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RESUMEN: Aunque se reconoce la 
importancia del liderazgo y de su educación en 
los universitarios, no se tiene una concepción 
clara de lo que significa el liderazgo, no se 
cuenta con instrumentos adecuados que lo 
midan y por lo mismo no se puede valorar la 
eficacia de los programas que buscan educar 
o desarrollar el liderazgo de los alumnos. Ante 
esta situación hemos propuesto desarrollar un
marco teórico amplio, a modo de meta-
modelo, que partiendo de un concepto de 
liderazgo, basado en virtudes y competencias, 

1 Publicado originalmente en Editorial Dykinson: https://
www.dykinson.com/libros/metodologias-activas-con-tic-
en-la-educacion-del-siglo-xxi/9788413775920/

pueda encuadrar y asumir las dimensiones 
educables del liderazgo para desarrollar su 
didáctica y evaluación en el contexto de la 
educación superior.
PALABRAS CLAVE: Liderazgo. Educación en 
liderazgo. Virtudes. Competencias. Educación 
superior.

LEADERSHIP TRAINING FOR UNIVERSITY 

STUDENTS: PROPOSAL OF A METAMODEL

ABSTRACT: Although the importance of 
leadership and its value for the education 
of university students is recognized, there 
is no clear conception of what leadership 
means. There are no adequate instruments to 
measure it, so it is not possible to evaluate the 
effectiveness of programs that seek to educate 
or develop leadership. Faced with this situation, 
we have developed a broad theoretical 
framework, as a meta-model, focused on the 
concept of leadership and based on virtues and 
competencies, so that it can frame and assume 
the educable dimensions of leadership, develop 
its teaching and evaluation in the context of 
higher education.
KEYWORDS: Leadership. Leadership 
education. Virtues. Competencies. Higher 
education.

1 INTRODUCCIÓN

La formación del liderazgo de los 

estudiantes es una de las intencionalidades 
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educativas más generalizadas en las universidades de todo el mundo (Dugan & Komives, 

2007)). Es reconocido que el liderazgo es una característica personal relevante que 

influye positivamente en el desempeño de las personas en el ámbito profesional (Collins, 

2005). Sin embargo, el concepto de liderazgo no es único y existe una gran variedad de 

métodos y medios para su enseñanza (Allen & Shehane, 2016). Esta situación originó 

nuestro interés en desarrollar un proyecto de investigación que atendiera por lo menos 

a dos preguntas iniciales: 1) ¿qué concepto de liderazgo es el más adecuado?, 2) ¿cómo 

conviene evaluar el liderazgo? Esto con el fin de educar mejor en liderazgo y contribuir al 

desarrollo de metodologías efectivas de su enseñanza.

Existen numerosas experiencias de educación en liderazgo de los estudiantes 

universitarios de grado con miras a que, como futuros profesionales, den respuesta a 

los diversos retos sociales (Astin & Astin, 2000; Dugan & Komives, 2007). En algunas 

universidades se incluye el tema del liderazgo como contenido de algunas asignaturas o 

incluso como una asignatura más del currículo. Más recientemente, algunas universidades 

han incorporado el liderazgo como una competencia genérica educable, transversal al 

currículo, siguiendo las pautas del proyecto Tuning (González & Wagenaar, 2008). Por 

otra parte, es relativamente común que se ofrezca en las universidades programas 

extracurriculares, cursos opcionales o actividades orientadas al desarrollo del liderazgo 

de los estudiantes (Brant et al., 2020). La investigación ha puesto de manifiesto ciertas 

evidencias que avalan positivamente los esfuerzos realizados de educación en liderazgo 

(Dugan & Komives, 2010) aunque no permiten conclusiones sobre el impacto en la 

formación de los estudiantes a más largo plazo. En todo caso los estudios apuntan 

hacia un hecho: la educación en el liderazgo de los estudiantes universitarios es un tema 

relevante y que merece ser investigado.

Ante esta situación hemos propuesto desarrollar un marco teórico amplio, a 

modo de meta-modelo, que pueda encuadrar y asumir las dimensiones educables del 

liderazgo en el ámbito universitario y que permitan su despliegue a lo largo de la vida. Una 

educación en el liderazgo del estudiante que mire no sólo hacia el “momento universitario” 

sino también para momentos posteriores de la vida profesional, familiar o social. Cabe 

entonces preguntarse ¿qué se debe desarrollar en el estudiante universitario para 

que pueda ejercer un liderazgo adecuado en etapas posteriores de su vida? Esta es la 

pregunta guía de todo el trabajo de investigación que estamos desarrollando y que da 

origen a otras preguntas y caminos.

El problema de investigación es el siguiente: aunque se reconoce la importancia 

del liderazgo y de su educación en los universitarios, no se tiene una concepción clara 
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de lo que significa el liderazgo, no se tiene instrumentos que lo midan y por lo mismo 

no se puede valorar adecuadamente la eficacia de los programas que buscan educar 

o desarrollar el liderazgo de los alumnos. El objetivo de nuestra investigación es dar 

respuesta a este problema e impulsar la investigación y educación en liderazgo de los 

estudiantes universitarios. En esta comunicación abordaremos la conceptualización del 

liderazgo y propondremos un meta-modelo para desarrollar su didáctica y evaluación en 

el contexto universitario.

2 OBJETIVOS

Los objetivos del proyecto de investigación se plantean entonces de la siguiente 

forma:

• ¿Cómo se conceptualiza el liderazgo de los estudiantes universitarios y que 

dimensiones educativas tiene?

• ¿Este liderazgo cómo debe ser evaluado y qué instrumentos requiere esta 

evaluación?

• ¿Qué experiencias educativas contribuyen de mejor manera al 

desarrollo/educación del liderazgo de los estudiantes.

• ¿Qué competencias deben desarrollar los profesores/mentores universitarios 

para ser eficaces en su labor educativa?

De estas preguntas, el presente capítulo se enfoca en responder la primera de 

ellas, empleando para ello un meta-modelo de educación en liderazgo.

