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Resumen Ejecutivo
Hacia un modelo integral de liderazgo empresarial efectivo

El entorno empresarial actual se destaca por su constante dinamismo frente al entorno,
la organizacion y las personas que la integran, por lo que el liderazgo resulta clave para
transformar las organizaciones y alcanzar objetivos en medio de la globalizacion, la
revolucion digital y los cambios en las formas de trabajo. La interconexion global, las nuevas
tecnologias y la transformacion digital plantean desafios y oportunidades unicas para
proponer un modelo integral de liderazgo efectivo. Con base en lo anterior, este articulo de
revision de literatura tipo narrativo tiene como propdsito identificar los principales aspectos
que se deberian considerar para el desarrollo de este modelo integral de liderazgo que permita
a los lideres hacer frente a los retos empresariales modernos. Para este modelo se parte del
desarrollo del autoliderazgo para alcanzar un liderazgo efectivo y la comprension del entorno,

los equipos de trabajo y la organizacion.

Palabras clave
Liderazgo integral, Transformacion digital, Autoliderazgo, Sentido organizacional

sense-making y sense-giving, Entorno empresarial dindmico.
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Abstract

Toward an Integrated Model of Effective Business Leadership

The current business environment stands out for its constant dynamism in relation to
the surroundings, the organization, and the people within it. As a result, leadership is essential
for transforming organizations and achieving objectives amid globalization, the digital
revolution, and changes in work structures. Global interconnection, new technologies, and
digital transformation present unique challenges and opportunities for proposing a

comprehensive model of effective leadership.

Based on the above, this narrative literature review aims to identify the main aspects
that should be considered for developing this comprehensive leadership model, enabling
leaders to address modern business challenges. This model is based on the development of
self-leadership as a foundation for achieving effective leadership, along with an

understanding of the environment, work teams, and the organization.

Keywords
Integral leadership, Digital transformation, Self-leadership, Organizational sense

(sense-making and sense-giving), Dynamic business environment.
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Introduccion

El mundo empresarial contemporaneo se caracteriza por una dinamica sin precedentes
en el que se hace necesaria la adaptabilidad y la gestion del cambio, por lo que la forma de
liderazgo que se asuma constituye el camino para asumir el reto de transformar y hacer que
las organizaciones logren sus objetivos. En ese orden y teniendo en cuenta la globalizacion,
la revolucion digital y la rapida evolucion de las formas de trabajo, surge la necesidad de
comprender las caracteristicas de un liderazgo empresarial efectivo y su impacto en las
personas y las organizaciones.

Los objetivos delineados en este articulo de revision de literatura tipo narrativo,
buscan resaltar las habilidades y practicas esenciales que pueden definir a un liderazgo
empresarial efectivo en la actualidad, para lo cual en la primera seccion parte de la revision
del desarrollo del autoliderazgo, como proceso de influenciarse asi mismo para alcanzar un
liderazgo eficaz (M. Furtner et al., 2024; Goldsby et al., 2021; Kim et al., 2024; Knotts et al.,
2022; Krampitz et al., 2021; Shek et al., 2023), teniendo en cuenta aspectos y habilidades
desde el punto de vista intrapersonal e interpersonal (Day et al., 2014).

En la segunda seccion, se analizan las condiciones del entorno bajo los marcos de
Volatilidad (volatility), Incertidumbre (uncertainty), Complejidad (complexity), Ambigiiedad
(ambiguity) -VUCA-, Fragil (Brittle), Ansioso (Anxious), No lineal (Nonlinear) e
Incomprensible (Incomprehensible) -BANI- o desde el nuevo enfoque de Flexibilidad
(Flexibility), Adaptabilidad (Adaptability), Novedad (Novelty), Coraje (Courage) y
Resultados (Results) -FANCY -, asi como la necesidad de que el lider comprenda e interprete
el entorno para que, a través del sense-making y el sense-giving se construya y de sentido al

mismo con el fin de influir en la interpretacion y construccion del significado hacia una vision
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preferida de la realidad organizacional, lo cual resulta clave para gestionar la percepcion,
alinear esfuerzos y motivar comportamientos dentro de la organizacion, facilitando el cambio
y el desarrollo de una cultura organizacional coherente (Gioia y Chittipeddi, 1991; Kihlberg,
2022; Klein y Eckhaus, 2017; Maitlis y Christianson, 2014).

En la tercera seccion se explora el liderazgo en un contexto virtual (e-leadership) y
las habilidades digitales (e-skills) de gran relevancia en un mundo impulsado por la
tecnologia, que tuvo un acelerado desarrollo con la pandemia del COVID-19 en materia de
modalidades laborales mas flexibles, como el teletrabajo y el formato hibrido, dando lugar a
equipos de trabajo diversificados y geograficamente dispersos. En este escenario, los lideres
deben incorporar nuevas competencias tecnologicas y de gestion digital para enfrentar los
retos de la transformacion organizacional, para lo cual de acuerdo con Del Brio y Pefia
(2017), es fundamental generar programas de desarrollo de liderazgo digital que promuevan
el autoliderazgo, el aprendizaje continuo y la capacidad de guiar eficazmente la transicion
hacia un entorno cada vez mas digitalizado.

Bajo este contexto, la importancia de las habilidades tecnologicas y el conocimiento
de la inteligencia artificial (IA) es crucial para que los lideres tomen decisiones informadas
y lideren la integracion de soluciones tecnoldgicas en sus organizaciones, por lo que ésta
tendrd un impacto transformador en diversas industrias, modificando procesos y modelos de
negocio en sectores como manufactura, comercio, finanzas y salud (Brynjolfsson y McAfee,
2017).

Segun Morales y Aguilera (2015), este tipo de liderazgo bajo este contexto requiere
el uso estratégico de herramientas digitales para optimizar la comunicacion, la innovacion y

la toma de decisiones. Ademads, Contreras etal., (2020) destacan que el e-leadership
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involucra habilidades clave como la gestion del cambio, la comunicacion clara y la
construccion de confianza en equipos remotos. Estudios como el de Zhong et al. (2023)
respaldan esta vision, sefialando que estas habilidades tienen un impacto positivo en la
innovacion organizacional. Asi, los lideres deben ser capaces de seleccionar las tecnologias
adecuadas para fomentar la cooperacion, garantizar la seguridad y promover un ambiente de
confianza, lo cual es fundamental para el éxito en el manejo de equipos virtuales.

Finalmente, en la cuarta seccion se concluye con la propuesta del modelo integral de
liderazgo efectivo en el que se compilan los diferentes elementos y aspectos mas relevantes
que fueron identificados en la literatura a lo largo de la investigacion para la construccion del
mismo, destacando como la relacion entre el autoliderazgo, la adaptabilidad y Ia
transformacion digital es fundamental en la construccion de un modelo de liderazgo efectivo.
En donde el autoliderazgo se considera la base esencial para que los lideres se gestionen a si
mismos, estableciendo metas claras y desarrollando competencias personales, lo que les
permite influir positivamente en sus equipos. Al implementar esta habilidad, los lideres
pueden cultivar una mayor resiliencia y flexibilidad, caracteristicas necesarias para enfrentar
los constantes cambios y desafios que emergen en un entorno empresarial dindmico.

Asi mismo, se destaca como la adaptabilidad, derivada del autoliderazgo, se vuelve
crucial en el contexto de la transformacion digital, donde los lideres deben integrar
habilidades digitales y usar tecnologias emergentes para fomentar la innovacion y mantener
la eficiencia organizacional, por lo que, la capacidad de un lider para ajustarse y navegar en
este entorno digitalizado les permite gestionar la incertidumbre y capitalizar oportunidades,

lo que a su vez refuerza la efectividad de su liderazgo. Asi, el autoliderazgo y la adaptabilidad
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forman un vinculo esencial para abordar los retos de la transformacion digital, integrandose
de manera sinérgica en un modelo de liderazgo contemporaneo y efectivo.

Conforme a lo anterior, se espera que este estudio pueda servir como guia para los
directivos en todos los niveles de la organizacion, que estén interesados en el desarrollo

integral de su liderazgo.
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Desarrollo de un liderazgo efectivo: desde el autoliderazgo a un liderazgo

transformador

El liderazgo efectivo es un aspecto fundamental para el éxito de cualquier
organizacion, por lo que, comprender los aspectos que se consideran conforman la esencia
de un buen lider resulta crucial, pues es lo que le permite desarrollar y ejercer un liderazgo
solido que guie a los equipos en las organizaciones hacia un resultado positivo, también en
momentos de cambio, inspirar e incluso formar nuevos lideres.

En efecto, quienes trabajan en fortalecer su liderazgo precisamente estan aprendiendo
continuamente, capacitindose, leyendo, escuchando a los demds, ampliando sus
competencias, desarrollando nuevas habilidades, estan convencidos de la vocacion de
servicio, con una actitud optimista, llevan sus vidas de manera equilibrada y se ejercitan
regularmente emocional, fisica, espiritual y mentalmente (Covey, 2020).

Por otra parte, es preciso indicar que, segun Covey (2020) el liderazgo se ejerce de
adentro hacia fuera en un primer nivel personal o relacion consigo mismo y en la
confiabilidad en las propias capacidades y el caracter, luego en un segundo nivel o
interpersonal de confianza en los demas, un tercer nivel gerencial de otorgamiento de poder
y finalmente un cuarto nivel de alineamiento organizacional. En la figura 1 se presentan estos

cuatro niveles.
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Figura 1. Los cuatro niveles del liderazgo centrado en principios

Organizacional:
Alineamiento

Gerencial:
Otorgar poder

Interpersonal:
Confianza

Personal
Confiabilidad

Fuente: Covey (2020, p. 37)

En la misma linea, Bryant y Kazan (2012) destacan que el autoliderazgo es clave en
el ambito empresarial, pues constituye la base para desarrollar habilidades de liderazgo
personal, de equipo, empresarial y estratégico. Estos autores sostienen que se trata de una
habilidad aprendida que permite influir conscientemente sobre uno mismo para alcanzar
objetivos y contribuye a mejorar la comunicacion, la colaboracion en equipo, las capacidades

de liderazgo y el uso eficiente de las fortalezas personales (Figura 2).
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Figura 2. El autoliderazgo como base para un liderazgo efectivo

Personal Team Business Strategic
Leadership Leadership Leadership Leadership

Change Leadership’

Opportunity Leadership}
[ [

People Leadership }
[ [

Self Leadership >

Fuente: Bryant y Kazan (2012, p. 2)

En ese orden, Knotts et al. (2022) plantea que el autoliderazgo es el proceso de liderar
desde adentro hacia afuera, siendo la base para el desarrollo de un liderazgo efectivo y que
implica la busqueda de propdsito personal y de superacion, tener un equilibro emocional,
resiliencia, adaptacion, motivacion interna y confianza en si mismo, de manera que el lider
entienda la importancia de lo que hace, el porqué y el para que estd donde est4, su mision y
vision (que se construird a partir del sense-making) dentro de la organizacion y su equipo
(Urrutia, 2022).

