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RESUMEN

La focalizacion tedrica-conceptual de este articulo sobre la confianza argumenta que una
persona que decide convertirse en lider solo necesita satisfacer un requisito: tener
seguidores porque aquél crea un ambiente psicolégicamente seguro donde el factor
confianza, genuino sentimiento humano, funciona como una energia motivacional
congruente y robusta en el desempefio superior de las personas en la organizacién como
la innovacioén, la mejora continua o la superacion resiliente de crisis. Lideresy seguidores
comparten creencias y valores comunes gque no requiere de rango ni de posicion y logra
a través de la confianza que el grupo sienta que estan trabajando para algo mas
importante que ellos mismos (desempefio superior basado en por qué existe la
organizacion). Se describen conceptualmente aspectos relevantes del comportamiento

humano que se traducen en desempefos superiores cuando el liderazgo se basa en la
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confianza que convierte en accion diaria el por qué existe la organizacion, su propdsito
de servir como una verdadera manera de sobrevivir. Se sugieren avances para futuras
investigaciones en las conclusiones.

PALABRAS CLAVES: liderazgo, confianza, motivacion, resiliencia, creencias, valores

ABSTRACT

The theoretical-conceptual focus of this article on trust argues that a person who decides
to become a leader only needs to satisfy one requirement: to have followers because he
creates a psychologically safe environment where the trust factor, genuine human feeling,
functions as a congruent motivational energy and robust in the superior performance of
people in the organization such as innovation, continuous improvement or resilient crisis
overcoming. Leaders and followers share common beliefs and values that do not require
rank or position and achieve through trust that the group feels they are working for
something more important than themselves (superior performance based on why the
organization exists). Relevant aspects of human behavior that are translated into superior
performance are conceptually described when leadership is based on the trust that turns
into daily action why the organization exists, its purpose of serving as a true way to
survive. Progress is suggested for future research in the conclusions.

KEY WORDS: leadership, trust, motivation, resilience, beliefs and values
RESUMO

O foco tedrico-conceitual deste artigo sobre confianca argumenta que uma pessoa que
decide se tornar um lider precisa apenas satisfazer um requisito: ter seguidores porque
cria um ambiente psicologicamente seguro onde o fator de confiangca, sentimento
humano genuino, funciona como uma energia motivacional congruente e robusto no
desempenho superior das pessoas na organiza¢cao, como inovacdo, melhoria continua
ou superacdao de crise resiliente. Lideres e seguidores compartilham crencas e valores
comuns que nao exigem classificacdo ou posi¢cao e alcancam com a confiangca que o
grupo sente que esta trabalhando para algo mais importante que eles (desempenho
superior com base no motivo da organizacdo). Aspectos relevantes do comportamento
humano que sao traduzidos em desempenho superior sdo descritos conceitualmente

guando a lideranca se baseia na confianca que se transforma em acéao diaria por que a
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organizacao existe, seu propasito de servir como uma verdadeira maneira de sobreviver.
O progresso é sugerido para pesquisas futuras nas conclusées.

Palavras-chave: lideranca, confianca, motivacao, resiliéncia, crencas, valores

NEMOMBYKY

Pe focalizacion tedrica-conceptual ko mba'e articulo ari pe jerovia argumenta hina petei
mava hina ofiembopy'apetei convertirse lider afio okotevé mbovy a me/pe reko seguidor
kuera porque aquél ojapo peteT arapytu psicolégicamente hatd mamdpa pe factor jerovia
genuino sentimiento humano, oiko akaru petef ku'erd motivacional congruente ha robusta
pe jejapo superior mba'e mava kuera pe fiembohysyi akaru pe innovacién me/pe pe
filemoporave ojapo mante o pe superacion resiliente crisis mba'e. Lider kuera ha seguidor
kuera omboja'o jerovia kuera ha py'aguasu kuera comun kuera hina nahaniri requiere
teko mba'e jepe posicibn ha logra través-pe jerovia hina pe aty sienta hina peime
trabajandoopyta petei mba'e ma kuera tekotevé hina ellos mismos (jejapo superior
basado rehe mba'e oiko pe fiembohysyi). Ojeomombe'upaite conceptualmente aspecto
kuera relevante kuera teko gua humano hina ojetraducen jejapo kuera superior kuera
ave pe liderazgoojebasa pe jerovia me/pe hina convierte tembiapo diaria pe rehe mba'e
oiko pe MAembohysyi , ipropdsito jekuai mba'e akaru petei me/pe ipropdésito
jekuai mba'e akaru petefi ete teko sobrevivir. ojesugieren avance kuera opyta futura kuera
investigacion kuera conclusion kuera.