3 METODOLOGÍA

En una comunicación previa hemos formulado la definición de liderazgo como 

sigue: “liderazgo es el acto de guiar a otros hacia un objetivo común” (López & Ortiz de 

Montellano, 2021). La definición apunta a que el liderazgo es, ante todo, un acto humano o 

acción. Más concretamente la acción de guiar a otros hacia un objetivo o fin compartido. 

En cuanto acto está vinculado a unas capacidades o potencialidades de la persona 

que se desarrollan y perfeccionan con su ejercicio. Frente a la sospecha -fundada con 

frecuencia en experiencias negativas- de que guiar es manipular, instrumentalizar a otros, 

sostenemos que es algo bueno, una perfección (en términos aristotélicos). Ahora bien, 

guiar a otros no es patrimonio exclusivo de unos pocos sino una acción, una vivencia 

y experiencia humana del obrar, que todos realizamos en alguna medida o en ciertas 

circunstancias en que se nos invita a asumir un rol de liderazgo. Es importante aprender 
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cuándo y cómo guiar a otros, del mismo modo que también es importante aprender a 

seguir a otros, según las circunstancias. Es más, son dos aprendizajes que van de la 

mano. En ambos casos se busca un bien común, un servicio a la comunidad; se realiza un 

movimiento o movilización de recursos hacia un objetivo común.

En esta conceptualización del liderazgo subyace una concepción del fenómeno 

del liderazgo con cuatro características fundamentales. La primera es que al ser el 

liderazgo un acto, se supone un movimiento; un proceso, por el que las personas ponen 

en acto sus capacidades en orden a un objetivo. La segunda es que el liderazgo es 

siempre relacional, se da entre dos o más personas, pues solo impropiamente se aplica 

el liderazgo a uno mismo. La tercera es que el liderazgo sucede entre seres humanos 

que son el sujeto del acto de liderazgo, aunque podamos atribuirlo impropiamente a un 

colectivo. La cuarta es que se trata de un acto humano libre e intencional que desea y es 

movido por un bien, al menos aparente, o, en términos aristotélicos, un telos (Aristóteles, 

1985, 1098 b33; 1994, 1048 b18). Es una definición que corresponde a una perspectiva 

aristotélica de la acción humana y que, a nuestro entender, es suficientemente amplia 

para acoger y ordenar lo que nos ofrecen hoy diversas propuestas de liderazgo.

A partir de esta definición hemos revisado en un primer momento las propuestas 

de liderazgo de Hershey y Blanchard (1969), de Blanchard (2019), de Greenleaf (1977) 

y la revisión de Cabezas Guerra (2016), de Sonnenfeld (2012), de George (2003) y 

Walumbwa et al., (2008), de Barsh et al., (2009) y Barsh et al., (2010), de Burns (1978), 

y de Kouzes y Posner (2017). De estas propuestas hemos tratado de extraer los 

elementos conceptuales y las dimensiones de educación de liderazgo más relevantes. 

El estudio de las diversas teorías, así como de los instrumentos de medición de 

liderazgo que las sustentan, nos permitieron constatar que estos modelos estudian 

rasgos y comportamientos apropiados para un contexto profesional pero no estudian 

cómo ese liderazgo puede ser educado y ejercido por quienes están cursando estudios 

universitarios. Esta situación nos llevó a plantear la necesidad de una conceptualización 

del liderazgo apropiada para el contexto universitario y que permitiera el desarrollo de 

un esquema de evaluación formativa del liderazgo a lo largo del tránsito del estudiante 

por la universidad.

El ejercicio que hemos realizado consiste en revisar, con este propósito, cada una 

de las propuestas que se han mencionado anteriormente.

Hemos buscado identificar cuáles son las dimensiones más relevantes de cada 

modelo y hemos hecho una comparación entre los mismos. A continuación, presentamos 

un resumen de esta revisión.
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3.1 MODELO DE BLANCHARD

Ken Blanchard (2019) ha sido uno de los pioneros en el interés por el 

comportamiento humano en las organizaciones. Desde sus primeras publicaciones 

intentó estudiar el liderazgo como un elemento central en el desempeño de las 

organizaciones e intentó caracterizar los rasgos y/o comportamientos que los líderes 

muestran. De particular interés es el modelo que desarrolló con Hershey (1969) sobre 

liderazgo situacional en el que se hace énfasis en la consideración de la situación de 

los seguidores como condicionante del estilo de liderazgo más apropiado. Fundó en 

San Diego un Centro de Desarrollo de Liderazgo y ha sido autor de múltiples libros 

relacionados con el tema. La evolución de su pensamiento y su modelo se plasma en 

su libro Leading at a Higher Level que es el que utilizaremos para describir el modelo 

de Blanchard.

Para Blanchard una organización que aspira a un alto rendimiento ha de desplegar 

de manera efectiva seis elementos, representados por el acrónimo SCORES: S=shared 

information (información compartida), C=compelling vision (visión motivadora), O=ongoing 

learning (aprendizaje continuo), R=relentless focus on customer results (foco implacable 

en resultados), E=energizing systems and structures (sistemas energizantes), S=shared 

power and high involvement (poder compartido).

Para que la organización pueda ser de alto rendimiento, Blanchard propone 

dos grandes rasgos del líder: la capacidad para proponer una visión motivadora, por 

un lado, y la capacidad para empoderar a sus colaboradores. La visión motivadora se 

concreta en una descripción comprensible, detallada y motivadora de lo que se espera 

ocurra y que construye la confianza, colaboración, interdependencia, motivación y res- 

ponsabilidad compartida de quienes conforman la organización. El empoderamiento de los 

colaboradores es entendido como el proceso de liberación de la energía (y compromiso) 

de las personas en orden a la obtención de resultados positivos para la organización.

