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En el Perú llama la atención nuestro arraigado temor al éxito.
Sorprende menos, pero inquieta igual, el temor al fracaso. El antídoto
yace en el terreno del liderazgo. Quien dirige, educa y, por ello,
desarrolla en sus seguidores las fortalezas para doblegar al fracaso y
abrazar merecidamente el éxito. El líder extrae lo mejor de la
conducta de sus seguidores. 

Liderazgo,
miedo al éxito
Reflexiones en torno a aspectos 
psicológicos de líderes y liderados
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El liderazgo es un vínculo y un fenómeno 
social que involucra un proceso de in-

fluencia orientado al desarrollo emancipado 
de individuos, grupos, organizaciones y so-
ciedades. En nuestro país, repensar el lide-
razgo puede generar cuestionamientos y 
cambios de actitud que permitan acercar-
nos más a espacios de crecimiento y reali-
zación, para alejarnos de una vez del exten-
dido hábito de  convivir con la frustración. 
Se ensayan aquí algunos elementos de re-
flexión que favorecen este propósito. 

¿Qué entendemos por 		
liderazgo?

El liderazgo ha sido ampliamente estudia-
do y escasamente comprendido¹. Desde 
los tiempos de Platón hasta la actualidad, 
la diversidad de puntos de vista acerca del 
tema ha generado ambigüedad en su defi-
nición. El término es elusivo, y lo que se ha 
investigado acerca de él arroja resultados 
muchas veces confusos y contradictorios. 
Se ha examinado copiosamente el tema, 
pero se le ha iluminado poco. 

La razón es que resulta complejo medir 
la efectividad del liderazgo, así como esta-
blecer un juicio razonable para determinar 
si un líder es bueno o  malo. Por eso es poco 
lo que se sabe con certeza acerca de este 
concepto. Una de esas certidumbres, sin 
embargo, es que al liderar se ejerce alguna 
forma de influencia. La naturaleza y el ori-
gen de esta influencia varían. Donde más 
se ha estudiado es en el ámbito de las cien-
cias organizacionales y administrativas.

Los líderes se conciben como agentes 
de influencia, pero esta debe diferenciarse 
claramente de otras para que pueda ha-
blarse de liderazgo. Se puede influir a tra-
vés del miedo o a través del poder y lograr 
que el otro nos complazca; o incluso a tra-
vés del chantaje, la transacción o la mani-
pulación, pero ninguna de estas influencias 
se considera liderazgo. 

Se entiende por liderazgo un proceso 
de influencia social en el que un individuo 
(el líder) establece y define metas colecti-
vas para un grupo de seguidores. Además, 
genera un ambiente propicio para el logro 
de esas metas. Esta influencia estaría ba-
sada en la inspiración y no en la obedien-

cia. Justo por eso, la labor del líder supon-
dría convocar y conducir al grupo hacia la 
obtención de objetivos comunes y, secun-
daria y paralelamente, permitir el desarro-
llo personal de sus miembros.

El liderazgo es indispensable para el 
desarrollo social. Pero no puede haber de-
sarrollo si no hay cambio. Y los movimien-
tos que finalmente producen cambios so-
ciales suceden bajo la égida de un líder. 
Este encarna la visión, los valores y la 
identidad de un grupo, y motiva a sus 
miembros hacia el esfuerzo y la consecu-
ción de resultados deseados por todos. 
Los líderes son agentes de una influencia 
muy particular que logran metas, generan 
autonomía y promueven el bienestar.