Por otro lado, destaca la literatura que el lider debe buscar su propio desarrollo
personal (Uribe et al., 2013), puesto que la capacidad de crecimiento personal determinara la
capacidad de liderar (Maxwell, 2018), esto implica una constante preparacion,
fortalecimiento del conocimiento y habilidades (tanto técnicas, sociales y emocionales),
centrarse en descubrir (a través del feedback) cuales son sus fortalezas, concentrarse en

mejorarlas a través de nuevas habilidades y conocimiento; este ultimo es clave para tener un
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mejor desempefio en lo que se hace (Drucker, 2005). Tener autoliderazgo es autogestionarse,
es el nivel de influencia que tiene el lider sobre si mismo para poder llevar a cabo sus tareas
(Arjomandi, 2022).

Con base en lo anterior, es preciso realizar una revision de lo que ha destacado la
literatura desde el autoliderazgo o proceso de influir en uno mismo (Goldsby et al., 2021),
asi como de los factores que influyen en la adquisicion de habilidades para un liderazgo
exitoso, como los son algunos aspectos desde la esfera intrapersonal (que involucra la
experiencia, habilidades, conocimiento, aspectos de la personalidad) para el desarrollo del
lider, asi como factores interpersonales enfocados en el desarrollo del liderazgo proceso que
involucra a otros actores (seguidores, pares y otros), es decir, en el relacionamiento del lider

o capacidad de ejercer liderazgo (Day et al., 2014):

Autoliderazgo

El concepto de autoliderazgo fue definido por Manz (1986, citado por Knotts et al.,
2022 y Shek et al., 2023), como “(...) una perspectiva integral de auto-influencia que se
refiere a liderarse a uno mismo hacia la realizacion de tareas que naturalmente motivan, asi
como a gestionarse a si mismo para realizar trabajos que deben hacerse, pero que no son
naturalmente motivadores”.

Por su parte, Neck et al. (2019, citado por Goldsby etal., 2021), define el
autoliderazgo como un proceso en el que las personas se influyen a si mismas para alcanzar
la autodireccion y la automotivacion requeridas para desempefiarse de manera efectiva. Asi
mismo, Krampitz et al. (2021) afirman que el autoliderazgo efectivo constituye el origen de

un liderazgo eficaz.
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Segtin Neck et al. (2024) el autoliderazgo es el proceso de influir en uno mismo para
lograr la autodireccidon y automotivacion necesarias para ser un lider efectivo, primero sobre
nosotros mismos y luego sobre otros. En su texto actualizado, mencionan que el
autoliderazgo, con casi 40 afos de estudios, ha demostrado consistentemente que esta
relacionado con mejores resultados individuales, como la creatividad, la autoeficacia, la
satisfaccion laboral y el rendimiento.

Asi mismo, segiin Knotts et al. (2022), el autoliderazgo, aunque comparte similitudes
con el liderazgo convencional al identificar estrategias proactivas para influir en
comportamientos, actitudes y resultados, se diferencia en que el proceso de influencia solo
involucra al individuo. Indican que este proceso de auto-influencia interna es fundamental,
ya que esta estrechamente relacionado con resultados actitudinales y de rendimiento, y puede
ser particularmente importante para moldear actitudes y promover un rendimiento creativo e
innovador.

Furtner etal. (2013), exponen que el autoliderazgo constituye un componente
fundamental para ejercer un liderazgo activo y eficaz, como es el caso del liderazgo
transformacional. Asi mismo, en otro estudio mas reciente Furtner et al. (2024), indican que
el autoliderazgo es un proceso en el cual una persona se influye a si misma para establecer
objetivos, visualizar el futuro y organizar, motivar e inspirar sus acciones, cuyo enfoque
promueve el autocontrol y la reflexion personal.

Ademas, sefialan que el autoliderazgo actia como un factor intermedio entre las
caracteristicas de la personalidad emprendedora (como la extraversion, la apertura a nuevas
experiencias, la responsabilidad, la autoeficacia y el locus de control interno) y aspectos clave

como la innovacion y el desempeiio en el trabajo.
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Por otra parte, Goldsby et al. (2021) exponen que el autoliderazgo tiene efectos
beneficiosos sobre el desempefio tanto individual como grupal, la sostenibilidad de las
organizaciones y la cultura. En efecto, indican que las principales areas de investigacion en
autoliderazgo en la ultima década incluyen temas como la creatividad, educacion, liderazgo
externo, medicion, ética, empoderamiento psicoldgico, satisfaccion laboral, estrés y
regulacion emocional.

Recientemente, Kim et al. (2024) sefialaron en su escrito que el autoliderazgo ha
ganado una atencidn creciente en la investigacion sobre liderazgo, junto con conceptos
emergentes como el liderazgo servidor, emocional, participativo, auténtico y compartido.

Por otra parte, es precisar sefialar algunas estrategias que pueden contribuir en el
desarrollo del autoliderazgo, las cuales son agrupadas por la literatura en tres grandes grupos
que se describen a continuacion (Ramirez Salazar, 2023; Sjoblom et al., 2022):

a) Estrategias enfocadas en el comportamiento: Aumentan la autoconciencia para
gestionar comportamientos, especialmente en tareas dificiles, que incluyen la
autoobservacion, el establecimiento de metas y la auto recompensa.

b) Estrategias de recompensas naturales: Se enfocan en hacer las tareas mas
agradables y motivadoras, buscando crear experiencias gratificantes y de autodeterminacion
para mejorar el rendimiento.

¢) Estrategias de patrones de pensamiento constructivos: Facilitan la formacion de
pensamientos positivos y ttiles, como el didlogo interno positivo y la visualizacién mental,

para mejorar el desempefio.

Como se pudo observar, el autoliderazgo se refiere a la capacidad de dirigir y

gestionar la propia vida de manera efectiva, lo cual es fundamental para liderar a otros con
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¢xito. Implica el establecimiento de metas claras, la gestion del tiempo, optimismo, el manejo
del estrés (muy relacionado con la comprension del entorno), la profundizacion o desarrollo
de nuevos rasgos de la personalidad, el desarrollo personal a través de la continua
preparacion, desarrollo de nuevas habilidades, centrarse en las fortalezas, construccion del
caracter, feedback, autoconocimiento y entre otros aspectos que hacen parte de algunos de

los factores internos y externos que pueden incidir en el desarrollo del liderazgo.

Factores intrapersonales que inciden en el desarrollo del liderazgo

Day etal. (2014) sefalan que en el marco intrapersonal para el desarrollo del
liderazgo resultan relevantes asuntos como la experiencia y aprendizaje continuo, el
desarrollo de habilidades (lo cual requiere auto-motivacion), la personalidad y el desarrollo
personal.

En esta misma linea Gonzalez, (2022), al mencionar algunos principios que resultan
relevantes para el autodesarrollo del lider, sefiala que cada persona es responsable de su
propio desarrollo, y es que no podria ser de otra manera, nadie mas es duefio de su propio
impulso para seguir creciendo, esto implica una transformacion personal que se enmarca en
el desarrollo de habitos, la construccion del carécter, el pensamiento critico para tener la
capacidad de procesar la informacion y tomar decisiones, asi como pensamiento creativo,
competencias analiticas, capacidad de resolver problemas y capacidad de aprendizaje
continuo, ser eternos aprendices (Echeverri, 2023). En ese sentido, para poder guiar a otros

primero se debe tener la capacidad de guiarse a uno mismo (Correa, 2017).
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Asi mismo, es preciso resaltar que el autoconocimiento de si mismo resulta muy
importante, es decir, tener la capacidad de autobservacion y reflexion, de identificar sus
fortalezas y debilidades, sus talentos y areas de mejora (Daza, 2023).

Conforme a lo anterior, entre los factores intrapersonales que inciden en el liderazgo
se pueden encontrar elementos tanto del desarrollo de habilidades como de la teoria de los
rasgos de la personalidad en el liderazgo, ya que tanto los rasgos (caracteristicas de la
personalidad) (Lussier & Achua, 2010) como las habilidades (capacidades para realizar algo
de manera efectiva) (Yukl, 2013), aspectos inherentes o aprendidas del individuo que resultan
fundamentales en la construccion del liderazgo efectivo y que hacen parte del desarrollo
intrapersonal del individuo.