Para lograr el empoderamiento de los colaboradores, la clave es el despliegue 

del liderazgo situacional -modelo original propuesto por Blanchard- que se centra en la 

adaptación de los comportamientos del líder al grado de compromiso y situación de cada 

colaborador. El líder situacional debe desarrollar tres destrezas: el establecimiento de 

objetivos, el diagnóstico del colaborador y la adecuación del estilo de liderazgo.

Como puede apreciarse el modelo de liderazgo situacional de Blanchard se centra 

en las personas que tienen posiciones de gobierno en las empresas, estableciendo la 

forma en que pueden lograr la colaboración efectiva de las personas que laboran en la 

organización para el despliegue de las acciones que la hagan alcanzar un alto rendimiento.
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3.2 MODELO DE GREENLEAF

Uno de los modelos que mayor influencia ha tenido en la última parte del Siglo 

XX y la primera del Siglo XXI, es el modelo de liderazgo de servicio propuesto por 

Greenleaf (1977). El planteamiento básico de Greenleaf es que la razón para seguir a 

un líder es que él haya mostrado una actitud de servicio, de cuidado y atención hacia 

sus seguidores. Plantea que las fuerzas del bien y del mal son impulsadas en el mundo 

por los pensamientos, actitudes y acciones de personas en lo individual, pero que 

estas personas antes de querer influir o liderar, deben buscar servir. El líder ilumina el 

camino de los seguidores bien sea hacia un propósito compartido con ellos, o que él 

mismo ha intuido. La confianza de los colaboradores no se logra sino hasta que el líder 

ha mostrado sus valores, su competencia, incluyendo su juicio y su perseverancia en el 

camino hacia el objetivo. Para generar esa confianza también ha de mostrar capacidad de 

escucha y entendimiento del contexto y de sus seguidores, poseer un lenguaje apropiado 

y una imaginación desarrollada. Por último, ha de mostrar habilidad para desarrollar 

todo esto en condiciones desfavorables y que causan tensión. Un aspecto relevante 

en el planteamiento de Greenleaf es que el liderazgo es profundamente situacional, en 

este sentido el desarrollo genérico de competencias no siempre es útil y la emulación 

de modelos conocidos tampoco. Después del trabajo original de Greenleaf ha habido 

múltiples adecuaciones y adaptaciones de su modelo original, todas ellas alrededor del 

concepto de servicio. Para el análisis en este meta-modelo utilizamos un estudio sobre el 

liderazgo de servicio realizado por Cabezas Guerra (2016) en donde se hace una revisión 

de las dimensiones y los elementos centrales del liderazgo de servicio, así como su 

aplicación a un caso concreto.

El liderazgo de servicio enfatiza cuatro elementos importantes como son 

el servicio a otros, un enfoque holístico del trabajo, la promoción de un sentido de 

comunidad, y la toma de decisiones compartida. A continuación, desarrollaremos 

brevemente estos elementos.

Según Cabezas Guerra (2016) el liderazgo de servicio nace y se funda en el 

deseo del líder de ayudar a otros (sus seguidores), de servir a otros, no en ambiciones 

de poder o de logro. Ayudar para desarrollarles, según este modelo, es la única manera 

de ejercer un liderazgo auténtico. El éxito organizacional es una consecuencia de este 

servicio, pero no su intención inicial. Hay, detrás de la idea de servicio, un enfoque del 

trabajo según el cual éste forma parte en la integralidad de la vida de la persona, no 

se trata de una actividad paralela o adicional. En este sentido el liderazgo de servicio 

promueve la armonía entre la vida social, familiar y laboral. Promueve el sentido de 

comunidad por encima del individual. El servicio a la persona solo puede lograrse en 
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la organización si existe un sentido de comunidad, entendida esta como el conjunto de 

personas corresponsables unas de otras. Greenleaf enfatiza que las organizaciones solo 

serán exitosas si establecen este sentido de comunidad y que este solo se logra a través 

de acciones de liderazgo de servicio. Por último, el liderazgo de servicio lleva a optar por 

una toma de decisiones compartida. El líder no detenta el poder para decidir solo, sino 

para involucrar a sus seguidores en este decidir.

Como puede apreciarse es un modelo de liderazgo que se centra en las 

relaciones entre las personas que forman el grupo y su desarrollo, distinguiendo en 

el líder todas las características que favorecen el florecimiento de las personas de 

su equipo. Como ya se dijo, es un modelo que ha tenido gran impacto a partir de su 

publicación, por el cambio sustancial que introdujo en la concepción de liderazgo y en 

los comportamientos del líder. Sin embargo, también ha tenido críticos que cuestionan, 

por un lado, que no hay suficiente evidencia empírica que respalde su conceptualización 

y valoración (Russell, 2001). Por último, otros de sus críticos apuntan que el logro de 

los objetivos del grupo no puede ser dejado de lado, pues constituye un elemento que 

sustenta la colaboración de los seguidores (Eicher-Catt, 2005).

3.3 MODELO DE SONNENFELD

El modelo de liderazgo ético más que surgir de una investigación de campo 

sobre líderes y sus acciones, surge a partir del ensayo de Sonnenfeld (2012) en el que 

platea su intuición de que el liderazgo se desarrolla a partir de la magnanimidad del líder. 

Magnanimidad entendida como grandeza de ánimo, que provoca la energía para acometer 

propósitos y excelencia en al actuar. En este caso como en el del liderazgo de servicio, 

se trata de una conceptualización del liderazgo que cambia concepciones previas y que 

ha influido en varios modelos desarrollados posteriormente; que se centra en el líder y las 

razones de su actuar. Se trata de un modelo que va más allá de las competencias y que 

apunta hacia las virtudes.

Según Sonnenfeld el liderazgo conlleva aprender a vivir de modo que la 

existencia alcance la plenitud a la que se está destinado. El liderazgo implica una 

respuesta a un llamado o invitación a desplegar y florecer las potencialidades que 

como ser humano se posee. Aunque Sonnenfeld no plantea dimensiones específicas 

del liderazgo, se pueden establecer algunos ejes educables que configuran al líder 

ético y que explicaremos a continuación.