Autonomía como eje central del 
liderazgo

En nuestro país necesitamos ajustarnos a 
una concepción más real del liderazgo. 
Con el fin de estimular el cambio y orien-
tarnos hacia el desarrollo, corresponde 
modificar, por ejemplo, la idea de que la 
obediencia y el deber priman sobre la  ini-
ciativa y la creatividad. Desde la infancia 
solemos educar a los niños y jóvenes en 
aquel espíritu. Aunque la obediencia y el 
deber son útiles y necesarios, generan de-
pendencia cuando se enfatizan demasia-
do². Quien solo obedece ve limitado su 
pensamiento, anula su voluntad y se so-
mete a quien da las órdenes. La cultura de 
la obediencia impide el desarrollo porque 
restringe el libre albedrío y el emprendi-
miento. El liderazgo real va mucho más allá 
de la obediencia.

El liderazgo útil es el que se orienta a 
lograr metas comunes para el grupo y a fo-
mentar la autonomía de los dirigidos. El ob-
jetivo del líder es ayudar a los seguidores a 
asumir sus vidas independientemente. El 
líder forma, alienta e inspira. Por eso, aun 
siendo una figura de autoridad, no es un 
dictador que demanda obediencia. Es un 
promotor de la motivación, el esfuerzo y la 
realización personal. 

En esta misma línea, aproxima a los li-
derados a percibir el éxito como un hecho 
natural, perfectamente alcanzable, basado 
en el esfuerzo personal. Los entrena para 
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asumir la responsabilidad de obtener lo-
gros y mantener en el tiempo un desempe-
ño exitoso. El liderazgo efectivo orienta 
hacia el esfuerzo e inspira la disposición a 
perseverar. El individuo formado sobre la 
base de estos principios tiende a la exce-
lencia y al desarrollo del talento. Concibe el 
éxito como una consecuencia esperable, 
que le puede alegrar, pero no le sorprende 
ni lo abruma. 

Esta actitud diferente es propia de la 
adultez. En ella las metas se alcanzan, los 
trabajos se terminan a satisfacción, los es-
fuerzos son sostenidos, los goles se con-
vierten, los proyectos se implementan, y el 
presupuesto se utiliza sabiamente. Las ac-
tividades y los desempeños se cargan de 
gratificación. Se estimula el gozo por el lo-
gro y la valoración del empeño y el esfuer-
zo. En una palabra, se toma la vida en se-
rio, como lo hacen las personas maduras 
que han logrado sobreponerse y renunciar 
a la dependencia.

Ciertamente, se trata de la formación 
para la autonomía. El liderazgo orientado 
hacia ella es el verdadero liderazgo. El líder 
efectivo prepara a su seguidor con el fin de 
que este no lo necesite para desempeñar-

se exitosamente, sino que elija seguirlo por 
su propia convicción. De la misma forma, 
un padre de familia amoroso prepara a su 
hijo para que pueda dejar de necesitarlo lo 
antes posible. En ambos casos el vínculo 
se enriquece porque se libera de la depen-
dencia del otro. El producto final es la auto-
nomía, fruto de la verdadera emancipación 
y muestra de genuina independencia.

Autonomía y dependencia; éxito 
y fracaso

La formación en la actitud autónoma puede 
entenderse mejor mediante el estudio de la 
dualidad dependencia-autonomía. Ambos 
términos se ajustan a su vez a la dicotomía 
infantil-adulto. Se trata del grado en el 
que las personas requerimos de otros para 
regular nuestro comportamiento. Depen-
dencia y autonomía varían en proporción 
inversa. Mientras más autónoma sea la 
persona, dependerá menos de la presencia 
de otro para regular su conducta. En otras 
palabras, la persona menos dependiente 
es también menos infantil. 

Examinamos en seguida el concepto de 
autonomía y tres factores importantes que 
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la componen: el control impulsivo, la capa-
cidad moral y la competencia³.

Autonomía

Se entiende por autonomía el logro de la 
individuación. Las personas iniciamos 
nuestra vida y sobrevivimos gracias a la 
dependencia total de otro ser humano. 
Otro organismo alberga y rige nuestra 
existencia. En realidad, todos hemos sido 
una célula de otro cuerpo, el de nuestra 
madre. Gradualmente nos desvinculamos 
y logramos, poco a poco, regular nuestro 
propio comportamiento. De otro modo no 
podríamos existir como individuos separa-
dos. El control autónomo sobre nuestro 
comportamiento define a la individuación. 

