 
(2010), de las formas en que en un 
sentido somático de uno mismo, 
contribuye al sentido mismo de 
autenticidad, para el líder y para 
quienes lo siguen.

Otro autor que vale la pena citar, 
es Whitehead (2009), quien introdujo 
una de¿nición de LA que incluye tres 
componentes: 
• Desarrollo de foco; 
• Creación de altos niveles de con¿anza 

bajo un marco ético-moral y;
• Compromiso con el éxito organizacional 

basado en valores sociales.
Mientras que el contenido y 

etiquetas de estas dimensiones di¿eren 
de las de¿niciones anteriores, también 
hay una clase de sobre posición.  
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Una vez revisada la literatura 
sobre liderazgo auténtico se considera 
que la de¿nición aportada por 
Walumbwa et al, (2008) ofrece un marco 
conceptual reconocido y consensuado. 
Su propuesta inspirada en la psicología 
positiva, tiene como ¿nalidad ayudar 
a los líderes a ser conscientes de sí 
mismos, mostrar su apertura y claridad 
con respecto a lo que son, y actuar con 
empatía e involucramiento; de acuerdo 
con valores, creencias y sentimiento 
personales. En este sentido, los líderes
auténticos están asociados a conductas 
éticas que sirven de inspiración, pero 
que también actúan como una especie 
de termómetro, que miden y regulan 
la motivación y la satisfacción en las 
relaciones humanas al interior de la 
organización.

En torno a la dinámica 
organizacional son diversos los 
trabajos  (Hannah et al, 2011; Illies 
et al, 2013;Knoll, y van Dick, 2013; 
Laschinger et al, 2013; Leroy et al, 
2012;Wang y Bird, 2011; Wang y Hsieh, 
2013) que destacan la relación entre 
el  líder auténtico y  el performance 
organizacional   a diferentes  niveles de  
análisis (individual, grupo y empresa). 
Como resultado, los seguidores están 
más propensos a recibir  orientación  
para llevar a cabo sus tareas, y con 
esto inÀuenciar de manera positiva los 
resultados de la organización (Wang y 
Hsieh, 2013; Wang et al, 2014). 

 odelos tericos 
s relevantes  sus 
investiaciones 

A continuación, se precisan los 
modelos teóricos considerados más 
relevantes.

 odelo ara desarrollar 
la coosicin oral del 
liderazo autntico

El modelo para el desarrollo de 
la composición moral para un LA, fue 
propuesto por May et al (2003), y describe 
cuáles elementos son claves para la 
toma de decisiones de manera auténtica. 
En concreto, explica a los líderes como 
tomar decisiones auténticas, cómo 
acercarse a un comportamiento ético y 
la forma de mantenerla autenticidad en 
su conducta desde un punto de vista 
moral.

Este modelo consta de tres 
segmentos a saber: Autenticidad en la 
toma de decisiones, Comportamiento 
auténtico y Desarrollo del LA. A 
continuación se describe cada uno de 
ellos.
a) utenticidad  toa de 

decisiones: se compone de tres 
etapas: reconocimiento delos 
dilemas morales, una evaluación 
transparente de las alternativas y 
el desarrollo delas intenciones para 
actuar de una manera consistente 
con las evaluaciones de uno mismo.

) oortaiento autntico. La 
toma de decisiones éticas sugiere 
que los factores individuales y 
organizacionales inÀuyen en la 
medida en que estas sean llevadas 
a cabo, por personas que actúan de 
manera genuina. En este modelo, 
el líder auténtico supone un clima 
organizacional positivo que apoye 
el comportamiento ético. Tal 
comportamiento se ve reforzado y 
no desalentado por el sistema de 
recompensas de la organización.

c) esarrollo del liderazo autntico. 
Este segmento es el más relevante 
para este modelo y se compone de 
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la capacidad moral, el coraje, y la 
resiliencia. Cada uno de ellos puede 
ser desarrollado y puede inÀuenciar 
el accionar moral de los líderes y por 

supuesto, tiene un impacto relevante 
a nivel organizacional (ver Diagrama 
1).