Un primer eje es la conciencia de sí mismo. El liderazgo se sustenta en el 

conocimiento que el líder tiene de sí mismo, en su capacidad para reconocer sus 

fortalezas y ponerlas en juego, así como reconocer sus limitaciones o debilidades y 
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saber que tiene posibilidades de mejorarlas; que su desarrollo requiere el autocontrol 

y la decisión de mejorar como persona. En segundo lugar, la coherencia. Sonnenfeld da 

particular importancia a la confianza que se da entre el líder y sus seguidores. Confianza 

que descansa, como elemento originario, en la coherencia de vida de líder entendida como 

la correspondencia entre lo que se es y lo que se hace o dice. Actuando con coherencia 

el líder logra autoridad moral ante sus seguidores y en última instancia consigue su 

confianza. En tercer lugar, la influencia. Una vez conseguida y mantenida la confianza de 

sus seguidores el líder tiene la posibilidad de influir positivamente en sus seguidores para 

motivarles o guiarles hacia el bien. Todo lo anteriormente expuesto, lleva a que el líder sea 

una persona virtuosa, no solo que “hace cosas buenas” sino que “se hace bueno” y actúa 

en conformidad con su ser. El actuar sigue al ser de manera que el líder elige, decide y 

actúa siempre con un comportamiento ético, buscando un bien posible. Y para ello la 

virtud fundamental y sustentante del liderazgo es la prudencia.

El modelo de Sonnefeld no tiene un planteamiento empírico ni esquemas de 

medición y validez, sin embargo, propone algunos ejes que hay que considerar, como el 

de las elecciones y el comportamiento ético en toda acción del líder y el planteamiento de 

que un buen líder es necesariamente una persona virtuosa.

3.4 MODELO DE BARSH

Tres mujeres de la consultora McKinsey -Joanna Barsh, Susie Cranston y Geoff 

Lewis- llevaron a cabo una investigación de tipo cualitativo en la que entrevistaron a 140 

mujeres líderes en todo el mundo, con la intención de conocer los principios y acciones 

con las que desplegaban su liderazgo. Los resultados de esta investigación aparecen 

en el libro producto de ella (Barsh, Cranston & Lewis, 2009) y fueron posteriormente 

sintetizados en el llamado modelo de liderazgo centrado (Barsh, Mogelof & Webb, 2010). 

Como ellas mismas lo plantean, este documento es el resultado de un viaje en el que 

intentaron aprender de líderes, que lograron encontrar lo mejor en sí mismas para inspirar, 

comprometer y movilizar a otros, aún en las más difíciles circunstancias.

Barsh y sus colegas no proponen como tal una definición de liderazgo, pero 

explican por qué le llamaron liderazgo centrado y cuáles son los rasgos distintivos de 

éste. Centrado en el sentido de que el líder debe sentir la gravedad entre los dos pies, 

manteniéndole estable y al mismo tiempo capaz de estirarse hacia arriba. Tomar riesgos 

sin perder el equilibrio.

La investigación que realizaron se concentró en proponer un modelo que explicara 

las dimensiones de atención prioritaria de una líder. Después de un análisis riguroso -a 
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partir de las entrevistas realizadas y los factores detectados- encontraron cinco rasgos 

latentes a los que llamaron dimensiones y que plantean los comportamientos que 

aparecen en las lideres investigadas. Las dimensiones y las manifestaciones de cada una 

de ellas se explican a continuación.

En primer lugar, el sentido. El líder encuentra sentido en la actividad que realiza. 

Este sentido es previo del logro o fruto en la misma, parte de la vida y produce “felicidad”. 

La felicidad es motivadora, produce equipos más creativos, líderes más efectivos, 

mejorando la salud y la resiliencia. Cualquier trabajo puede tener sentido si se construye 

sobre un propósito superior que anima al grupo y quienes lo componen. En segundo lugar, 

un encuadre positivo. El líder desarrolla la capacidad de ver la realidad sin distorsión e 

interpretarla adecuadamente. Esto le permite enfrentar la realidad más adversa de una 

manera constructiva, tener claridad y energía para enfrentar los problemas y encontrar 

soluciones, tener la energía para continuar cuando se ha hecho todo lo que se tenía que 

hacer y construir resiliencia. El líder es capaz de aprender a través del error, confrontar 

la adversidad y pedir retroalimentación. Así mismo, se necesitan habilidades de conexión 

si se quiere ser un líder efectivo, incluyendo a quienes conforman la organización y 

generando sentimientos de pertenencia. También se requiere compromiso. El líder se 

compromete, tiene disposición para luchar por lo que quiere, y en ocasiones tiene que 

luchar contra el propio miedo y enfrentando riesgos que ponen en juego su energía. Por 

último, gestión de la energía. La última dimensión que plantea este modelo -y que no 

aparece en otros- es la capacidad del líder de gestionar su energía personal. El equilibrio 

entre las distintas áreas (física, emocional, intelectual y espiritual) de la persona es clave, 

el líder debe saber recuperarse y descansar.

3.5 MODELO DE BURNS

Uno de los elementos del liderazgo que han sido más discutidos y analizados 

es la relación entre liderazgo y poder, particularmente con el poder político. Burns 

(1978) realizó un análisis detallado de esta relación y de las implicaciones políticas del 

liderazgo. Su libro Leadership es un referente en este tema. En el análisis realizado por 

Burns, se proponen dos estilos de liderazgo, el liderazgo transaccional y el liderazgo 

transformacional. El liderazgo transaccional se da cuando en la relación entre líder y 

seguidores hay un intercambio de bienes y cada uno -líder y seguidores- obtiene lo que 

desea. Por otro lado, el liderazgo transformacional lo concibe Burns como una relación de 

mutua estimulación y elevación entre líder y seguidores, que convierte a los seguidores 

en líderes y al líder en agente moral. Este esquema de reciprocidad entre el líder y los 
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seguidores es característico de la propuesta de Burns y dio origen al modelo de liderazgo 

transformacional y varias ramificaciones de éste.