En ese sentido, Lussier y Achua (2010) destacan como rasgos de los lideres efectivos
los siguientes: el dominio, la confianza personal, tener gran energia, el locus de control
interno, integridad, estabilidad, inteligencia, inteligencia emocional, flexibilidad y
sensibilidad hacia los demas, sin perjuicio que se puedan profundizar estos (a través del
aprendizaje continuo) o desarrollar otros rasgos (Figura 3). Ahora bien, cabe sefialar que, la

falta de alguno de ellos no quiere decir que imposibilita el ejercicio de un liderazgo efectivo.
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Figura 3. Rasgos de lideres efectivos segun Lussier y Achua

Dominio Gran energia Locus de controlinterno  Integridad Flexibilidad

—_ ! Z

Confianza personal  Estabilidad Inteligencia Sensibilidad hacia
los demas

Fuente: Lussier & Achua (2010, p. 37)

Factores interpersonales que inciden en el desarrollo del liderazgo

Una vez realizado el analisis desde el punto de vista del autoliderazgo, debe revisarse
la segunda fase interpersonal, en la que el lider interactia hacia fuera, hacia su equipo, hacia
las personas y la organizacion; podria decirse que es el ejercicio propio del liderazgo, como
proceso de influencia entre lideres y seguidores (en ambos sentidos- interaccién constante
entre personas) para alcanzar objetivos comunes en la organizaciéon a través del cambio
(Lussier & Achua, 2010). Estos elementos pueden observarse en la Figura 4:

Figura 4. Elementos clave en la definicion de liderazgo segun Lussier y Achua

Influencia

|

Lideres y seguidores «+—— Liderazgo . Opjetivos organizacionales

N

Cambio Personas

Fuente: Lussier & Achua (2010, p. 6)
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A partir de los anteriores elementos, es importante destacar ciertas caracteristicas,
habilidades y procesos que un lider efectivo debe desarrollar en esta fase interpersonal. En
efecto, como se menciono el liderazgo implica una constante interaccion entre personas, por
lo que en el proceso de ejercer influencia en los demads, el lider debe construir sentido y una
narrativa (sense-making), comunicar estas ideas de manera didactica, que estds sean
aceptadas y respaldadas en su interpretacion del entorno (sense-giving) por los demas, a
través del cambio para lograr los objetivos organizacionales (Lussier & Achua, 2010). En tal
sentido, los lideres efectivos despiertan en las personas el querer seguirlo y caminar a su lado,
para lo cual deben motivar a su entorno inmediato para que traduzcan y apliquen sus ideas,

mitigando dudas y movilizando apoyos (Kissinger, 2023).

. Caracteristicas y habilidades relevantes en el marco interpersonal

Al tratarse de un escenario de inter-relacionamiento, el liderazgo juega un papel muy
importante en el marco de las conexiones e interacciones sociales entre individuos en un
contexto social, el despliegue de estos mecanismos sociales debe fundarse en la confianza y
respeto que debe fomentarse desde el liderazgo (Day et al., 2014). En este punto, una
caracteristica a resaltar es la asertividad del lider, como habilidad de mejorar las relaciones
interpersonales mediante una comunicacién mas efectiva y el control del estrés (EADA
Business School, 2020).

Por otra parte, destacan Covey et al. (2023) que un lider debe tener en cuenta tres
aspectos: la ejemplaridad, la confianza y la inspiracion. La ejemplaridad se refiere a la
credibilidad y autoridad moral de los lideres, junto con las virtudes conductuales necesarias

en la actualidad. La confianza implica como los lideres empoderan y desarrollan a quienes
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los rodean y, por ultimo, la inspiracion, que se centra en la capacidad de los lideres para
conectar con las personas y el proposito, motivando a los demas a través de un sentido de
finalidad. Lo anterior, junto con la empatia permite al lider ser receptivo, abierto al cambio
con la capacidad de comprender y compartir las emociones de los demds (Catala, 2023),
facilitando la interaccion y fortalecimiento de lazos que unen al lider y sus seguidores

Otro aspecto fundamental, en el desarrollo del liderazgo es el de empoderar a través
de la participacion (por medio de la consulta, decision conjunta o delegacion) (Yukl, 2013),
asi como producir nuevos lideres, asegurando la sostenibilidad y continuidad de la
organizacion (Echeverri, 2023), pero para ello es necesario el entendimiento de los valores
(Murray, 2015) y la interpretacion compartida de la vision que el lider ha fomentado como
se vera mas adelante, a través del sense-making y el sense-giving. Es importante destacar que
para ello se debe capacitar y empoderar a las personas en las organizaciones para lograr
resultados sostenibles a largo plazo y empoderandolos en todos los niveles, inspirando a
quienes les rodean, asi como otorgando la capacidad de asumir la responsabilidad y liderar
por si mismos (George et al., 2007).

Por su parte, Parra et al. (2023) destacan que, entre los componentes que hacen un
lider efectivo se encuentran, los de comunicacidn asertiva como se menciono anteriormente,
asi como la creatividad, trabajo en equipo, influencia (elemento parte del concepto de
liderazgo), estabilidad, justo, seguridad, iniciativa, proactividad y carisma, pensamiento

critico y creativo, competencias analiticas, capacidad para resolver problemas, entre otras.
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Estilos de liderazgo compatibles para un modelo integral

Ahora bien, se han destacado varias caracteristicas y habilidades relevantes desde el
autoliderazgo para el desarrollo de un liderazgo efectivo, sin embargo, es importante también
exponer algunos estilos de liderazgo producto de las diferentes teorias que existen sobre el
particular (de los rasgos, del comportamiento, de las relaciones, de la influencia, de la
contingencia, entre otros), que para efectos del presente articulo, pueden confluir en un
modelo integral.

Como se ha expuesto, el liderazgo implica un cambio y una interaccidon constante
entre las personas y como se ha sefalado que un liderazgo efectivo es aquel que se desarrolla
desde la ejemplaridad, inspiracion, confianza, empoderamiento de personas, entre otros. En
tal sentido, si bien existen varios estilos de liderazgo, tres de ellos apuntan a estos aspectos y
se consideran compatibles bajo este contexto, entre los cuales se encuentran, el
transformacional, auténtico y ético:

a) Liderazgo transformacional: Este estilo de liderazgo es sobre el cual mas
literatura se ha escrito, modelo presentado por James Macgregor Burns en 1978 y Bernard
Bass en 1985 (Parra et al., 2023), y su enfoque principalmente en la capacidad de los lideres
de transformar a sus seguidores, consiste en el proceso en el que tanto lideres como
seguidores se motivan y mejoran mutuamente. Estos lideres motivan e inspiran basandose en
altos valores y principios morales, ganandose la confianza, el respeto y admiracion de sus
seguidores (Arjomandi, 2022). En ese orden, en linea con las caracteristicas que se han
expuesto, este estilo de liderazgo busca inspirar y motivar a los seguidores para que alcancen
un mayor desempefio, compromiso y satisfaccion en el trabajo. Asi mismo, este tipo de

lideres son carismaticos, tienen una vision clara, se comunican eficazmente y promueven el
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desarrollo personal y profesional de sus seguidores, creando un ambiente colaborativo que
impulsa la innovacion y el cambio positivo.

Parra et al. (2023) destacan entre las caracteristicas de este tipo de lider las de buscar
y liderar el cambio, apostar a la creatividad y a las ideas innovadoras, inspirar, conocer y
creer en su equipo, motivar y adaptarse a los cambios.

De otra parte, segiin Bass, citado por Villa (2020), el liderazgo transformacional se
caracteriza por cuatro elementos clave: En primer lugar, la influencia idealizada, donde el
lider se convierte en un modelo a seguir, destacando por su ética y comportamientos
admirables que generan respeto y confianza en sus seguidores. Luego, la motivacion
inspiradora, mediante la cual el lider comunica una visién atractiva que motiva a sus
seguidores a esforzarse por alcanzar metas mas elevadas y un propdsito compartido. Ademas,
el lider promueve la estimulacion intelectual, incentivando a los seguidores a desafiar las
suposiciones y pensar de manera innovadora para resolver problemas y finalmente, ofrece
una consideracion individualizada, apoyando el desarrollo personal y profesional de cada
miembro, brindando mentoria y apoyo personalizado (Garcia et al., 2011; Villa, 2020).

Asi mismo, este estilo de liderazgo puede contrastarse con el modelo de liderazgo
situacional del Hersey y Blanchard citado por Yukl (2013), en el que plantean que la
efectividad del liderazgo depende del nivel de madurez del colaborador, entendido como su
competencia y motivacion para realizar una tarea.

En tal sentido, este modelo integra tres conceptos clave: el estilo de liderazgo del
lider, compuesto por comportamientos orientados a la tarea (comunicacion de las tareas) y a
las relaciones (comunicacion bilateral y apoyo emocional), el grado de madurez del

colaborador, que combina aptitud y actitud para alcanzar metas, y el poder del lider, que es
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su capacidad para influir y motivar al colaborador. El modelo sugiere que los lideres deben
ajustar su estilo, eligiendo entre cuatro enfoques (Dirigir, Persuadir, Participar y Delegar),
segin el nivel de madurez del subordinado para ser mas efectivos en la gestion de sus
equipos, de manera que, un lider debe adoptar un enfoque mas directivo para subordinados
de baja madurez y uno més de delegacion a medida que la madurez de los colaboradores
aumenta (EADA Business School, 2016).

Asi las cosas, desde la gestion del autoliderazgo, generando cambios e inspirando a
sus colaboradores hacia metas comunes desde el liderazgo transformacional, el lider efectivo
debe también ajustarse a las condiciones de su entorno, asi como de la madurez de cada
miembro de su equipo, adaptindose a las necesidades individuales y de conjunto para
maximizar el potencial de todos, hacia los objetivos de la organizacion.

b) Liderazgo auténtico: Para un liderazgo auténtico un lider debe conocerse bien
asi mismo, muy ligado al autoconocimiento del que se habla en el autoliderazgo o esfera
intrapersonal, conocer sus raices, origenes y valores. Asi mismo, ser consistente, conocer
mejor a los demds, empatizar y permitir que lo conozcan (Goffe & Jones, 2005). En ese
sentido, los lideres auténticos se guian por valores y convicciones personales solidas, con el
objetivo principal de establecer una credibilidad que les permita ganarse el respeto y la
confianza de sus seguidores (Arjomandi, 2022).

Un liderazgo que se basa en la transparencia y la ética promueve un entorno abierto
donde se comparte la informacion necesaria para la toma de decisiones, al mismo tiempo que
se valoran y consideran las opiniones de los seguidores (Avolio et al., 2009).

¢) Liderazgo ético: Corresponde a la manifestacion de comportamientos que son

apropiados seguin las normas a través de acciones personales e interacciones interpersonales,
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asi como el fomento de dichos comportamientos entre los seguidores (Avolio et al., 2009).
En este estilo de liderazgo, el lider adopta y respeta las normas éticas y los ideales de
comportamiento, guiandose por un conjunto claro de valores que promueve, defiende y
comparte como parte de su integridad. Esto implica la capacidad de actuar de manera
correcta, alineado con esos valores y siguiendo un cédigo de conducta (Bracho y Garcia,
2013), asi mismo se enmarca en el concepto de integridad personal, como atributo clave en
la efectividad del lider (Yukl, 2013).