iaraa 
 esarrollo del oonente oral del Liderazo utntico

Fuente: Citado y adaptado de May et al, (2003:247–260)

 odelo de vinculacin del 
liderazo autntico con las 
actitudes  coortaientos 
de los seuidores

Este modelo propuesto por Avolio 
et al, (2004b) sostiene que el LA inÀuye 
en las actitudes de los seguidores y 
en sus comportamientos por medio de 
los procesos psicológicos claves de 
identi¿cación, esperanza, emociones 
positivas, optimismo y la con¿anza. 
Las actitudes del seguidor incluidas 

en el modelo son: el compromiso, la 
satisfacción laboral, el empoderamiento 
y la participación. La mayoría de los 
estudios pone énfasis en el compromiso 
y en la satisfacción laboral; sin embargo, 
existe una escasa investigación para 
examinar la relación entre el LA y el 
empoderamiento del empleado.

Entre los resultados que obtuvo 
el citado autor destacan el rendimiento 
del seguidor, su esfuerzo extra, y 
sus conductas de abstinencia. Estos 
resultados se observan, con gran 
frecuencia producto de la inÀuencia 
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de los procesos de liderazgo, tales 
como el liderazgo transformacional; sin 
embargo, la con¿anza, la esperanza, 
el optimismo y las emociones positivas 
de este modelo, surgen de un LA que 

proporciona una base especialmente 
sólida para el desempeño de una 
organización auténtica y sostenible en el 
tiempo (Ver Diagrama 2).

iaraa 
odelo de vinculacin del liderazo autntico con las actitudes  

coortaientos de los seuidores

   uente Citado y adaptado de Avolio et al, (2004b:801-823)

 odelo de ienestar 
eudeonista

La eudaimonia, es un concepto 
¿losó¿co gestando en la antigua griega, 
que apuntaba a la plenitud del ser, es 
decir, a lo que se podría denominar 
felicidad. Contextualizado al tema del 
liderazgo, tenemos a los autores Ilies, 
Morgeson y Nahrgang (2005:373–394), 
quienes desarrollaron una estructura 
multifactorial para el LA que incluye 

elementos como la  conciencia en 
sí mismo, comportamiento, acción 
auténtica, imparcialidad y  autenticidad 
racional.

Desde una perspectiva de 
desarrollo, estas dimensiones son 
parte de un proceso que incluye seis 
aspectos que reÀejan la actualización 
humana (aceptación de uno mismo, 
dominio ambiental, propósito en la 
vida, relaciones positivas, crecimiento 
personal y autodeterminación).  En el 
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modelo se puede apreciar la inÀuencia 
e implicancias del LA para el bienestar 
eudenómico de líderes y seguidores, 
identi¿cando elementos como: 

expresividad personal, autorrealización, 
desarrollo, experiencias Àuidas, 
autoe¿cacia, autoestima (ver Diagrama 
3).

 odelo interal ara el 
desarrollo del lder autntico  
sus seuidores

Los autores Gardner, Avolio, 
Luthans, May, y Walumbwa (2005a) 
integran una variedad de puntos 
de vista sobre el LA, y proponen un 
modelo basado en el desarrollo del líder 
auténtico y sus seguidores. Tal como se 
observa en el diagrama 4, este modelo 

iaraa 
odelo ue  analiza el conceto de liderazo autntico  sus   

ilicaciones ara el ienestar ednico de lderes  seuidores

Fuente: Citado y adaptado de Ilies et al, (2005:373–394)

es de carácter positivo y está enfocado 
hacia factores centrales del LA, como 
la autoconciencia (valores, identidad, 
emociones, motivaciones, metas) y 
la auto-regulación (procesamiento 
equilibrado, transparencia relacional, 
comportamiento auténtico), todo lo cual 
provoca en el seguidor una serie de 
efectos como: con¿anza, implicación, 
bienestar; el resultado ¿nal será un 
rendimiento sostenible y verdadero.
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iaraa 
arco concetual ara el desarrollo del lder  seuidor autntico