Burns (1978) define liderazgo como el proceso recíproco de movilización de 

personas con ciertos motivos y valores, diversos recursos económicos y políticos, en 

un contexto de competencia y conflicto, con el propósito de lograr metas, individuales o 

compartidas entre líder y seguidores.

Algunos de los elementos introducidos por Burns en su definición son de 

particular interés. En primer lugar, la reciprocidad. Puesto que el énfasis está en el logro 

de los propósitos colectivos, el líder puede modificar sus comportamientos reconociendo 

los intereses de los seguidores. No se considera únicamente del comportamiento del 

líder sino de la interacción entre líder y seguidores. Ambos están involucrados en una 

empresa común y por lo tanto son interdependientes. En segundo lugar, los motivos 

y valores. La interdependencia mencionada, requiere armonización en las acciones y 

esto se logra por la comunicación y alineación de los motivos -tanto del líder como de 

los seguidores- y por un esfuerzo común por conocer y compartir los valores de la otra 

parte. En tercer lugar, la competencia y el conflicto. El desarrollo de la interacción entre 

líder y seguidores se da a través de etapas en donde se presentan conflictos (crisis) y 

posteriormente elecciones para superarlos. Este proceso produce la elevación tanto del 

líder como de sus seguidores. En cuarto lugar, las metas. El eje sobre el que se basa 

este modelo es el de la trasformación de la realidad por el establecimiento de metas que 

producen cambio. El acuerdo y alineación en el establecimiento de las metas es por lo 

mismo, de capital importancia.

Como puede apreciarse el modelo transformacional, propone algunos elementos 

del liderazgo que no aparecen en otros modelos. También hay que considerar que el 

énfasis en el poder político está presente en todo el trabajo de Burns y, como tal, el modelo 

requiere adecuaciones para su utilización en otros ámbitos. Sin embargo, es innegable 

que justamente por este enfoque político, se insiste en un alcance y profundidad mayores 

en las acciones de liderazgo.

3.6 MODELO DE KOUZES Y POSNER

El modelo del reto del liderazgo de Kouzes y Posner (2017) es uno de los que 

más antigüedad tiene -iniciaron la investigación en 1982-, que ha sostenido un enfoque 

consistente y mejorado a lo largo de los años y, sobre todo, que tiene una base empírica 

construida a través de una encuesta de autopercepción del liderazgo personal llamada 

Leadership Practices Inventory®. El reto del liderazgo -como lo plantean sus autores- se 
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refiere a cómo los líderes movilizan a otros para conseguir resultados extraordinarios 

en las organizaciones. No se trata únicamente de conseguir o gestionar objetivos 

comunes, sino que estos signifiquen un cambio mayor en la organización. Este modelo 

se integra por cinco prácticas (equivalentes a lo que hemos llamado dimensiones), y ha 

sido revisado para ser aplicado también en el ámbito universitario. A continuación, las 

explicaremos brevemente.

En primer lugar, modelar el camino. Si los líderes quieren lograr el compromiso 

de sus seguidores y altos estándares de rendimiento, ellos mismos -los líderes- deben 

ser modelo del comportamiento que esperan de otros. Adicionalmente deben comunicar 

claramente los valores en los que sustentan su actuar y apoyar los valores compartidos 

por el grupo. En segundo lugar, inspirar una visión común. Los líderes son expertos en 

presentar una visión del futuro imaginando posibilidades excitantes y nobles. Para lograr 

el compromiso hay que inspirarlo; la unificación de la visión del grupo -líder y seguidores- 

es clave para ello. En tercer lugar, cuestionar el proceso. El cambio es indispensable para 

consolidar el liderazgo; nadie es líder si se mantiene en donde está. Es preciso superar 

la adversidad, cuestionar el status quo y acoger oportunidades para innovar, mejorar 

y crecer. Esto implica riesgos por lo que la experimentación de un cambio gradual 

resulta necesaria. En cuarto lugar, posibilitar la acción de otros. Los líderes potencian la 

colaboración construyendo confianza y facilitando las relaciones. Para fortalecer a otros 

necesita incrementar la autodeterminación de cada uno y, desarrollar su competencia. 

En quinto lugar, alentar el corazón. El camino de mejora es difícil, por ello los líderes 

reconocen la contribución de las personas y la creación de un espíritu de comunidad que 

alienta el actuar de cada persona.

El modelo de Kouzes y Posner es sin lugar a duda, un modelo que requiere 

especial atención. Tiene una trayectoria importante desde su postulación inicial, pasando 

por diversos ajustes y el desarrollo de instrumentos de evaluación que acompañan su 

estudio. Es un modelo que ha sido aplicado al contexto del estudiante universitario y 

como tal, tiene particular interés para nuestro proyecto de investigación.

3.7 MODELO DE GEORGE

Como resultado de los escándalos corporativos de inicios de los años 2000 

se cuestionó con fuerza el papel de las grandes corporaciones y sus líderes. Ante esta 

situación, Bill George (2003), CEO de Medtronic presentó la necesidad de un nuevo estilo 

de liderazgo al que llamó auténtico. George intenta con su planteamiento recuperar el 

valor originario positivo del ejercicio del liderazgo vinculado a la autenticidad ética de su 
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actuar. Este modelo de liderazgo ha recibido mucha atención a partir de su propuesta 

inicial, se han desarrollado algunas variaciones y sobre todo se han elaborado y validado 

instrumentos sólidos como el de Walumba et al. (2008) para su medición.

El líder auténtico, como lo concibe George, dirige la organización, comprometido 

con lo que ha recibido de sus antecesores en ella. Para ello actúa de manera íntegra, de 

forma congruente con sus creencias y valores. Para desplegar el liderazgo auténtico el 

líder desarrolla cinco dimensiones en su actuar, desarrollo que no es secuencial, sino 

que se da de manera recurrente a lo largo de la vida. Estas dimensiones son, en primer 

lugar, el entendimiento de su propósito. Para ser un líder es esencial saber cuál es su 

propósito en la vida. Y para encontrar su propósito hay que entender sus pasiones, sus 

fortalezas y sus motivaciones más profundas. En segundo lugar, practicar valores sólidos. 