La autonomía constituye un proceso, 
no un estado o condición final. No se logra 
de una sola vez, sino que se conquista y 
reconquista permanentemente. Incluso al 
establecer nuevos vínculos, entablamos 
grados de dependencia sustancialmente 
menores al que establecimos con nuestra 
madre. Nos acercamos sin fusionarnos, 
mantenemos nuestra individualidad. Y, 
aunque se trate de un vínculo estrecho, en 
el que se coordina, se concede y hasta se 
ama, esencialmente  gobernamos sobre 
nosotros mismos. Es decir, aunque nuestro 
comportamiento “dependa” en algún gra-
do de otros, nos sentimos y somos autores 
libres y autónomos de nuestra conducta.

El logro de la autonomía, desde el en-
foque del desarrollo de la personalidad, 

discurre por una variada gama de factores 
asociados a la historia personal de un indi-
viduo. Ciertamente, están incluidos los 
estilos de crianza y las condiciones del en-
torno. Pero en lo que atañe ya más direc-
tamente al fuero interno, se encuentran al 
menos tres elementos del individuo autó-
nomo: el control impulsivo, conocido tam-
bién como autorregulación; la capacidad 
moral; y la competencia, entendida como 
capacidad alcanzada en el aprendizaje. Al 
estudiar cada uno de ellos se entienden 
mejor las trabas que limitan la indepen-
dencia de un individuo y se identifican los 
caminos hacia el logro de la autonomía.

Control impulsivo y tolerancia 
a la frustración

En la base del control impulsivo, principal 
elemento de la autonomía, encontramos la 
capacidad para postergar la actuación de 
nuestros impulsos. Se trata de diferir la 
acción motora y de comprender, enfrentar 
y dominar la causa que precipite la con-
ducta. Ejemplos de esto van desde apren-
der a esperar nuestro turno en una cola 
hasta respetar los derechos de otros ciu-
dadanos cumpliendo con las reglas de 
tránsito. 

Esta capacidad caracteriza a la madu-
rez (no necesariamente a la mayoría de 
edad) porque implica el libre albedrío res-
ponsable y considerado. En las personali-
dades infantiles y, en general, en las per-
sonas inmaduras, la administración del 
impulso se encuentra muy limitado o no 
existe. 

Tolerar la frustración que una necesi-
dad insatisfecha produce resulta indispen-
sable para el control impulsivo y, por lo 
tanto, para la autonomía. La persona auto-
rregulada evalúa y comprende la situación, 
tolera la urgencia y actúa apropiadamente, 
incluso en situaciones apremiantes. En 
breve, utiliza el pensamiento como proce-
sador de la tensión y la ansiedad. De ahí 
que no necesite de otro para controlarse, 
para autoadministrarse.

Por el contrario, en el individuo inmadu-
ro, el control de la urgencia apremiante 
está fuera de su alcance. El impulso es tan 
abrumador que lo lleva a la acción inme-

Tolerar la frustración 
que una necesidad 
insatisfecha produce 
resulta indispensable 
para el control 
impulsivo y, por 
lo tanto, para la 
autonomía. 
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diata. Esto le impide discernir y evaluar la 
situación. El individuo solo evacúa la ten-
sión, satisface rápidamente su necesidad 
y no logra comprender lo que le pasa y por 
qué le pasa. Alguien más debe contenerlo 
y ayudar a controlar su desbocada necesi-
dad de satisfacción. 