NE'E KUERA: liderazgo, jerovia, motivacion, resiliencia, jerovia kuera ha py'aguasu
kuera
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INTRODUCCION

Liderazgo no es rango ni posicion: Una focalizacion tedrica-conceptual sobre la
importancia del factor confianza en la practica del liderazgo de alto desempefio.

El Surgimiento de la Confianza

Historicamente, la confianza ha desempefiado una funcibn mas importante en el
progreso de las organizaciones que las aptitudes. La confianza es el fundamento para el
progreso de las vidas individuales, de las familias, de las empresas. Si no existiera
confianza, entonces nadie tomaria riesgos. Sin riesgos no habria exploraciones,
experimentaciones ni avances de la sociedad en su conjunto. Las grandes
organizaciones alcanzan su grandeza porque las personas que las integran se sienten
protegidas. Asi, una cultura basada en la confianza genera sentimiento de pertenencia 'y
hace las veces de red porque las personas acuden a sus trabajos sabiendo que sus jefes,
sus colegas, y la organizacién en general velaran por ellas. Esto se traduce en una
conducta reciproca. Esto es, en decisiones, esfuerzos y conductas individuales que
respaldan, favorecen y protegen los intereses a largo plazo de la organizacién como un
todo (Sinek, 2009). Las grandes organizaciones permiten que las personas se
mantengan unidas, especialmente en tiempos dificiles. Hacer dinero no es un indicador
gue una organizacion es fuerte. Las grandes organizaciones y los grandes lideres se
sacrifican por los otros. Como en los Navy Seal, grupos de elite de los marines del
ejército norteamericano donde las personas reciben medallas por que se sacrifican para
gue otros logren. Esto es antropologico, protegernos unos a otros es parte de la
sobrevivencia, al hacerlo tomamos riesgo, el riesgo de vulnerabilidad. Para construir

confianza tomar riesgo de vulnerabilidad es clave. No se salva el mas fuerte, se salva el
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grupo porque los seres humanos son animales sociales, animales culturales (Sinek,
2009). Concretamente, la confianza es un factor vital en el liderazgo como recurso
transformacional porque se conecta en y a través de las personas para mantenerlas
motivadas y psicolégicamente seguras focalizadas en el propoésito existencial de la
organizacion por medio del desempefio superior (Sinek, 2009; Goleman, 2002).-.
Antecedentes Teoricos

¢, Quién se convierte en un lider? ¢Los lideres nacen o se hacen? Cualquier patron
observable de los comportamientos humanos es un producto hibrido de influencias
genéticas en un rango entre el 30%-60% (Arvey, Rotundo, Johnson, Zhenzhang vy
Mcgue, 2006), en gran medida porque el caracter de los rasgos que dan forma al
liderazgo como la personalidad y la inteligencia son hereditarios como muestra la méas
ampliamente citada fuente en esta area Personalidad y liderazgo: Una Revision Cualitativa
y Cuantitativa (Judge, Bono, llies y Gerhardt, 2002) que aquellas personas quienes son
mas adaptables, sociables, ambiciosas y curiosas tienen mas probabilidades de convertirse
en lideres (53% de la variabilidad en la emergencia del liderazgo se explican por estos
factores de personalidad). En armonia con los rasgos o factores de personalidad, altos
niveles de habilidad cognitiva (Cl) también contribuyen en las probabilidades de la
persona de emerger como un lider, pero en menos del 5% (Judge, Bono, llies y Gerhardt,
2002) y de influencias ambientales porque a pesar de que las influencias hereditarias son
fuertes, no implica que la cultura o factores ambientales sean triviales (Chamorro-
Premuzic, 2016).