Los líderes se definen por sus valores y su carácter. Los valores están conformados por 

creencias, desarrolladas por el estudio, la introspección y la consulta a otros. En tercer 

lugar, liderar con corazón. El líder debe tener la habilidad de encender en los corazones 

de sus seguidores el deseo de lograr grandeza, mucho más allá de lo que se podría 

imaginar cada uno. En cuarto lugar, establecer relaciones y conexiones. La capacidad de 

establecer relaciones significativas y perdurables es una característica del líder auténtico. 

Lo importante no es solo el trabajo que se hace sino las personas que lo hacen. En quinto 

lugar, autodisciplina. Para ganar el respeto de los seguidores el líder auténtico debe de 

ser capaz de ejecutar lo que propone; no se trata de ser perfecto, pero sí de mantener las 

intenciones que propone.

El modelo de liderazgo auténtico ha sido una respuesta que ha suscitado una 

reacción favorable en el ámbito del desarrollo del liderazgo y que ha propiciado la 

construcción de instrumentos de evaluación del liderazgo (Walumba et al., 2008). Es un 

modelo que surge en el mundo empresarial y que requiere ser adaptado e interpretado 

para ser aplicables a otros contextos.

El análisis realizado sobre los anteriores modelos permite reconocer las 

distintas áreas o dimensiones que cada uno enfatiza y puede ser presentado de manera 

esquemática según lo muestra la Tabla 1.

TABLA 1. Dimensiones de los modelos de liderazgo.

Blanchard Greenleaf Sonnenfeld Barsh Burns
Kouzes y 
Polsner

George

Liderazgo Situacional De Servicio Ético Centrado
Transforma- 

cional
De reto Auténtico
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D1 Sentido
Motivos y 

valores
Alentar el 
corazón

Propósito y 
corazón

D2
Visión 

motivadora

Enfoque 
holístico del 

trabajo
Encuadre

Competencia 
y conflicto

Modelado 
del camino

D3

Empodera-
miento de 

colaborado-
res

Servicio a 
los demás

Influencia Conexiones Reciprocidad
Inspiración 
y posibilitar 

la acción

Relaciones 
conexiones

D4
Toma de 

decisiones 
compartida

Comporta-
miento ético

Compromiso Metas
Cuestionar 
el proceso.

Valores 
sólidos.

D5
Conciencia 
de sí mismo 
y coherencia

Gestión de 
la energía 
personal

Autodiscipli-
na

Fuente: Elaboración propia.

En la Tabla 1 se ha intentado alinear las dimensiones de los distintos modelos, 

agrupándolas por propósitos. Esto no permite identificar las habilidades genéricas o 

dimensiones que pueden ser educadas y desarrolladas. Nuestro interés es recoger en 

un meta-modelo las dimensiones más relevantes que están presentes en los modelos 

estudiados, sobre todo aquellas, que explican mejor el liderazgo.

4 RESULTADOS

Al estudiar los modelos de liderazgo encontramos cierta relación entre los 

rasgos de comportamiento que se piden ejecute el líder, por un lado, y las disposiciones 

operativas o virtudes que debe tener el líder para ejercer el liderazgo. Los actos 

o comportamientos dependen de las virtudes que son capacidades más o menos 

desarrolladas. Virtudes entendidas como disposiciones interiores de la persona, 

estables, que facilitan determinados comportamientos.

Como puede observarse en la tabla 1, hay tres dimensiones que prácticamente 

todas las propuestas incluyen y que son: la forma en la que se propone el camino de 

mejora ante una realidad (D2), que se reconoce imperfecta. La manera en la que el líder 

debe relacionarse con sus seguidores (D3) y, las características que deben tener las 

decisiones que el líder toma (D4). Por otro lado, se reconoce también en todos los modelos 

una dimensión más interna o personal que tiene que ver con el sentido y afectividad que 

se ponen en juego en el ejercicio del liderazgo.
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De entre los modelos de liderazgo estudiados no nos parece que haya uno, más 

amplio, que pueda asumir a los demás. Nos parece que hay aportes valiosos de cada 

uno de ellos que deben considerarse buscando una síntesis más elevada, un meta-

modelo. Y en vez de proponer rasgos de comportamiento o competencias técnicas a 

desarrollar hemos optado por considerarlos en relación con las virtudes cardinales. 

Nuestro argumento es que la educación en liderazgo requiere que la persona lleve a 

cabo actos de liderazgo que se sustentan y desarrollan a partir de disposiciones estables 

intencionales o virtudes. Estas disposiciones configuran un entramado sustentante que 

le permitirán a la persona -en las circunstancias y entorno que le toque- desplegar un 

liderazgo efectivo. Este entramado sustentante es el que hemos intentado delinear en el 

meta-modelo que presentamos.

En primer lugar, agrupamos y simplificamos los ámbitos educativos en los que 

hay que desarrollar el liderazgo de los universitarios. Estos ámbitos los hemos llamado: 

“comprensión de la realidad”, “relación con otros” y “dedicación a la tarea”. A continuación, 

los explicaremos brevemente.

Recordando que la definición de liderazgo que hemos acogido es la de guiar 

a otros hacia un objetivo común, tanto la guía como el objetivo buscado, requieren 

necesariamente de la capacidad del líder de reconocer el reto al que se enfrentan, de 

comprender sus elementos e imaginar caminos de cambio y mejora para alcanzar el 

objetivo común (el mejor posible). Es por ello por lo que el primer ámbito es el de la 

comprensión de la realidad. El otro elemento central de la definición es que se refiere 

a otros: el liderazgo es eminentemente un fenómeno relacional; el líder debe desplegar 

capacidades excelentes en su manera de relacionarse con sus seguidores, y por ello el 

segundo ámbito es el de la relación con otros. Por último, el liderazgo requiere la voluntad 

y empeño del líder que se concreta en un trabajo o tareas que son medios o caminos en 

orden a la transformación y mejora de la realidad para el bien de todos. Por ello, el tercer 

ámbito considerado es la dedicación a la tarea por parte del líder.