El individuo maduro, que puede poster-
gar la satisfacción, puede darse cuenta de 
si la fuente de la tensión que experimenta 
es externa o interna. Entonces tiene tiem-
po para darse cuenta de si su reacción es 
apropiada o desproporcionada. El pensa-
miento monitorea y adecúa la conducta. 
Por ejemplo, en una discusión airada, este 
individuo puede detenerse y darse cuenta 
qué es lo que verdaderamente lo está irri-
tando. Su respuesta será  más apropiada, 
pues no se limitará a culpar a los demás y 
a enfurecerse. Su comportamiento se 
vuelve plástico y ajustado a la situación, 
gracias a la mediación o reflexión.

Coincidentemente, se evitan así esta-
dos de frustración posteriores. Por ejem-
plo, el ser despedido o expulsado de un 
partido de fútbol por reaccionar airada e 
impulsivamente. La razón: la incapacidad 

para postergar el impulso y tolerar la frus-
tración. Las personas aprendemos a con-
ducirnos cuando postergamos la satisfac-
ción inmediata de nuestros impulsos y 
toleramos la frustración. Nuestras res-
puestas son más acertadas porque provie-
nen de mayor elaboración. Generamos así 
gratificación para nuestra existencia y  
prevenimos la frustración que produce una 
respuesta impulsiva que generalmente es 
inapropiada.

Para comprender la capacidad de tole-
rar la frustración debemos buscar en la his-
toria personal del individuo. Quienes son 
tolerantes han experimentado en su infan-
cia el placer consistente de la satisfacción 
de sus necesidades básicas. Es decir, co-
nocen de antecedentes de satisfacción 
frente a la tensión apremiante. El hambre 
fue saciada pronto, el frío también y de pe-
queños no experimentaron la permanente 
frustración de sus necesidades. Por eso 
pueden desarrollar la capacidad de esperar 
que la satisfacción vuelva a ocurrir. Han te-
nido la fortuna de contar con cuidadores 
sensibles y amorosos, como los padres y, 
posteriormente, sus educadores. Estos 
han logrado que elaboren su impulso, lo co-
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nozcan, lo comprendan y lo administren en 
un contexto de confianza. Quienes no han 
contado con este espacio tienen dificulta-
des para tolerar la frustración.

Como consecuencia, este aplacamien-
to placentero de la tensión produce un “es-
tado mental” de creciente confianza bási-
ca. Esta misma confianza le da al individuo 
tranquilidad cuando surjan nuevos estados 
de tensión. Al contrario de lo que podría 
creerse, es la satisfacción lo que fortalece 
a las personas. Ciertamente un grado de 
frustración es útil, pero el predominio de la 
satisfacción desarrolla más eficientemente 
la tolerancia, que permite “esperar” con 
calma y tranquilidad.

La consecuencia más importante del lo-
gro del control impulsivo es precisamente 
la capacidad para diagnosticar adecuada-
mente la realidad y conducirse apropiada-
mente frente a ella. El individuo autónomo, 
es decir, autorregulado, encuentra sentido 
en hacer una cola o en adecuarse a las re-
glas de tránsito. Encuentra gratificación en 
el respeto de normas y vive gratificado por 
el disfrute de la convivencia armónica.

Por otro lado, el control impulsivo y la 
tolerancia a la frustración permiten la vi-
sión de largo plazo. La capacidad para 
postergar, permite planificar, organizar y 

predecir. Estas son facultades del pensa-
miento que caracterizan a un líder. 

El líder que se enfoca sobre el largo 
plazo tiene la posibilidad de considerar di-
versos panoramas, pensar en los demás y 
diseñar objetivos más amplios e integra-
dores. Y esta cualidad, la de pensar y pro-
gramar el futuro de manera responsable y 
fructífera, se desarrolla solo en personali-
dades que han aprendido a tolerar las ten-
siones y los embates de la frustración.

El juicio moral

La capacidad para el juicio moral, un se-
gundo elemento de la autonomía, supone 
la destreza para distinguir entre lo bueno y 
lo malo sin necesidad de ser vigilado. El 
criterio del individuo es independiente de 
las figuras de autoridad y las restricciones 
ambientales. Por ejemplo, es honrado por-
que juzga la honradez como un principio 
rector en su conducta y no porque pueda 
ser encarcelado o porque desee complacer 
a otros. Su moralidad depende de él mis-
mo, bajo el principio de no dañar y no da-
ñarse, pero este juicio lo hace de manera 
autónoma.