Concomitantemente, los mejores lideres también muestran altos niveles de integridad,

rasgo o factor no relacionado con la personalidad pero profundamente vinculado con el
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factor confianza tampoco relacionada con la personalidad, que les permite crear una
cultura mas justa en la organizacion porque el indicador clave de la efectividad del lider
es el desempefio superior de las personas Al respecto los lideres integros son
generalmente mas inteligentes emocionales que les permite permanecer calmos bajo
presion y lograr mejores desempefios de las personas. Contrariamente, los lideres
narcisistas son mas proclives a comportarse de manera no ética que probablemente
produzcan dafos a si mismos y a los demas (Chamorro-Premuzic, 2016.).

El gran historiador de la era Victoriana Thomas Carlyle comentaba que “la historia del
mundo fue la biografia de los grandes hombres” (Carlyle, 1907, p. 18). Esta hipotesis del
“gran hombre”, que la historia se forma por medio de las fuerzas poderosas del liderazgo,
dio lugar a la teoria de los rasgos del liderazgo. Al igual que la teoria del gran hombre, la
teoria de los rasgos asumia que el liderazgo dependia de las cualidades personales del
lider, pero a diferencia de la teoria del gran hombre, no necesariamente asumia que el
liderazgo residia solamente en un circulo privilegiado de unos pocos hombres heroicos.
Los estudios de Terman (1904) son tal vez los primeros sobre la teoria de los rasgos en
la psicologia aplicada, indicando que la inteligencia influencia sobre una vida exitosa,
salud y otros resultados relevantes. Otros trabajos en la misma aproximacién tedrica
aparecieron en la psicologia aplicada en los afios 20 del siglo pasado, por ejemplos Kohs
e Irle (1920), Bowden (1926) y Cowley (1931) quien resumia muy bien el punto de vista
de los tedricos de los rasgos al escribir que “la aproximacién al estudio del liderazgo ha
sido generalmente y tal vez deba siempre ser a través del estudio de los rasgos” (p. 144).
Asi, la teoria de los rasgos ha sido y sigue siendo preponderante en el estudio cientifico de

correlaciones del liderazgo. Sin embargo, otros rasgos no relacionados con los rasgos de
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la personalidad, importantes en el desarrollo del liderazgo como las creencias y valores, la
motivacion, la empatia, la confianza, la fidelidad, el coraje, la perseverancia, la gratitud,
el perdon, propdsito y vision son generalmente excluidos de la teoria de los rasgos
focalizados en la personalidad. Recién con el advenimiento de las neurociencias fue
posible entender mejor el funcionamiento de estos factores en el desarrollo del liderazgo.
Es decir, se demuestra que valores, cultura y biologia se interconectan de manera
efectiva, en, a través y con las personas para realizar desempenfos extraordinarios.
Valores, Culturay Biologia

Los valores son creencias individuales que uno sustenta en relacion con lo que le parece
importante, sobre lo justo y lo injusto, lo bueno y lo malo (Robbins, 2011). Los valores son
las cosas hacia las cuales se tiende necesariamente, de lo contrario uno no se siente
realizado. La sensacién de congruencia, de armonia y unidad personal con uno mismo
deriva del sentimiento de estar realizando los valores a través del comportamiento real de
uno. Rigen el estilo de vida de la persona. Determinan cOmo se reaccionara ante cualquier
experiencia vital dada, pero desaprender para reaprender nuevos valores es mas dificil en
la adultez que en la nifiez (Parisi y Duarte, 2008).