La educación de la persona en cada uno de esos ámbitos apoyará la ejecución del 

liderazgo en el contexto universitario y en la futura vida profesional. Cada uno de estos 

ámbitos incluye e incorpora ejes educables específicos que surgen de las acciones que 

el líder debe realizar y suscitar, y que hemos asociado a virtudes y facultades humanas. 

Subyace a nuestro meta-modelo una antropología filosófica personalista, de base 

aristotélica, en orden a lograr la excelencia o florecimiento del ser humano, llamado a 

vivir en comunión. Así la comprensión de la realidad, se asocia a la virtud de la prudencia, 

pone en juego de manera preferencial a la inteligencia y se manifiesta a través de la virtud 
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de la sensatez de juicio. La relación con otros se asocia a la virtud de la justicia, pone en 

juego ante todo la voluntad y se manifiesta a través del servicio. Por último, la dedicación 

a la tarea se asocia fundamentalmente a las virtudes de fortaleza y templanza, pone en 

juego sobre todo la afectividad y se manifiesta a través de la magnanimidad y la humildad. 

Ciertamente se trata de un entramado de facultades y virtudes que actúan de forma 

unitaria (la persona es una) aunque se puedan establecer distinciones. La educación en 

liderazgo pretende que el estudiante construya este tejido de virtudes que le facilitarán el 

acto de guiar a otros, ejercer un liderazgo independientemente del contexto en el que se 

encuentre. Y no sólo guiar a otros sino ser guiado por otros, según sea el caso.

El objeto directo de la educación en liderazgo son los ejes educables en orden 

al bien común. Ejes educables que son capacidades específicas (competencias) que 

debe desplegar el líder y que, con un aprendizaje experiencial (Kolb, 2015; Burgos, 2015) 

en el que está presente la reflexión, la intencionalidad y la transferencia, generarán el 

entramado sustentante mencionado. Este esquema de ámbitos, virtudes y ejes educables 

se presentan a continuación en la tabla 2.

TABLA 2. Meta-modelo de Educación en Liderazgo.

Ámbito 
Educativo

Virtud 
cardinal

Facultad 
principal

Virtud 
específica

Eje educable Descripción

Comprensión de 
la realidad

Prudencia Inteligencia
Sensatez de 

juicio

Mirada
Mirar la realidad 

sin distorsión

Deliberación
Sopesar 

acciones de 
mejora

Visión de cambio

Imaginar 
y articular 
escenarios 

futuros

Relación con 
otros

Justicia Voluntad Servicio

Inspiración
Hacer nacer en 
otros deseo de 

bien

Armonización
Integrar 

participación de 
otros

Acompañamiento
Iluminar y 

sostener en el 
camino
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Dedicación a la 
tarea

Fortaleza y 
Templanza

Afectividad
Magnanimidad 

y Humildad

Compromiso
Involucrarse 

y manter 
compromisos

Resiliencia
Mantener 

estabilidad en la 
dificultad

Autocontrol
Responder 

ante estímulos 
emocionales

5 DISCUSIÓN

Volvamos a la pregunta central de la investigación. ¿Cómo se puede educar el 

liderazgo del universitario? Como ya hemos dicho existe poca investigación sobre la 

educación del liderazgo en el ámbito universitarios pues la mayoría de los estudios y 

modelos se centran en observación y análisis en el ámbito profesional o político.

Además, al centrarse los estudios en el liderazgo como ejecución, lo que aportan 

son descripciones de comportamientos (rasgos o competencias técnicas) que ejecutan 

los líderes, pero prestan poca atención al origen y fundamento de esos comportamientos, 

a su intencionalidad o fin.

Nuestro planteamiento con un meta-modelo es superar estas limitaciones 

identificando los ejes educables que, vinculados a virtudes y facultades, deben 

desarrollarse para sostener un liderazgo que pueda ser actuado en diferentes contextos, 

ante circunstancias tanto favorables como desfavorables y en distintas culturas. Los ejes 

educables son también clave para la evaluación del liderazgo del estudiante universitario.

Ahora bien, educar(se) en el liderazgo -como en toda virtud- es un efecto indirecto 

o resultado de la búsqueda de un bien. Las competencias no son el fin, ni siquiera las 

virtudes. El fin o propósito es el bien (común) buscado que desencadena el proceso. 

No hemos de buscar el liderazgo como un objetivo directo a educar sino como el efecto 

indirecto de que el estudiante universitario busque un bien para otros. Cuando se busca 

ser líder al margen del bien de los demás, se yerra. Lo que nos lleva a desarrollar el 

liderazgo es el deseo de alcanzar un bien común. Este deseo nos mueve a guiar a otros 

ejercitando las competencias y comportamientos necesarias para alcanzar dicho bien. 

Sirva una analogía para explicar esta aparente paradoja: un padre de familia que desea 

un bien para sus hijos desarrolla una serie de competencias o virtudes que no busca en sí 

mismas sino en cuanto le llevan a conseguir ese bien para los hijos.
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El liderazgo (como otras competencias personales éticas o virtudes), tiene una 

dinámica propia que supone educar el deseo y, para ello, los afectos, el pensamiento y la 

voluntad. La propuesta de educación y evaluación del liderazgo tiene que ser consistente 

con esta consideración. Despertar, descubrir y decidir podrían ser tres verbos, tres 

elementos del modelo educativo, que permiten educar el deseo y, como efecto indirecto, 

el liderazgo. Para suscitar el deseo del bien hay que propiciar experiencias de encuentro 

que permitan al alumno despertar, descubrir y decidir en orden a un bien (González 

Iglesias & Agejas, 2019). El profesor o mentor puede enseñar contenidos pero sobre todo 

sirve de estímulo/modelo en el deseo afectivo del bien, ayuda a despertar y descubrir un 

valor y le sostiene en sus decisiones.