Asi mismo, es preciso indicar que, el liderazgo ético es fundamental para fomentar un
entorno que valore la sostenibilidad y la responsabilidad social. De hecho, puede impulsar el
rendimiento en las practicas corporativas en areas ambientales, sociales y de gobernanza
(ESG por sus siglas en inglés), como lo sostiene un estudio realizado por Zhu et al. (2025)
en el que a través de una encuesta a lideres de empresas chinas, concluyen que este estilo de
liderazgo es un impulsor crucial para mejorar el rendimiento ESG en pequeias y medianas
empresas, destacando su papel en la promocion de practicas sostenibles y de gobernanza

responsable.

Conforme a lo anterior, estos tres estilos de liderazgo transformacional, auténtico y
ético contribuyen de manera significativa al modelo integral de liderazgo efectivo. En efecto,
el liderazgo transformacional motiva y desarrolla a los seguidores a través de una vision
inspiradora y principios morales, fomentando un entorno de innovacion y crecimiento. Por
otro lado, el liderazgo auténtico establece confianza y credibilidad mediante el
autoconocimiento y la coherencia en los valores, lo que fortalece la conexion con los

seguidores y promueve un ambiente de respeto.
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Por ultimo, el liderazgo ético asegura que las decisiones del lider se alineen con
normas morales sélidas, generando responsabilidad y confianza dentro del equipo y la
organizacion.

Como se pudo observar en esta seccion como el autoliderazgo juega un papel
fundamental en la formacion de un modelo de liderazgo efectivo, ya que permite a los lideres
influir en si mismos para desarrollar habilidades intrapersonales como la autodireccion, la
automotivacion y el autoconocimiento, factores que son esenciales para el crecimiento
personal y el desarrollo de competencias que impactan directamente en la capacidad de un
lider para guiar a otros. A su vez, los factores interpersonales, que incluyen la comunicacion,
la empatia y la capacidad de influencia, son igualmente cruciales, pues permiten establecer
relaciones sélidas y efectivas con los seguidores, fomentando un entorno colaborativo y de
confianza.

En conjunto, estos elementos intrapersonales e interpersonales se entrelazan con
estilos de liderazgo, como el transformacional, auténtico y ético, que al ser implementados
adecuadamente, contribuyen al desarrollo de un liderazgo integral y efectivo.

Para ello, es necesario promover la creacion de un sentido compartido por lo que la
comprension del entorno resulta de gran importancia, dadas las dinamicas externas,
caracterizadas por la complejidad y la incertidumbre, que hace que se requieren lideres que
no solo sean competentes en su autoliderazgo y habilidades interpersonales, sino también
adaptables y resilientes ante los desafios que enfrenta la organizacion y que deban tener una
buena comprension del entorno de manera que pueda interpretar, comprender, dar sentido y

transmitir el mensaje correcto para alcanzar los objetivos organizacionales de manera
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efectiva. Bajo este marco en el siguiente acépite se expondra la relevancia de la comprension

del entorno y los conceptos que se han desarrollado alrededor de esta tematica.

Comprension del entorno para el ejercicio del liderazgo efectivo

La comprension del entorno es un aspecto fundamental en el ejercicio de un liderazgo
efectivo, puesto que este se encuentra en constante cambio, marcado por complejidades,
incertidumbres y desafios unicos que requieren de los lideres preparacion continua y una
adaptacion constante para saber sortearlos.

Echeverri (2023) senala que en la actualidad las organizaciones se enfrentan a
“entornos liquidos”, trayendo a colacion el concepto de “modernidad liquida” que fue
acufiado por Bauman en los afios cincuenta, bajo el entendido que el entorno empresarial
actual se enmarca en la fluidez, flexibilidad y la volatilidad.

Bajo este marco, en el &mbito empresarial se han desarrollado varios conceptos para

comprender el entorno:

a) VUCA: Que hace referencia a la Volatilidad (volatility) frente al cambio
frecuente, Incertidumbre (uncertainty) frente a la falta de conocimiento sobre las
consecuencias de un evento, Complejidad (complexity) frente a muchos temas
interconectados y complejos y Ambigiiedad (ambiguity) frente a situaciones donde la
informacion puede ser poco clara incompleta y no se tiene claridad de como interpretarla.

Cada uno de estos desafios, se podrian solventar con la agilidad para enfocar los
recursos y desarrollo de flexibilidad, ampliar y recopilar més informacion para analizarla

desde nuevas perspectivas, restructurar procesos para reducir la complejidad y experimentar
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para reducir la ambigiiedad para saber cudles estrategias son o no pertinentes (Bennett y
Lemoine, 2014).

b) BANI: En un mundo de cambio y transformacién, BANI significa Fragil
(Brittle), Ansioso (Anxious), No lineal (Nonlinear) e Incomprensible (Incomprehensible) ,
creado en 2016 por Cascio (Viana, 2024), utiliza términos que resultan muy similares a los
utilizados en VUCA que pueden ser abordados en el mismo sentido, es decir, fortalecer la
capacidad de adaptacion y recuperacion frente a cambios o crisis ante la fragilidad, para
reducir la ansiedad e incertidumbre, hay que proporcionar informacion regular y clara sobre
los cambios, objetivos y prioridades. Ante el entorno no lineal, adoptar métodos agiles y
ciclos de retroalimentacion rapidos, y por ultimo frente a lo incomprensible o ambiguo
apertura a la experimentacion e innovacion.

c) FANCY: Ahora bien, Adela Balderas investigadora de la Universidad de
Oxford, entrevistada por Viafia (2024), introduce un nuevo concepto para abordar la
incertidumbre ya no desde el punto de vista de la observacion, sino ahora desde la accion,
para con el acronimo FANCY, por Flexibilidad (Flexibility), Adaptabilidad (Adaptability),
Novedad (Novelty), Coraje (Courage) y Resultados (Results) con Y para completar la palabra

FANCY refiriéndose a "capricho", lujo con mentalidad para enfrentar los miedos.

Cada uno de estos marcos ofrece una perspectiva tnica sobre el contexto en el que
operan las organizaciones, ayudando a los lideres a desarrollar estrategias mas resilientes y
adaptativas conforme a los cambios del entorno.

Aunado a lo anterior, para efectos de sortear los entornos inciertos, es preciso que un

lider efectivo desarrolle algunas habilidades que pueden ser ttiles tales como la resiliencia,
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innovacion, anticipacion y gestion del cambio (change management), asi como el uso de
herramientas de analitica predictiva y prospectiva para la toma de decisiones basada en datos.

En efecto, la resiliencia resulta relevante como capacidad para afrontar situaciones
dificiles con una actitud positiva, superarlas o redirigirlas sin desmotivarse, manteniendo el
optimismo, constituyendo un rasgo que esta relacionado con factores como la autoestima, la
autonomia, las relaciones interpersonales, el sentido del humor, el compromiso, la capacidad
de asumir retos (Villa, 2020) y el locus interno que se mencion6 en el acépite anterior como
uno de los rasgos de los lideres efectivos. De hecho, esa capacidad de resiliencia se puede
ver representada en la inteligencia emocional (IE), que corresponde a la habilidad de
reconocer, comprender y gestionar tanto las propias emociones como las de los demas (Villa
Sanchez, 2020), rasgo que como se menciono hace parte de los lideres efectivos en la Figura
3.

Como lo destacan Singh et al. (2024), la inteligencia emocional es fundamental para
mejorar la efectividad del liderazgo, pues los lideres con alta IE poseen una mayor
autoconciencia, lo que les permite reconocer sus emociones y respuestas, y asi actuar de
manera mas reflexiva en lugar de impulsiva. En tal sentido, esta capacidad ayuda a construir
relaciones de confianza con sus equipos, promoviendo un ambiente laboral positivo en donde
sus miembros se sienten valorados y apoyados.

En ese orden, la IE facilita la resolucion de conflictos y mejora la toma de decisiones
al permitir que los lideres comprendan diferentes perspectivas y gestionen sus propias
emociones, logrando decisiones mas equilibradas y éticas. Asi mismo, los lideres con alta IE

son mas adaptables al cambio y la incertidumbre, puesto que, su calmada perspectiva les
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permite guiar a sus equipos a través de transiciones organizacionales, manteniendo la moral
y la productividad durante periodos dificiles (Singh et al., 2024).

Por su parte, la innovacion y el liderazgo estdn interconectados, toda vez que,
mientras en la innovacion al tratarse de generacion de ideas y cambios (uso de tecnologias
disruptivas, mejoras incrementales o creacion de nuevos modelos de negocio), permite a las
organizaciones adaptarse y mantenerse competitivas, el liderazgo efectivo resulta clave para
impulsarla, inspirando y motivando a los equipos hacia ese cambio. En ese orden, se debe
precisar que la innovacion no se da de forma espontanea, sino que requiere lideres capaces
de establecer una vision que sea clara, en la que se fomente la colaboracion y cree un entorno
donde se valore la experimentacion y el aprendizaje, para lo cual, los lideres deben comunicar
eficazmente la vision estratégica, superar la resistencia al cambio y promover una cultura de
innovacion (Chavarria, 2024).

Asi mismo, con el fin de lograr un mayor grado de adaptaciéon en escenarios de
incertidumbre, es necesario que el lider se apoye también de herramientas de andlisis
predictivo para la toma de sus decisiones basada en datos, es decir, la utilizacién de mineria
de datos, técnicas estadisticas, aprendizaje automatico e inteligencia artificial para examinar
datos historicos y asi poder hacer predicciones sobre resultados futuros, con el objetivo de
reducir costos, optimizar operaciones y mejorar la eficiencia de la organizacion (Alabi et al.,
2024), lo cual permitira potenciar su gestion y efectividad a través de estas y otras
herramientas digitales que se revisaran en la ultima seccion de este escrito.

En la misma linea, el andlisis prospectivo de escenarios también resulta de gran
relevancia y una herramienta clave en el liderazgo efectivo, ya que permite modelar la

incertidumbre y prever posibles futuros en el corto, mediano y largo plazo. En ese sentido, la
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planificacion de escenarios es fundamental para evaluar miultiples alternativas y sus
consecuencias, facilitando la comparacion de opciones antes de ejecutar una decision. Dado
que este proceso implica un analisis cualitativo basado en la subjetividad y la prediccion, los
lideres deben integrar la analitica prospectiva para anticipar riesgos, identificar
oportunidades y tomar decisiones mas informadas y estratégicas en entornos de alta
incertidumbre (Cardenas et al., 2023).