Esta capacidad se instala por efecto de 
la crianza. Los adultos refuerzan y mode-
lan conductas deseables y aceptables. Se 
sostiene que la mente contiene un aparato 
moral que se instala gradualmente en el 
individuo. Al principio, regulada desde la 
influencia externa, la capacidad moral ad-
quiere paulatinamente autonomía.

La incorporación de códigos morales 
tiene dos modalidades. En la primera se 
desarrolla la conciencia del individuo, llá-
mese censura, culpa o remordimiento. Se 
trata de aquello que frena, restringe o su-
pervisa la conducta. En la segunda modali-
dad, se adquieren códigos morales relacio-
nados con los motivos que llevan al 
individuo a convertirse en la mejor persona 
que puede llegar a ser: el ideal del Yo (el 
deber) es el concepto psicológico. Ambas 
instancias, la conciencia y el deber, confi-
guran la conducta moral del individuo.

Sin embargo, frecuentemente se en-
cuentran dos distorsiones en la adquisi-
ción de la capacidad moral: el temor al fra-

La consecuencia más 
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caso y el temor al éxito.  Ambas distorsiones 
denuncian la falta de autonomía. Examina-
mos cada una de estas distorsiones por 
separado.

El temor al fracaso es concebido, en 
realidad, como la expectativa de fracaso. 
Lleva al individuo a mostrarse inhibido en 
su desempeño. No realiza el esfuerzo su-
ficiente o no hace ninguno, se coarta, pro-
crastina o se resigna porque tiene la vi-
vencia culposa de que no merece lograr ni 
tener éxito. Estos individuos, al concebir-
se vacíos y desvastados internamente, se 
convencen de que fracasarán o de que, en 
cualquier caso, merecen fracasar. Esta 
primera distorsión se debe a que estas 
personas viven autocastigándose y carga-
dos de culpas, generalmente inconscien-
tes. Esto limita su disposición para esfor-
zarse y reduce el estímulo para emprender.

El temor al éxito, por otro lado, deriva 
del establecimiento de metas tan grandio-
sas y fascinantes como inalcanzables. Son 
típicas del alma infantil. Considerarse un 
superhombre o buscar deslumbrar a los 
demás (y aun a sí mismo) con el logro de 
metas y el éxito corresponde al juego de 

los niños. Mantener esta expectativa en la 
adultez y ser incapaz de una percepción 
realista, que impide discriminar entre va-
nidad oculta y ecuanimidad, lleva al indivi-
duo a la desilusión y la rabia.

La esperanza de fascinación, implícita 
en el temor al éxito, lleva siempre al des-
engaño. La decepción y la frustración son 
inminentes. La gratificación frente a la ob-
tención de algo exitoso siempre es menor 
que la expectativa agrandada y fantasiosa 
previa. El consiguiente desencanto genera 
sentimientos de ira y agresividad. La de-
cepción y la rabia, a pesar del logro, lleva 
a las personas a reducir su esfuerzo, sa-
botearlo o anularlo por completo, de este 
modo se estructura el temor al éxito. 

Vencer el temor al fracaso y al éxito 
supone atreverse, arriesgarse y exponer-
se; en una palabra, madurar. Las personas 
fortalecidas por dentro, fundamentalmen-
te autónomas, no esperan el fracaso ni se 
proponen metas grandiosas. Se aprecian 
a sí mismos de manera realista, sin me-
nospreciarse ni idealizarse. La madurez se 
manifiesta en lograr este adecuado equili-
brio con respecto al aprecio hacia uno 
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mismo, que suele también llamarse au-
toestima.