Fuente: Citado y adaptado de Gardner et al,  (2005a:343–372)

Según Gardner et al, (2005a:343–
372), el modelo se centran en dos 
de los factores (auto-conocimiento y 
auto regulaciones), y discuten sólo 
tres resultados de los seguidores (la 
con¿anza, el compromiso y la satisfacción 
laboral). En realidad, hay algunas 
superposiciones de interdependencia 
mutua entre estos elementos, por lo 
tanto, los altos niveles de con¿anza 
contribuirán al compromiso del seguidor 
y del bienestar o satisfacción laboral, y 
viceversa

Una tesis central de esta 
perspectiva es que los líderes auténticos 

sirven como un modelo positivo y por 
ende, un insumo clave para el desarrollo 
de seguidores auténticos. Además, 
cuando los seguidores observan la 
comprensión de la auto-conciencia de 
los líderes, y la implementación de la 
transparencia, así como la reÀexión 
sobre algunos valores fundamentales 
como la moral y el  compromiso con las 
decisiones, los seguidores se generan 
la con¿anza y dan forma a  su propio 
comportamiento y actitudes auténticas.

En resumen, los modelos de 
liderazgo presentados aducen enfoques 
distintivos en función de la perspectiva 
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de cada autor, no obstante, los mismos 
conÀuyen en tres aristas para dar 
explicación al mismo fenómeno: la 
¿gura del líder y su personalidad; la 
inÀuencia que ejerce en sus seguidores 
y el impacto que genera en la plataforma 
organizacional. Se trata por ende de 
una evolución teórica desde una visión 
integradora, que ha dado lugar a la 
búsqueda permanente de propuestas 
orientadas a alcanzar estadios más 
elevados de bienestar, de rendimiento, 
sostenibilidad, entre otros términos 
similares, que se asumen según sea el 
caso.  

 edicin del Liderazo 
utntico

Sobre la base teórica de trabajos 
previos sobre LA (Avolio y Gardner 
2005; Gardner et al, 2005b; Luthans y 
Avolio, 2003;Sparrowe, 2005; Shamir y 
Eilam, 2005)  Walumbwa  y sus colegas 
(2008) diseñaron un cuestionario 
para la medición de este constructo, 
denominado “Authentic Leadership 
Questionnaire”(ALQ, por sus siglas en 
ingles). Este instrumento es aplicado 
ampliamente en la investigación actual 
(Avolio y  Walumbwa, 2014; Caza, 
et al, 2010;Leroy et al, 2012;Nelder 
y Schriescheim, 2011; Nielsen et al, 
2013 Peus et al, 2012; Qian et al,2012; 
Walumbwa et al, 2010;Wang y Bird, 
2011)a diferentes niveles (individual, 
relacional y colectivo) y contextos de 
análisis, con el objetivo de evaluar 
la autenticidad del líder, incluyendo 
sus características  éticas y morales. 
Asimismo, Walumbwa et al, (2008) 
demuestran en su estudio la validez y 
la con¿abilidad del liderazgo auténtico 
y su relación positiva y signi¿cativa con 
el desempeño de las organizaciones. 

Según estos autores, el LA  se basa en 
la psicología social, centrada en una 
perspectiva moral y en la autenticidad 
del líder  y  de sus seguidores.