También es pertinente destacar en el marco de la comprension del entorno, la
aplicacion del liderazgo agil (AGILE)- acronimo de antifragil, guia, influencia, libertad y
empatia-, el cual resulta relevante toda vez que, parte de un enfoque flexible y adaptable que
permite a las organizaciones prosperar en entornos dindmicos y complejos, para responder
rapidamente a los cambios, empoderando a los equipos para la toma de decisiones autonoma.
Se basa en la antifragilidad que parte de la resiliencia, aprovechando la adversidad para
fortalecerse, y en un enfoque centrado en las personas, fomentando la inclusion, la confianza
y relaciones solidas. Por otra parte, impulsa el desarrollo personal y profesional,
promoviendo el aprendizaje continuo dentro del equipo (Bustinduy, 2023).

Ahora bien, la comprension del entorno en el liderazgo empresarial no es
simplemente una cuestion de reconocer las caracteristicas del mundo en el que operan las
organizaciones, sino que implica desarrollar capacidades especificas para sortear estas
realidades. En ese sentido, la capacidad de cambiar de rumbo rapidamente en respuesta a
nuevas amenazas u oportunidades es esencial, la innovacion se vuelve crucial y experimentar
con nuevas ideas, tecnologias y modelos de negocio para mantenerse competitivas resulta

clave para lo cual los lideres deben saber interpretar el entorno, crear y dar sentido del mismo
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(sense-makingy sense-giving) para que los demas comprendan y apoyen dicha interpretacion

con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.

Sense-making y sense-giving en el ejercicio del liderazgo

Como se pudo observar en la compresion del entorno el lider debe enfrentar la
incertidumbre y el caos, tener la capacidad para comprender y adaptarse al entorno complejo
en el que operan, abierto al cambio, con reflexion critica y creativa, con habilidades para la
comunicacion virtual e intercultural (Toor, 2010), para construir o crear (sense-making) y dar
sentido (sense-giving) sobre el entorno y traducirlo en una narrativa que lleve a que sus
seguidores la apoyen, interioricen e irradien, con el fin de alcanzar determinados objetivos
organizacionales.

En esta linea, el sense-making implica comprender como funciona el entorno, ser
capaz de interpretarlo, comunicarlo a los demés y obtener su apoyo (sense-giving) (Hill y
Levenhagen, 1995), implica entonces el intento de influir, comunicar ideas sobre el cambio

a los demas y que estas sean apoyadas (Rouleau, 2005).

a) Definicion del concepto de Sense-making

Cuando se trata de sense-making (hacer o crear sentido) se refiere al proceso mediante
el cual las personas dan sentido a sus experiencias y al entorno que las rodea. Es decir, una
interpretacion de la informacion, eventos y situaciones para desarrollar una comprension
coherente y significativa del entorno (Sanabria et al., 2014). En la misma linea, sefialan

Maitlis y Christianson (2014), que el sense-making (construccion de significado) es un
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proceso mediante el cual las personas buscan comprender situaciones nuevas, inesperadas o
ambiguas, tanto dentro como fuera de la organizacion.

b) Definicion del concepto de Sense-giving

Segiin Kihlberg (2022), el término sense-giving fue inicialmente utilizado para
describir como los lideres tratan de influir en las percepciones de los demas, con el objetivo
de promover una reinterpretacion preferida de la realidad organizacional durante los procesos
de cambio, como lo propusieron Gioia y Chittipeddi (1991). Este proceso de sense-giving se
centra en como los lideres intentan orientar las interpretaciones de los empleados y demas
miembros de la organizacion, buscando alinear su comprension y aceptacion de la nueva
realidad organizacional que esta surgiendo.

Ahora bien, en la actualidad se siguen teniendo en cuenta los aportes de Gioia y
Chittipeddi (1991), quienes describen ambos procesos de sense-making y sense-giving, como
interrelacionados y que evolucionan a través de cuatro etapas. Inicialmente, los gerentes
deben interpretar (hacer sentido) la situacion por si mismos, para luego poder transmitirla a
sus empleados y otros interesados (dar sentido), y luego, los interesados presentan sus puntos
de vista con el fin de comprender la nueva situacion (interpretacion). En respuesta a las
reacciones de los interesados, los gerentes ingresan en un nuevo ciclo de clarificacion
(interpretacion) (Kihlberg, 2022).

Especificamente, estos procesos se desarrollan en cuatro ciclos (Figura 5), esto es,
“envisioning”, “signaling”, “re-visioning”y “energizing”, que implican comprension (sense-

making) e influencia (sense-giving) o de cognicion y accion (Gioia y Chittipeddi, 1991).
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Figura 5. Ciclo secuencial y reciproco del sense-making y sense-giving
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Fuente: Gioia y Chittipeddi (1991, p. 443)

A continuacion, se expone en que consiste grosso modo el ciclo secuencial del

sense-making y sense-giving segun estos autores:

e Envisioning: Corresponde a la creacion de la vision estratégica y la capacidad de
formular una vision clara y comprensible que sirva de guia frente al futuro deseado
de la organizacion. En esta fase, los lideres utilizan el sense-making para evaluar el
entorno interno y externo, asi como analizar el pasado y presente (Kissinger, 2023),
identificar tendencias clave, oportunidades y amenazas, y desarrollar una narrativa
estratégica que oriente la direccion futura de la organizacion. (Corresponde al lider
esta comprension).

El éxito de un cambio significativo depende en gran medida de la capacidad de los

lideres para transmitir de manera efectiva las razones que hacen que el cambio sea
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necesario y beneficioso, con una vision convincente de un futuro mejor, lo
suficientemente atractiva como para justificar los sacrificios y retos que implica el
cambio. En medio del proceso complejo y a menudo cadtico de llevar a cabo el
cambio, una vision clara facilita la toma de decisiones y la coordinacion de las

acciones los equipos incluso en diferentes lugares (Yukl, 2013).

e Signaling: Se refiere al esfuerzo de sense-ginving para comunicar la vision creada a
los demas.

e Re-visioning: Corresponde al esfuerzo de sensemaking por los demas de la vision
compartida por el lider o de reajuste de la vision o sentido inicialmente planteado.

o FEnergizing: esfuerzo de sense-giving en el que responden al proposito de la vision y

su aplicacion en un rango mas amplio de la organizacion.

Conforme a lo anterior, se puede observar que el sense-making y el sense-giving son
procesos dindmicos y continuos que requieren de una interaccion constante entre lideres y
sus equipos, por lo que en primera medida la observacion y analisis de la informacion del
entorno, su interpretacion y la construccion de significado resultan relevantes para crear una
visiébn compartida, y por otra parte, una comunicacion estratégica clara y precisa de esa
narrativa construida permitira que los demas la entendiendo, apoyen y repliquen, para lo cual
se debe motivar y fomentar un sentimiento de pertenencia y compromiso.

Asi mismo, eventualmente ambos procesos requeriran de ajustes (re-visioning),

dependiendo de las reacciones y el feedback que se realice de manera que se ajuste su
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comunicacion y narrativa segun sea necesario (Gioia y Chittipeddi, 1991). Cabe destacar que,
en literatura reciente se hace énfasis en que ambos procesos requieran de un analisis tanto de
externalidades como de aspectos internos (internalities) y se pueden realizar desde cualquier
nivel jerdrquico no solo desde el nivel mas alto de la organizacion (Poole y Van de Ven,
2021).

Asi las cosas, como se pudo observar el sense-making y el sense-giving son procesos
que necesariamente deben construirse en el ejercicio del liderazgo empresarial,
especialmente en un entorno dindmico, complejo e impredecible. De esta manera, los lideres
que estructuran estos procesos son capaces de interpretar el entorno de manera efectiva,
desarrollar narrativas que alineen a sus equipos con los objetivos organizacionales, asi como
ajustar sus estrategias de comunicacion y accion en respuesta a nuevas realidades, lo que en

ultimas se convertird en una ventaja competitiva clave como parte del liderazgo efectivo.

c) Ejemplos sobre la relevancia de aplicar sense-making y sense-giving en el

contexto organizacional

A continuacion, se exponen dos ejemplos de la vida para ilustrar la importancia de

estos dos conceptos en el liderazgo efectivo:

e Crisis de la Britsh Petroleum Company (BP) en el Golfo de México: Durante el
derrame de petréleo de BP en el Golfo de México en 2010, su CEO Tony Hayward,
enfrento criticas por el manejo de la situacioén y por no dar sentido (sense-giving) de
manera efectiva a los empleados y al plblico en general sobre la magnitud del

problema y las acciones tomadas, en el que minimizaba la situacion, estaba a la
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defensiva y parecia no tener control de la situacion. La falta de un sense-making
efectivo por parte de BP en el andlisis inicial del desastre también contribuyé a una
respuesta descoordinada (Ulusoy y Alev, 2011). Esto permite observar el impacto que
tiene un mal andlisis de la situacion y el entorno, de la construccion de sentido sobre

lo sucedido, asi como dar un mensaje que no tuvo un impacto positivo sobre el manejo

dado.

¢ Transformacion de Microsoft bajo Satya Nadella: Cuando Satya Nadella asumi6
el cargo de CEO de Microsoft en 2014, la empresa enfrentaba una serie de desafios
estratégicos y culturales, se encontraba estancada en comparacion con Apple y
Google. En ese orden, Nadella comprender profundamente la cultura existente de la
organizacion y los desafios del mercado (sense-making). Posteriormente, implemento
una nueva vision de "empoderar a cada persona y organizacion en el planeta para
lograr més" (sense-giving). Este cambio de enfoque estratégico, basado en el
aprendizaje continuo y la colaboracion, ayudo a transformar la cultura organizacional
de Microsoft hacia una mas agil y orientada a la innovacion volviendo a posicionar a

Microsoft de nuevo en el mercado (Ibarra y Rattan, 2016).