Los valores vienen a ser como el sistema operativo de una computadora. Cuando se
introduce un programa que la computadora lo acepte o no y que lo use o no, dependera del
sistema operativo que traiga programado de fabrica. Los valores son el sistema operativo
del discernimiento en el cerebro humano (Robbins, 2011). Dichos valores son en gran parte
inconscientes. A menudo las personas no saben por qué hacen ciertas cosas o0 se sienten
impedidos de hacerlas. Por lo general, las personas desconfian de quien tiene valores muy

diferentes a los suyos y se sienten incomodas en su presencia. Muchos de los conflictos en
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el mundo son conflictos de valores. Dada la primacia que los seres humanos conceden los
valores, tienen un poder emocional increible. Ningun lazo entre personas es mas fuerte que
la unién alrededor de los valores més elevados. Todas las cosas que importan son reflejos
de valores. Por lo tanto, la comunidad o cultura de valores es la base para las relaciones
definitivas entre las personas porque trazan la linea general que define la congruencia o la
incongruencia y que las personas estén motivadas o no.

La incongruencia entre los valores y el comportamiento es uno de los grandes temas de la
literatura clasica y moderna y del cine. Martin Luther King alguna vez dijo que “El hombre
gue no sabe por qué estaria dispuesto a morir, no sirve para vivir’ (p. 408, citado por
Robbins, 2011).

Cuando entre personas que no se conocen entre ellas comparten valores comunes, nace
el concepto de cultura. También, un sentimiento genuino surge entre las personas: La
confianza. Es el sentimiento de confianza que impulsa a las personas a comprometerse en
un desempefio superior. Sin embargo, la cultura no es la causa del liderazgo tanto como
es el resultado de ella. Es decir, los lideres crean reglas (valores) de interaccion explicita e
implicita para las personas de la organizacion.

La calidad de la afectacion puede ser positiva 0 negativa. Es positiva si los valores de las
reglas son congruentes con los valores de las personas y sus comportamientos que se
traducen en una moral alta y mejor productividad; y es negativa si son incongruentes.
Consecuentemente, cuando los valores de las personas estan cercanamente alineados con
los valores de la organizacion y de sus lideres, ellas experimentan altos niveles de

pertenencia y propdsito (Chamorro-Premuzic, 2016).
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Fue desde la biologia con el advenimiento de las neurociencias poder entender los
mecanismos desencadenantes de los sentimientos y los pensamientos por y a traves de
la estructura cerebral. Al respecto, las estructuras neuronales responsables del intelecto y
de las emociones se hallan separadas. Si se analiza el corte transversal de un cerebro
humano de arriba abajo, se puede observar tres niveles principales del cerebro. El primero
es el neocortex 0 neocorteza, responsable del pensamiento analitico y racional y del
lenguaje. Las dos secciones intermedias abarcan el sistema limbico, responsable de todos
los estados emocionales como los valores, la motivacion, la empatia, la confianza, la
fidelidad, el coraje, la perseverancia, la gratitud, el perdén, el propésito y la vision que
afectan la conducta humana y las decisiones humanas. Entonces, la parte del cerebro
gue controla las emociones, las conductas humanas y las decisiones no controla
lenguaje. Es esta desconexion lo que hace tan dificil que se puedan traducir a palabras
lo que uno siente, lo mismo sucede con las decisiones, cuando es pregunta a alguien por
qué se tomd esa decision, dada esta dificultad se recurre a la racionalizacion (Sinek,
2009). Los grandes filésofos ya sabian que la palabra, que la moderna neurociencia
explican se articula desde el neocortex, es la distancia entre la realidad y el alma. Esto
explica las reacciones resonantes o disonantes de la persona en su relacionamiento con
el lider (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002). No es lo mismo meramente verbalizar
confien en mi, las puertas de mi oficina estan siempre abiertas con las conductas
genuinas del lider. Las personas no confiaran en el discurso, confiaran en las conductas.
La confianza es un genuino sentimiento humano dificil poner en palabras. El
desencadenante de la confianza desde el sistema limbico solo es posible cuando las

personas comparten valores comunes que también son desencadenados desde alli.
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CONCLUSIONES