De esta forma, el ALQ se 
basa en cuatro dimensiones que 
permiten evaluar el LA propuestas por 
Walumbwa et al, (2008). En primer 
lugar, la atoconciencia asociada a 
una comprensión  de cómo  el líder  
interpreta  sus fortalezas y limitaciones 
y también de como el resto de personas 
observa a estos individuos en relación 
a sus actuaciones. En segundo lugar, 
transarencia a la hora de comunicar sus 
ideas y desafíos para reforzar su nivel 
de apertura en las relaciones con sus 
seguidores y con otros líderes. Tercero, 
el rocesaiento eilirado  referido  
a la habilidad del líder para considerar 
información su¿ciente y una diversidad 
de opiniones antes de adoptar una 
decisión, y por último, una ersectiva 
ticaoral que describe el proceso de 
autorregulación en el  líder  y la manera 
cómo responderá a las exigencias del 
entorno, para establecer  estándares 
elevados en términos  éticos y morales.

Con respecto al grado de 
similitud y diferencias entre la teoría y 
la medición del LA y otros estilos como 
el  transformacional  y ético, la evidencia  
es bastante fragmentada y contradictoria 
(Hirst et al, 2015;Lyubovnikova et al, 
2015;  Peus et al, 2012; Qian et al, 2012, 
215; Roof, 2014;Sendjaya et al, 2016) 
a¿rmando empíricamente una relación 
entre el LA y otras construcciones 
asociadas al  liderazgo positivo, pero 
muy diferente en términos de su validez 
teórica (Banks et al, 2016).

En esta misma dirección, 
Avolio y Gardner (2005) a¿rman que 
el LA es una “constructo raíz” para 
el liderazgo transformacional. Estos 
autores, argumentan que los líderes 
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transformacionales se focalizan 
en convertir a sus seguidores en 
potenciales líderes, mientras que el 
auténtico se desarrolla bajo modelos 
de conducta que pueden o no conducir 
a que sus seguidores asuman en un 
futuro posiciones de liderazgo. Así, 
por ejemplo,Walumbwa et al, (2008) 
encuentran que ambos estilos son 
similares a nivel individual, pero que se 
establecen fuertes diferencias a nivel 
colectivo. 

Otros trabajos, como por 
ejemplo; la revisión meta-análisis de 
Banks et al, (2016) enfatizan en estas 
diferencias en niveles, argumentando 
que el estilo transformacional a través 
de conductas centradas en la inspiración 
y la estimulación se  vincula fuertemente  
con resultados a nivel individual 
(ejecución de la tarea, efectividad del 
líder, satisfacción laboral del seguidor y 
con el líder), mientras que resultados a 
nivel colectivo (performance de equipo 
y organizacional) están asociados 
con  LA. En de¿nitiva, estos resultados 
refuerzan la relación signi¿cativa entre 
el LA  y los  intereses  colectivos,  ya 
que tanto el líder y sus  seguidores 
auténticos sienten  el deber moral 
(perspectiva moral interiorizada) de 
respetar su  entorno social, por sobre las 
recompensas individuales.

 onclusiones

Después de analizar y revisar 
la literatura vinculada al LA, se puede 
inferir que el desarrollo de esta teoría 
se encuentra todavía en una etapa 
emergente, lo que se traduce en una 
falta de consenso por parte de los 
investigadores, en variados aspectos 
vinculados a su signi¿cancia y desarrollo, 
pero a pesar de esto, se ha intentado, 

a lo largo de estas líneas, destacar 
los aspectos más  signi¿cativos que 
proponen los autores. En primer término, 
se debe reconocer que el estudio del 
LA no es tan sólo una búsqueda de 
respuestas que puedan explicar el 
comportamiento o estilo de los líderes, 
sino también una reÀexión en relación 
con la búsqueda de nuevos estándares 
de liderazgo, centrado en una serie de 
imperativos que deben respetar quienes 
cumplen este rol, como: la conciencia 
de sí mismo, valores y comportamientos 
externos del ser humano, genuinidad 
permanente en el actuar, etc. Más 
relevante y trascendente aún en 
esta materia, es la relación entre los 
seguidores o “colaboradores” y líderes; 
donde los primeros esperan de los 
segundos, tengan un actuar de una “sola 
línea”, y no se mueven bajo la lógica 
del “doble estándar”, la politiquería y la 
deshonestidad.