Como se pudo observar, a lo largo de este acapite, la comprension del entorno es un
pilar fundamental para el ejercicio de un liderazgo efectivo, ya que permite a los lideres
anticiparse a los desafios, adaptarse a la incertidumbre y guiar a sus equipos en medio de la
complejidad organizacional. Para ello, conceptos como VUCA, BANI y FANCY
proporcionan marcos de referencia para interpretar y actuar ante la volatilidad, la

incertidumbre y la rdpida transformacioén del mundo actual.
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Ademas, la capacidad de un lider para hacer sentido (sense-making) y dar sentido
(sense-giving) a su entorno, facilitando la comprension y alineacion de sus equipos con los
objetivos organizacionales, marca una diferencia crucial en su efectividad, toda vez que, estos
procesos dindmicos permiten no solo interpretar la realidad sino también influir en ella,
promoviendo una vision estratégica que inspire y movilice a las personas.

Ahora bien, en un mundo cada vez mas digitalizado, la comprension del entorno debe
complementarse con nuevas competencias y herramientas tecnoldgicas. La transformacion
digital no solo ha cambiado la manera en que operan las organizaciones, sino que también ha
redefinido las habilidades necesarias para liderar de manera efectiva. En ese orden, en la
siguiente seccion se abordaré el impacto de la digitalizacion en el liderazgo, asi como los
nuevos retos y competencias que los lideres deben desarrollar para enfrentar los desafios de

la era digital.

Transformacion digital, otras habilidades y retos para el ejercicio de un liderazgo

efectivo

La transformacion digital ha revolucionado la forma en que las organizaciones operan
y como los lideres ejercen su influencia en un mundo cada vez mas digitalizado, evolucion
que se ha visto acelerada, en primera medida luego de la pandemia del covid-19 y por la
integracion de la Inteligencia Artificial (IA) en los ltimos afios, en los procesos de trabajo
en las organizaciones, asi como el desarrollo de habilidades digitales. Estas tendencias han

alterado fundamentalmente las dinamicas del liderazgo, especialmente en entornos de trabajo
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remotos, donde las habilidades de liderazgo virtual son esenciales para mantener la eficiencia
y eficacia organizacional.

El liderazgo en la actualidad debe enfrentarse a diferentes “fuerzas emergentes”,
como lo sefiala Covey et al. (2023), toda vez que el mundo presenta una gran cantidad y
velocidad de cambios en el marco de la denominada cuarta revolucion industrial de
disrupcion tecnoldgica, la naturaleza del trabajo es ahora mas colaborativa, innovadora y
creativa con acceso instantaneo y simultdneo a la informacion. Asi mismo, sefiala que el lugar
de trabajo ha experimentado cambios desde la pandemia del COVID - 19, en el que las
diferentes las modalidades de trabajo en casa, virtual, formato hibrido o desde cualquier lugar
han llegado para quedarse, con equipos de trabajo flexibles e interconectados, aunado a que
la naturaleza de la fuerza laboral es ahora mucho mas diversa, cambiante, en la que mas alla
del sueldo las personas buscan calidad de vida.

En este marco, los lideres deben aprender nuevas formas de gestionar y realizar las
cosas en las organizaciones en el marco de las oportunidades que traer la evolucion
tecnoldgica, para lo cual se hard necesario generar programas de desarrollo de liderazgo
digital (Del Brio y Pefia, 2017), incluso desde la perspectiva misma que se expuso en el
primer acapite, desde una iniciativa propia del lider en el marco del autoliderazgo (de
desarrollo personal y preparacion continua) y en el desarrollo mismo del liderazgo para
liderar con eficacia en la transformacion digital y maximizar el potencial de sus equipos y
organizaciones.

En ese sentido, los lideres también deben desarrollar competencias en tecnologia y
comprension de la IA para tomar decisiones informadas y guiar la implementacion de

soluciones tecnologicas. En efecto, en el ambito empresarial la IA tendrd un impacto
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transformador la cual en los proximos afios se amplificard en gran medida en diferentes
ambitos de la manufactura, el comercio minorista, las finanzas, el transporte, la atencion
médica, el derecho, la publicidad, el entretenimiento, los seguros, la educacion, entre otras
industrias, en las que sus procesos y modelos de negocio evolucionaran (Brynjolfsson y
McAfee, 2017).

En efecto, el uso estratégico y adopcion de herramientas digitales que son tendencias
emergentes como la A, el Internet de las Cosas (IoT), resultan clave para el crecimiento
sostenible y la ventaja competitiva en el mundo empresarial actual. Asi mismo, como se
menciond cuando se abordo lo relacionado al entorno, otra herramienta como el analisis
predictivo mejora la rentabilidad, eficiencia y participacion en el mercado al transformar
datos en informacion valiosa, toda vez que hoy en dia una de las dificultades en la toma de
decisiones estratégicas se da debido a la falta de informacién basada en datos, llevando a
resultados por debajo del 6ptimo esperado, por lo que el andlisis predictivo contribuye en la
mejora del rendimiento empresarial al ofrecer informacion precisa y reducir la incertidumbre
para la toma de decisiones, al procesar grandes volimenes de datos, identificar patrones y
generar pronosticos (Abayomi et al., 2024).

Conforme a lo anterior, en materia de liderazgo han surgido conceptos como el de E-
leadership y el de E-skills en el marco de la transformacion digital como se expone a
continuacion:

e E-Leadership — E-skills

Relacionado con una modalidad de liderazgo virtual, que es tendencia luego de la
pandemia, mediante el cual se gestionan procesos de la organizacion de forma virtual y en el

cual se coordinan virtualmente personas, equipos o grupos desde y/o en diferentes lugares o
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ambientes de trabajo remotos, por lo que la adaptacion frente a las nuevas tecnologias resulta
muy importante para la transformacion de la forma de trabajar, en la innovaciéon y
competitividad de la organizacion (Morales & Aguilera, 2015).

Este tipo de liderazgo implica el desarrollo de habilidades para mejorar el
funcionamiento de la organizacion en ambientes de trabajo virtuales (teletrabajo o trabajo en
casa). Este tipo de liderazgo implica no solo aprovechar las herramientas digitales para
mejorar la comunicacion, la toma de decisiones y la innovacion, sino también la habilidad de
gestionar equipos virtuales, promover interaccionales adecuadas, estar atento a sus
necesidades socioemocionales y construir confianza entre sus miembros (Contreras et al.,
2020).

Por lo anterior, los lideres deben ser lo suficientemente expertos para seleccionar las
tecnologias que mejor faciliten la interaccion virtual, asegurandose de que las herramientas
elegidas estén alineadas con las capacidades, la motivacion y el contexto cultural del equipo,
generando un ambiente de confianza, seguridad y compromiso colectivo en el entorno virtual.
En este contexto, el liderazgo transformacional que destacamos desde el inicio en la fase
interpersonal del desarrollo del liderazgo y que se caracteriza por inspirar a los demas y
prestar atencion personalizada, ha demostrado ser mds efectivo en entornos virtuales
(Amorim et al., 2023).

Segiin Van Wart et al. (2019, citados por Contreras et al., 2020) identifican las
siguientes competencias a tener en cuenta en el E-leadership: (1) Habilidades de
comunicacion, que incluyen claridad, evitar malentendidos y gestionar el flujo de
informacion; (2) Habilidades sociales, enfocadas en el apoyo que brindan los lideres; (3)

Habilidades para la formacion de equipos, como la motivacion, la responsabilidad y el
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reconocimiento de los miembros del equipo; (4) Habilidades para la gestion del cambio,
relacionadas con técnicas para implementar transformaciones; (5) Habilidades tecnologicas,
que implican el uso adecuado de las TIC, la integracion de métodos tradicionales y virtuales,
el conocimiento tecnoldgico y la seguridad; y (6) Confiabilidad, que abarca la confianza, la
honestidad, la consistencia, el cumplimiento de compromisos, la equidad, la integridad, el
equilibrio entre trabajo y vida, y el apoyo a la diversidad.

Sobre el particular, es preciso indicar que, en un estudio realizado por Zhong et al.
(2023), destacan el impacto positivo de las seis dimensiones en la organizacion,
especialmente en el Desempefio de Innovacion Organizacional (organizational innovation
performance) y en el Comportamiento Innovador de los Empleados (employee innovation
behavior), resaltando como principal la de las habilidades de comunicacion.

En efecto, la comunicacion es esencial para una gestion eficaz, por lo que, si los
lideres no son capaces de transmitir claramente sus mensajes a los miembros de su equipo,
la cooperacion sera cuestionable y la calidad del trabajo en conjunto serd baja, de manera que
el éxito de un lider depende de su habilidad para comunicar de forma efectiva el propdsito
de sus mensajes a sus seguidores (Amorim et al., 2023).

Asi mismo, es importante resaltar las caracteristicas que identifica Klein (2020) en el
liderazgo digital, las cuales agrupa en: 1) Negocios digitales (Digital Business), i) Mentalidad

general (General Mindset) y iii) Actitudes Sociales:
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Figura 6. Caracteristicas del lider digital

LEARNING BY ERRORS

General Mindset | ¢

Fuente: Klein (2020, p. 895).

En ese sentido, entre las caracteristicas del grupo de Mentalidad general (General
Mindset) que un e-leader debe tener, se encuentran las de ser: adaptable, agil, aprender de los
errores, creativo, autoconciencia, decisivo y valiente, orientado al conocimiento, aprendiz de
por vida, ético (Klein, 2020).

Por su parte las caracteristicas en el grupo de Negocios digitales (Digital Business),
estan las de: inteligencia de redes, visionario innovador, inteligencia digital, maestro de la
complejidad, ambidiestro, business know-how (conocimiento de los negocios), inteligencia
empresarial. Respecto a las que tienen que ver con el grupo de Actitud social (Social
Attitude), se tienen las siguientes: entrenador motivador, modelo a seguir, apertura,
inteligencia social, defensor de la diversidad, delegado democratico, orientado al empleado
(M. Klein, 2020).

En resumen, un E-leader debe combinar los tres grupos de caracteristicas clave para

liderar eficazmente en el entorno digital. En cuanto a la mentalidad general, debe ser
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adaptable, agil, creativo, valiente, consciente de si mismo, orientado al conocimiento y ético.
En el ambito de los negocios digitales, debe dominar la inteligencia de redes, ser innovador,
manejar la complejidad y poseer un sélido conocimiento empresarial y tecnologico. Por
ultimo, en sus actitudes sociales, debe ser un modelo a seguir, un motivador, promover la
diversidad, la apertura y un enfoque democratico hacia sus empleados.