6 CONCLUSIONES

Podemos concluir que el liderazgo es un fenómeno humano relevante, que 

hace diferencia en la vida de las personas y las organizaciones y que ha sido estudiado 

desde muy distintos puntos de vista. Sin embargo, no ha sido igualmente atendida la 

educación del liderazgo, no se cuenta con una conceptualización clara que permita 

especificar acciones educativas significativas y precisas, por lo que la investigación en 

este campo es muy importante. Proponemos que este esfuerzo educativo trascienda 

los comportamientos específicos de los líderes y se centre en disposiciones personales 

estables y transferibles que posibiliten un despliegue de liderazgo pertinente y oportuno 

cuando sea requerido.

Un primer paso en este camino es el meta-modelo que proponemos y que 

articula el liderazgo alrededor de un entramado sustentante de virtudes en tres ámbitos 

específicos del actuar del líder.

7 AGRADECIMIENTOS/APOYOS

El desarrollo de esta investigación ha sido posible gracias a la colaboración y 

apoyo de la Universidad Francisco de Vitoria de Madrid, la Universidad Finis Terrae de 

Santiago de Chile y la Red de Universidades Anáhuac de México a quienes extendemos 

nuestro agradecimiento.

REFERENCIAS

Allen, S.J., & Shehane, M.R. (2016). Exploring the Language of Leadership Learning and Education. 
New Directions for Student Leadership, 2016(151), 35-49. https://doi.org/10.1002/yd.20199

Aristóteles. (1985). Ética Nicomaquea. Ética Eudemia. Madrid: Gredos.



Educação e Ensino na Era da Informação III Capítulo 13 220

Astin, A. W., & Astin, H. S. (2000). Leadership reconsidered: Engaging higher education in social 
change. Battle Creek, MI: W. K. Kellogg Foundation.

Barsh J., Cranston, S., Lewis, G. (2009). How remarkable women lead: the breakthrough model for 
work and life. New York: Crown Publishing Co.

Barsh J., Mogelof, J., & Webb, C. (2010). How centered leaders achieve extraordinary results. New 
York: McKinsey Quarterly.

Blanchard, K. (2019). Leading at a higher level (Third Ed.). New Jersey: Pearson Education Inc.

Brant, J., Lamb, M., Burdett, E., & Brooks, E. (2020). Cultivating virtue in postgraduates: An empirical 
study of the Oxford Global Leadership Initiative. Journal of Moral Education, 49(4), 415-435. https://
doi.org/10.1080/03057240.2019.1682977

Burgos, J.M. (2015). La experiencia integral. Madrid: Palabra.

Burns, J.M. (1978). Leadership. Harper Perennial Political Classics. New York: Open road.

Cabezas Guerra, C.B. (2016). El liderazgo de servicio y su efecto transformador: El caso del 
centro del muchacho trabajador. Revista PUCE, 103(1), 3-31. http://investigaciones.puce.edu.ec/
handle/23000/946

Collins, J. (2005). Good to great: why companies make the leap. And others don´t. New York: 
HarpersCollins.

Dugan, J. P., & Komives, S. R. (2007). Developing leadership capacity in college students. College Park: 
National Clearinghouse for Leadership programs.

Dugan, J. P., & Komives, S. R. (2010). Influences on college students’ capacities for socially responsible 
leadership. Journal of College Student Development, 51(5), 525–549. https://doi.org/10.1353/
csd.2010.0009

Eicher-Catt, D. (2005). The myth of servant-leadership: A feminist perspective. Women and Language, 
28(1), 17–26.

George, B. (2003). Authentic Leadership: rediscovering the secrets to creating lasting value. San 
Francisco: Jossey-Bass

González Iglesias, S. M. & Agejas Esteban, J. A. (2019). Un modelo pedagógico universitario renovado 
conforme a la razón ampliada. En Diálogo entre ciencias, la filosofía y la teología: II Congreso Razón 
Abierta, 24–25 de septiembre de 2018, Universidad Europea de Roma (Roma), M. Lacalle (Ed.). (pp. 
175–90). Pozuelo de Alarcón: Editorial Universidad Francisco de Vitoria.

González, J. & Wagenaar, R. (2008). Universities contribution to the Bologna Process. An Introduction. 
Bilbao: Publicaciones de la Universidad de Deusto.

Greenleaf, R.K. (1977). Servant Leadership. A Journey into the Nature of Legitimate Power and 
Greatness. New Jersey: Paulist Press.

Hershey, P., & Blanchard, K. (1969). Management of Organizational Behavior: Utilizing Human 
Resources. New Jersey: Prentice Hall.

Kolb, D. (2015). Experiential Learning. New Jersey: Pearson Eduaction Inc.



Educação e Ensino na Era da Informação III Capítulo 13 221

Kouzes, J., & Posner, B. (2017). The Leadership Challenge (6th Edition). How to make extraordinary 
things happen in organizations. Hoboken: John Wiley & Sons.

López, J., & Ortiz de Montellano, S. (2021). Educación en Liderazgo para estudiantes universitarios: 
Una propuesta de investigación. XVII Congreso Nacional y IX Iberoamericano de Pedagogía. Santiago 
de Compostela.

Russell, R.F. (2001). The role of values in servant leadership. Leadership & Organization Development 
Journal, 22(2), 76-83. https://doi.org/10.1108/01437730110382631

Sonnenfeld, A. (2012). Liderazgo ético: la sabiduría de decidir bien. Madrid: Encuentro.

Walumbwa, F., Avolio, B., Gardner, W., Wernsing, T., & Peterson, S. (2008). Authentic Leadership: 
Development and validation of a theory based- measure. Journal of Management, 34(1), 89-126. 
https://doi.org/10.1177/014920630730891