En segunda instancia, es 
necesario remarcar y argumentar, que 
la resiliencia, la empatía, la moral y el 
procesamiento de la información de 
manera transparente y equilibrada, 
son elementos fundamentales en el 
contenido y desarrollo del LA. Se trata 
de un estilo de liderazgo que crea 
condiciones para una mayor con¿anza, 
ayuda a las personas a desarrollar 
sus puntos fuertes y ser más positivas 
y proactivas, generando adecuadas 
condiciones para mejorar en el tiempo, 
la capacidad general de desempeño de 
la organización.

Se espera que esta revisión 
complemente todo lo que se ha 
avanzado, en las teorías sobre LA, de 
tal forma que se establezcan “pilares 
básicos” para seguir incursionando y 
auscultando esta manera de observar el 
rol de quienes tienen la responsabilidad 
de liderar las múltiples instituciones que 
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se ha dado el ser humano.
En un ecosistema organizacional 

altamente globalizado y competitivo, 
donde la e¿ciencia, e¿cacia, velocidad 
de respuesta y orientación hacia 
el cliente, ciudadano o usuario, se 
han transformado en verdaderas 
prescripciones estratégicas, resulta 
casi evidente, pero aun así necesario, 
plantear la relevancia de centrarse en el 
único factor que puede generar ventajas 
competitivas nítidas y sostenibles en 
el tiempo: nos referimos obviamente a 
las personas.  En este contexto, el uso 
apropiado del talento laboral disponible, 
depende primordialmente de los estilos 
de liderazgo que tienen las personas que 
cumplen el rol de directivos.  ReÀexionar 
sobre esta materia e indagar acerca de 
sus tendencias, tiene en sí mismo un 
valor para el futuro y viabilidad de las 
organizaciones.

En este plano, este trabajo 
articula la necesidad de que el 
desarrollo del LA debe estar integrado 
a la cultura organizacional con el ¿n 
de maximizar los resultados positivos 
y lograr un verdadero rendimiento 
de la organización. Instituciones con 
líderes auténticos generan un impacto 
sostenible en la mantención de su 
ventaja competitiva por medio de una 
actuación verdadera, ética y moralmente 
aceptable en estos tiempos. 

Pareciera ser que el 
comportamiento oportunista, los 
problemas de riesgo moral y selección 
adversa, y en algunos casos acciones 
decepcionantes de muchos sujetos 
que asumen el rol de jefatura, abre 
un espacio para instalar y validar un 
nuevo paradigma como lo es el del LA;  
y en este orden de cosas, un gran reto 
será promover la investigación sobre 
cómo desarrollar este estilo o forma 
de liderazgo en las personas. En esta 

misma perspectiva, está claro que la 
posición de los autores de este trabajo, 
apunta a superar los estilos de liderazgo 
clásicos (sin desconocer la variable 
situacional o contingencial), que se 
edi¿can primordialmente sobre la lógica 
de la transacción, el autoritarismo, el 
clientelismo, el nepotismo, entre otros, 
para dar paso al reconocimiento de 
personas transparentes, sin dobleces, 
coherentes entre el discurso y la 
práctica, con conocimientos teóricos 
y prácticos (sabiduría); vale decir, 
las organizaciones deben desarrollar 
dispositivos adecuados, que le permitan 
proveerse de líderes verdaderamente 
genuinos. Siguiendo esta línea 
argumental, en la medida que se opte 
por privilegiar el LA, las posibilidades 
de lograr que las personas coloquen 
al servicio de la organización todo su 
talento y todas sus potencialidades, se 
incrementan sustantivamente.

A partir de lo expresado, 
queda claro que las futuras líneas de 
investigación, debieran comprender, 
no sólo estudios de carácter teórico, 
sino que se requiere ineluctablemente 
avanzar en trabajos empíricos, 
especialmente aplicables a la realidad 
de América Latina.
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