Ahora bien, en la actualidad ha sido de suma importancia la evolucion de la tecnologia
y las comunicaciones, que incluso a nivel de organizacion internacional de estados, como lo
es la Union Europea, se ha referido desde el 2013 al E-Leadership en varios informes y
estudios, destacando su importancia en el contexto de la transformacion digital. En especial,
se enfoca en promover competencias digitales avanzadas y liderazgo estratégico dentro de
las organizaciones para aprovechar las oportunidades tecnoldgicas.

En tal sentido, menciona que el E-leadership es fundamental para la innovacion, el
crecimiento econdémico y la competitividad global de las empresas europeas, para ello es
importante desarrollar habilidades en tres grandes areas que los programas académicos o de
capacitacion deben enfocarse. En efecto, la Comision Europea de Emprendimiento y SMEs
describe el triangulo de habilidades de E-leadership y competencias, asi (Entrepreneurship
and SMEs European Commission, 2015):

e Liderazgo Estratégico (Strategic Leadership): Capacidad para dirigir personal
interdisciplinario e influir en las partes interesadas a través de diferentes limites

(funcionales, geograficos). En estas habilidades se destacan las siguientes:

- Prevision de necesidades de informacion
- Comprender las necesidades del cliente

- Orientacion a soluciones
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- Comunicaciéon
- Creatividad
- Aprendizaje independiente
- Liderazgo de equipos
- Culturas e internacionalizacion
e Competencia Empresarial (Business Savvy): Innovar en modelos de negocio y
operativos, generando valor para las organizaciones. En estas habilidades se destacan

las siguientes:

- Relaciones con clientes y ventas
- Establecimiento de asociaciones
- Desarrollo de negocios
- Cambio organizacional
- Gestion de proyectos
- Optimizacion de procesos
- Marketing estratégico
- Metodologia agil
- Andlisis empresarial
- Andlisis de mercados
- Habilidades financieras
e Competencia Digital (Digital Savvy): Visualizar y liderar cambios en el desempefio
empresarial, aprovechando las tendencias tecnologicas como oportunidades de

innovacion. En estas habilidades se destacan las siguientes:
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- Andlisis de datos masivos (Big data) y herramientas
- Computacion en la nube y virtualizacion

- Disefo y desarrollo de aplicaciones moviles

- Sistemas empresariales complejos

- Desarrollo web y herramientas

- Arquitectura TI, arquitectura de plataformas

- Habilidades de seguridad

- Sistemas ERP

- Redes sociales

Como se puede observar, una de las areas o componentes que se destacan estan
relacionadas con competencias digitales o de los negocios digitales, que en un entorno
competitivo y complejo, los lideres modernos deben poseer (e-Skills) para gestionar
eficazmente tanto a sus equipos como a sus organizaciones.

La importancia de desarrollar estas competencias se ve amplificada por el crecimiento
de equipos virtuales y el uso de plataformas digitales avanzadas. En ese sentido, en el marco
de la transformacion digital se requiere de lideres que no solo sean competentes en la gestion
de tecnologias emergentes, sino que también sean capaces de liderar de manera efectiva en
entornos virtuales. Esto implica no solo dominar habilidades técnicas, sino también poseer
habilidades interpersonales que fomenten la cohesion del equipo y mantengan la motivacion
a distancia.

Asi mismo, la transformacion digital influye significativamente en la cultura
organizacional al fomentar una el aprendizaje continuo y adaptabilidad, asi como la

importancia de crear una cultura innovadora que no solo digitalice procesos, sino que también
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permita la experimentacion y la colaboracion efectiva a través de herramientas digitales
(Sagbas & Erdogan, 2022).

Asi las cosas, es crucial que los lideres desarrollen una combinacion de habilidades
digitales y competencias interpersonales para ser efectivos en entornos virtuales y
digitalizados. La distancia psicologica y geografica puede crear una sensacion de
desconexion entre lideres y equipos, lo que hace necesario que los lideres empleen estrategias
especificas para construir y mantener la confianza y la cohesion del equipo.

Ademas, deben enfrentar la sobrecarga de informacion ayudando a sus equipos a
filtrar y priorizar lo mas relevante en un entorno digital saturado, asegurando asi una gestion

eficiente.

o Desafios del liderazgo efectivo en la transformacion digital

Los lideres actuales enfrentan un entorno empresarial caracterizado por la
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad, encapsulado en los conceptos de VUCA, BANI
y FANCY. En este contexto, se vuelve esencial desarrollar habilidades digitales avanzadas y
la capacidad de liderar equipos virtuales de manera efectiva. Para lograrlo, es crucial que los
lideres integren competencias digitales con habilidades interpersonales, ya que la distancia
psicolégica y geografica puede generar desconexion entre ellos y sus equipos, lo cual
requiere de estrategias especificas para construir y mantener la confianza y la cohesion del
grupo, ademas de gestionar la sobrecarga de informacion, ayudando a los equipos a filtrar y
priorizar lo mas relevante en un entorno digital saturado (Contreras et al., 2020), en tal

sentido el propdsito de los lideres digitales debe ser el de implementar la transformacion
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digital y ayudar a las empresas a aprovechar al maximo sus capacidades en el entorno digital
(Sagbas & Erdogan, 2022).

Por otra parte, uno de los mayores obstiaculos para implementar la inteligencia
artificial (IA) en las organizaciones es la escasez de talento especializado, lo que provoca que
muchas empresas eviten experimentar con esta tecnologia. La falta de comprension de la IA
entre los empleados no técnicos también representa un desafio, lo que hace fundamental que
los lideres tengan un conocimiento sélido de estas tecnologias (Tenés, 2023).

Ademas, los lideres deben estar atentos a los desafios éticos y sociales relacionados
con la IA y la tecnologia. Esto implica no solo entender las repercusiones que tienen en el
lugar de trabajo y la sociedad, sino también liderar con integridad y responsabilidad en la
implementacion de estas tecnologias. Los lideres deben ser conscientes de las implicaciones
éticas de la toma de decisiones automatizada y estar preparados para manejar la resistencia
al cambio que pueda surgir con la introduccion de tecnologias disruptivas.

Asi mismo, es preciso indicar que, en materia de la IA se han destacado cinco
principios para su manejo ético en la sociedad. Estos principios son: i) Beneficencia: La IA
debe ser disefiada y utilizada para promover el bienestar humano, ii) No maleficencia: La [A
debe evitar causar dafio a las personas y a la sociedad, iii) Autonomia: La A debe respetar
la autonomia de los individuos, permitiendo que las personas tomen decisiones informadas.
Iv) Justicia: La IA debe ser equitativa y no discriminar, asegurando que todos los individuos
tengan acceso a sus beneficios y v) Explicabilidad: La TA debe ser comprensible y sus
decisiones deben ser transparentes, permitiendo que los usuarios entiendan como y por qué

se toman decisiones especificas (Floridi & Cowls, 2019).
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Conforme a lo anterior, el manejo y aplicacion de estos principios desde el liderazgo
constituye un desafio en integrarlos en la cultura y practicas operativas de las organizaciones
mediante el desarrollo de politicas, estandares técnicos y mejores practicas que se alineen
con estos principios éticos. Ademas, es importante la responsabilidad y la transparencia en
los procesos de toma de decisiones relacionados con la IA, lo que permite a las empresas no
solo cumplir con las expectativas éticas, sino también contribuir a un uso socialmente
beneficioso de la IA.

Por lo tanto, en un mundo cada vez mas digitalizado y complejo, los lideres deben
cultivar una combinacion de habilidades técnicas y sociales, abordar la escasez de talento en
IA, y enfrentar los desafios éticos para liderar con eficacia en sus organizaciones. La
capacidad de adaptarse a estos cambios no solo fortalecera su liderazgo, sino que también
impulsara el éxito organizacional en un entorno empresarial en constante evolucion.

Por otra parte, uno de los grandes retos en la era de la transformacion digital, es la
gestion del conocimiento en las organizaciones, que gracias al uso de las Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion (TICs) se puede generar, capturar, procesar, difundir y
aplicarlo. En tal sentido, destaca Barbosa et al. (2014), que la gestion de conocimiento se
compone de las siguientes tres fases: crear conocimiento, a través de la busqueda,
combinacion y descubrimiento; compartir conocimiento, mediante la comunicaciéon y
transferencia dentro de la organizacion; y aplicar conocimiento, transformandolo en valor
mediante nuevos productos, servicios o estrategias, lo cual junto con herramientas
tecnologicas como bases de datos, mensajeria, sistemas de informacion y visualizacion de
datos, debe implementarse y tenerse en cuenta para un liderazgo efectivo, pues se potencian

resultados en su gestion para la organizacion y los equipos.
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Modelo integral de liderazgo efectivo propuesto con base en los elementos

identificados en la revision de la literatura

Como se expuso a lo largo de este articulo de revision, es necesario un enfoque
integral para lograr un liderazgo efectivo dentro de entornos empresariales complejos,
caracterizados por la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad o los desafios de
fragilidad, ansiedad, no linealidad e incomprensibilidad.

En ese sentido, se plantea un modelo de liderazgo efectivo que pudiera comprender y
sortear este tipo de entornos, partiendo desde el desarrollo del autoliderazgo, que es
fundamental para que el lider pueda guiar a otros de manera efectiva y que implica un enfoque
en el autoconocimiento y la autorregulacion, caracteristicas esenciales del liderazgo
transformacional y auténtico. Un lider debe primero comprenderse a si mismo, sus
emociones, valores y motivaciones, para poder establecer una base so6lida desde la cual
liderar. En esta fase, el desarrollo del liderazgo ético también es clave, ya que ayuda a definir
un marco de accion alineado con principios morales y responsables.

Asimismo, desde el autoliderazgo y los factores que intrapersonales se destaca por el
aprendizaje continuo, el desarrollo de nuevas habilidades, el fortalecimiento personal, la
vocacion de servicio y el optimismo. También se incluyen hédbitos saludables, la construccion
del caracter, el pensamiento critico, la puesta en practica de valores y el autoconocimiento.
Ademas, el autoliderazgo implica actuar con base en el conocimiento adquirido, recibir
feedback, aprender de la propia historia de vida y profundizar o desarrollar nuevos rasgos de

la personalidad.
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Aunado a lo anterior, el modelo se complementa cuando el enfoque se desplaza hacia
los factores interpersonales necesarios para liderar a otros de manera efectiva. Esto incluye
la capacidad para inspirar, motivar, y guiar a los miembros del equipo, creando un ambiente
de confianza y colaboracion. Aqui, el liderazgo transformacional cobra relevancia, ya que
implica generar cambios positivos e innovacion dentro del equipo o la organizacion. El
liderazgo auténtico también es crucial, ya que se centra en construir relaciones basadas en la
transparencia, confianza y sinceridad con los seguidores.