Los estudios sobre el liderazgo, a través del tiempo, no logran converger una definicion
comun definitiva de lo que liderazgo realmente es. Si se puede colegir que, si bien todos
posiblemente tienen la capacidad de convertirse en lideres, no todos deben ni quisieran
convertirse en lideres porque convertirse en lider viene con un alto precio ya que cuando
se dan tiempos de éxitos se la comparte con los seguidores y cuando ocurre un fracaso
el lider lo asume en solitario. Si se proyecta la culpa del fracaso a otros se esta
comunicando debilidad y falta de credibilidad e integridad. El liderazgo es una habilidad
y como toda habilidad debe ser nutrida y practicada diariamente porque el lider es
responsable de cuidar a las personas que hacen el trabajo, no del trabajo que hacen las
personas.

Los seres humanos son animales sociales y la verdadera manera de sobrevivir es
conformar culturas con un conjunto comun de creencias y valores. ¢ Qué es una empresa
0 una compafia?, deberia ser una organizacién conformada por personas que comparte
la misma cultura. Cuando uno se encuentra rodeado de personas que creen en lo que
uno cree algo maravilloso acontece: emerge la confianza, que es un genuino sentimiento
humano.

La confianza logra que las personas se animen a tomar riesgos, a llevar a cabo
experimentos de innovacion que requiere de fracasos, de avanzar hacia metas que otros
no se han animado a avanzar. Sentir la confianza que, si se fracasa, otros cuidaran las
espaldas y ayudaran en la recuperacion. El rol del lider es crear el ambiente de confianza

y cooperacion para que las personas puedan hacer trabajos excepcionales. Existen dos
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maneras para construirlo: por medio de la manipulacién que no causa lealtad o por medio
de la inspiracién que genera confianza.

La importancia de la practica de los valores implica que la integridad es fundamental
porque para construir confianza en la organizacion uno debe practicar aquellos valores
que le llevan a confiar en si mismo porque solo se puede confiar en otros si se confia en
uno mismo.

Es verdad que la confianza y la cooperacién no son aun estandares aceptados en la
mayoria de las organizaciones publicas o privadas, pero en aquellas en las que son
estandares el beneficio es enorme porque una organizacion solo puede hacerse grande
con la confianza mutua.

El verdadero liderazgo construye un ambiente para que las personas realicen trabajos
extraordinarios, generen resiliencia en tiempos dificiles y extiendan sus propias
motivaciones hacia sus propias familias al final del dia. No existen personas correctas o
incorrectas, solo la calidad de liderazgo que se practica.

Existen varios aspectos que esta investigacion no considerd. En primer lugar, se sugiere
corroborar la presente exposicion tedrica con datos empiricos que permitan comprobar
su aplicacién. Ademas, la calidad comunicacional en las organizaciones como factor para
fortalecer la confianza del liderazgo es importante considerar para continuar en esta linea
de investigacion.

También seria interesante contrastar las investigaciones de principios del siglo pasado
con investigaciones actuales, de modo a inferir la injerencia de la tecnologia actual en
las caracteristicas del liderazgo. El liderazgo evolucioné a lo largo de millones de afios,

haciendo posible que los seres humanos pudieran funcionar como animales grupales.
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Es por tanto improbable que el nucleo fundacional del liderazgo vaya a cambiar. Es
verdad que las habilidades especificas y cualidades que permiten a los lideres y sus
grupos a adaptarse al mundo son ciertamente de alguna manera contexto dependiente.
Por ejemplo, asi como la fortaleza fisica importé6 mas y la habilidad intelectual menos en
el pasado, es concebible que los diferenciadores humanos tales como la confianza, la
curiosidad, la empatia y la creatividad se hagan mas importantes en un mundo de

permanente crecimiento de la dependencia tecnoldgica e inteligencia artificial.
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