Por otra parte, con las caracteristicas, habilidades y desarrollo de las fases antes
mencionadas, es necesaria la habilidad de los lideres para construir o crear y dar sentido al
entorno. En ese sentido, en el contexto organizacional, el proceso de sense-giving (dar
sentido) se configura como una habilidad critica para los lideres, ya que implica influir en
coémo los miembros de la organizacion interpretan y comprenden la realidad. Este proceso,
que se complementa con la capacidad de sense-making (dar sentido a situaciones complejas),
requiere una comunicacion estratégica deliberada que permita crear una narrativa coherente
con los objetivos organizacionales.

En entornos VUCA, BANI 0 FANCY, el sense-making y sense-giving se vuelven aun
mas relevantes, dado que los lideres deben navegar y comunicar con claridad la vision
organizacional ante la incertidumbre. La capacidad de los lideres para comprender
profundamente el contexto y traducir ese entendimiento a sus equipos es fundamental para
guiar eficazmente en situaciones de alta complejidad. Este enfoque no solo fortalece el
sentido compartido dentro del equipo, sino que también facilita la alineacion estratégica

necesaria para enfrentar los retos organizacionales y liderar el cambio de manera efectiva.
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Por ultimo, para complementar el modelo integral de liderazgo efectivo, se destacé la
importancia del e-leadership y las e-skills (habilidades digitales) como componentes
esenciales para un liderazgo efectivo en la era digital, sumadas a las caracteristicas,
habilidades y componentes que se describieron en el marco de desarrollo del autoliderazgo y
liderazgo en si mismo.

En tal medida, el e-leadership implica liderar a través de medios digitales, utilizando
tecnologias emergentes para fomentar la innovacion y mejorar el desempefio organizacional,
impulsado por las e-skills, aquellas habilidades digitales necesarias para aprovechar estas
tecnologias, tanto para la eficiencia operativa como para la implementacion de estrategias de
innovacion digital. Esto cobra especial importancia en entornos de trabajo remoto o hibrido,
donde los lideres deben aprovechar herramientas tecnoldgicas para mantener la cohesion y
productividad del equipo.

Figura 7. Modelo integral de liderazgo efectivo

~

AUTENTICO .
\ SENSE MAKING - SENSE GIVING 1 /
N\ ELEADERSHIP &b Eskus |/
AN 7/ FANCY
N e
S -

—_

T
Liderazgo efectivo
Fuente: Elaboracion propia con base en los elementos identificados en esta investigacion.
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Ahora bien, para evaluar el impacto del modelo en una organizacion, se pueden
utilizar herramientas como sistemas de gestion del rendimiento, plataformas de encuestas y
feedback 360°, asi como software de analisis de datos sobre los cuales se puedan emplear las
siguientes métricas (Nancholas, 2024):

- Satisfaccion y compromiso de los empleados a través de encuestas de satisfaccion y

compromiso.

- Colaboracion en equipo mediante evaluaciones 360° y desempeio en proyectos.

- Rotacion de personal mediante el andlisis de retencion de talento.

- Meétricas de rendimiento respecto de productividad, ingresos, satisfaccion del

cliente.

- Gestion del cambio, por medio de encuestas sobre adaptacion y resiliencia

organizacional.

- Establecimiento y consecucion de objetivos a través del cumplimiento de KPI’s

estratégicos.

- Comentarios de los empleados con herramientas de feedback cualitativo.

Finalmente, es pertinente mencionar a manera de ejemplo como podria
implementarse el modelo de liderazgo efectivo propuesto. En efecto, este podria desarrollarse
a través de un programa de formacion para los lideres de una empresa, de manera que se
prevean sesiones de autoliderazgo para fortalecer la toma de decisiones y la autorregulacion,
talleres de liderazgo transformacional enfocados en la motivacion y la colaboracion,
adaptacion a entornos de incertidumbre con énfasis en los modelos VUCA, BANI y FANCY,

asi como y modulos sobre liderazgo ético para fomentar la transparencia y la integridad.
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Ademas, se integran herramientas digitales para mejorar la comunicacion y la gestion del
cambio, E-Leadership y E-Skills.
Asi las cosas, tras la implementacion del programa de formacion y con base en lo

expuesto anteriormente, se podria establecer la siguiente medicion y evaluacion del modelo:

Tabla 1. Métricas y evaluacion del modelo

desempefio en proyectos

METRICA HERRAMIENTA DE INDICADOR
MEDICION
Satisfaccion y compromiso | Encuestas de satisfaccion y | (X)% de empleados
de empleados compromiso satisfechos y
comprometidos
Colaboracién en equipo Evaluaciones  360° y | Aumento (X)% en Ia

calificacion de trabajo en

equipo

Rotacion de personal

Analisis de retencion de

talento

Reduccion (X)% en la tasa

de rotacion anual

Métricas de rendimiento

Analisis de productividad y

satisfaccion del cliente

Incremento de (X)% en la
productividad y mejora en la

satisfaccion del cliente

Gestion del cambio

Encuestas sobre adaptacion

y resiliencia

(X)% de empleados
perciben una transicion
efectiva en cambios

organizacionales
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Establecimiento y | Evaluacion de | (X)% de los lideres alcanzan
consecucion de objetivos cumplimiento de KPI’s | sus objetivos
estratégicos
Comentarios de los | Herramientas de feedback | Mayor  percepcion  de
empleados cualitativo liderazgo positivo y
confianza en la gestion

Fuente: Elaboracion propia con base en los criterios y métricas propuestas por Nancholas (2024)

Asi las cosas, con el modelo propuesto se busca que este pueda ser un punto de
referencia para ser aplicado en cualquier organizacion en la que se puedan establecer métricas
e indicadores que tengan en cuenta las caracteristicas propias de la organizacion y asi se
pueda implementar en programas de formacion o que desde el autoliderazgo propio de los

lideres de la organizacion sea tomado como referencia para aplicarlo a su gestion.

Conclusiones

Conforme a la literatura y estudios revisados en el presente articulo, se puede sefalar
que el liderazgo efectivo es un proceso integral que requiere un equilibrio entre el desarrollo
personal (autoliderazgo) y la capacidad de liderar a otros de manera transformacional, ética,
auténtica e innovadora. Este liderazgo debe adaptarse a un entorno complejo, cambiante y
altamente digitalizado, donde el sentido compartido y el fortalecimiento de competencias
digitales resultan esenciales para alcanzar los objetivos organizacionales.

El modelo integral de liderazgo efectivo propuesto se sustenta en tres dimensiones
fundamentales: el autoliderazgo, los factores intrapersonales y los factores interpersonales.

Entre los factores intrapersonales se destacan la autorreflexion, la inteligencia emocional y
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la resiliencia, elementos clave para fortalecer el autoconocimiento y mejorar la toma de
decisiones. De esta manera, el liderazgo se nutre de la experiencia y el aprendizaje continuo
en los que se destacan rasgos como como la automotivacion, la confianza, la integridad y la
flexibilidad que permiten a un lider afrontar los desafios con éxito, que si bien algunas de
estas caracteristicas pueden ser innatas, también pueden desarrollarse mediante la formacion
y el autoconocimiento.

Por otro lado, los factores interpersonales resaltan la comunicacion, la empatia y la
capacidad de influencia, lo que fortalece la cohesion y la efectividad de los equipos de
trabajo. También la ejemplaridad, la confianza y la inspiracion son importantes, otorgandole
credibilidad al lider, empoderar a los colaboradores y motivar a los equipos a perseguir una
vision compartida.

Por su parte, el autoliderazgo se erige como la base del liderazgo efectivo, dado que
implica la capacidad de guiarse a si mismo mediante la busqueda de un propdsito, la
superacion constante y la estabilidad emocional, en ese sentido, la resiliencia, la adaptacion,
la motivacion interna y la confianza en si mismo son factores esenciales que permiten a los
lideres tener una vision clara y desempeiiar su rol con un sentido compartido. En efecto, como
se indicod en acapites anteriores, varios estudios han evidenciado que el autoliderazgo esta
directamente relacionado con la creatividad, la autoeficacia y un mayor rendimiento
organizacional.

Asimismo, en el presente escrito se identificaron tres estilos de liderazgo clave dentro
del modelo: el liderazgo transformacional, que impulsa la innovacion; el liderazgo ético, que
garantiza la toma de decisiones basadas en valores; y el liderazgo auténtico, que fomenta la

transparencia y la confianza en los equipos.
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De otra parte, el liderazgo efectivo en un mundo globalizado y digitalizado implica la
capacidad de crear y dar sentido (sense making - sense giving), comprendiendo el entorno y
comunicando una vision clara en el contexto de los modelos VUCA, BANI y FANCY. En
este marco, el e-leadership y las e-skills adquieren un papel fundamental, ya que las
competencias digitales y la capacidad de liderar en entornos virtuales son cada vez mas
necesarias para un liderazgo integral y adaptativo.

Finalmente, la efectividad del modelo se puede medir a través de indicadores clave
como la satisfaccién y compromiso de los empleados, la colaboracion en equipo, la retencion
del talento, la productividad y la adaptabilidad al cambio. La implementacion de
evaluaciones 360°, encuestas y analisis de datos permite un seguimiento preciso del impacto
del liderazgo en la organizacion.

Asi las cosas, este modelo no solo es 1til para programas de formaciéon de lideres
dentro de las organizaciones, sino que también sirve como un referente para que cada lider,
desde su propio autodesarrollo, pueda aplicarlo en su gestion diaria, adaptandolo a las

caracteristicas especificas de su entorno laboral.

En definitiva, el liderazgo efectivo exige la integracién de habilidades personales,
interpersonales y tecnoldgicas que permitan a los lideres responder a los desafios actuales y

guiar con ¢éxito a sus equipos en un mundo en constante evolucion.
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