Competencia

Es el tercer elemento de la autonomía. In-
cluye la adquisición de habilidades socia-
les, conocimiento técnico, pensamiento 
abstracto y, con ellos, la inteligencia. En 
todas estas facultades interviene el 
aprendizaje. El individuo debe hacer fren-
te a diversos obstáculos y tareas durante 
su existencia, y por eso debe aprender 
destrezas para la vida. El individuo com-
petente se cuida a sí mismo y a otros. Se 
autoabastece, trabaja, se abriga, se ali-
menta, y luego hace lo mismo con sus 
descendientes. Este es precisamente un 
rasgo característico de la autonomía.

Fortaleza interna del líder

Los tres elementos de la autonomía descri-
tos anteriormente son, a su vez, factores 
estructurantes de la fortaleza interna de un 
individuo. La autonomía genera la sensa-
ción de ser responsable y autodirigido, y 
sobre todo, el convencimiento de experi-
mentar una confianza básica con respecto 
a sí mismo. El “yo fuerte”, dicen los psicó-
logos, se ha nutrido de autonomía. Pero la 
fortaleza se manifiesta en otros atributos 
de la persona, y en particular en los líderes 
o en quienes vayan a serlo. Los menciona-
mos a continuación.

Precisamente es en el terreno del lide-
razgo donde esta fortaleza interna se nota 
más y es más preciada. El líder es seguro, 
asertivo, confía en sí mismo y con esto logra 
inspirar a sus seguidores; obtiene su adhe-
sión y los motiva sin coerción para lograr la 
meta que es de todos, pero que él encarna. 

También requiere fortaleza para resistir 
los embates de la tentación a los que suele 
enfrentarse el líder. Estando en una posi-
ción de autoridad, el líder tiene poder y la 
oportunidad de usarlo bien. Al hacer buen 
uso del poder, genera confianza en sus se-
guidores quienes, como consecuencia, le 
atribuirán mayor autoridad. Esto implica 
ser justo, usar el poder en términos de ser-
vicio y beneficio para todos, renunciar a las 
banalidades del prestigio y el privilegio y 
hacer uso del poder incluso en ocasiones 

en las que preferiría no usarlo. Este buen 
uso requiere gran integridad y carácter, 
rasgos ciertamente derivados de la fortale-
za interna y la autonomía.

Características “ideales” del 
líder contemporáneo

Ya más específicamente, la fortaleza in-
terna se manifiesta en las características 
ideales de la personalidad de un líder4. La 
inteligencia, la incorruptibilidad, la capaci-
dad para establecer vínculos profundos y 
a largo plazo, el narcisismo saludable y 
una actitud conocida como “paranoia 
sana” constituyen el armazón caracteroló-
gico indispensable para un líder. 

La más importante de estas caracte-
rísticas es la inteligencia. A ella se inte-
gran el pensamiento estratégico, el cono-
cimiento técnico y la destreza para 
anticiparse a situaciones y enfrentar exi-
tosamente ocurrencias inesperadas. Se 
sabe que todo líder tiende a ser más inte-
ligente que el grupo al que dirige. La flexi-
bilidad y la capacidad para analizar la rea-
lidad desde diferentes perspectivas, la 
creatividad y una gran imaginación, todas 
funciones intelectuales, son característi-
cas del líder que lo ubican por encima de 
sus seguidores.

La segunda capacidad del líder está vin-
culada con la incorruptibilidad. Esta es la 
característica que presenta el mayor desa-
fío para el liderazgo, puesto que requiere 
de fortaleza y astucia en simultáneo. No 
solo está el buen uso del poder, menciona-
do en el acápite anterior, sino que además, 
en las organizaciones contemporáneas, el 
líder debe ser justo con seguidores que re-
sulten extraños y ajenos a él, pero que es-
tán bajo su mandato. 

A esto se agregan siempre las conduc-
tas tentadoras de quienes se acercan al              
líder con fines de complacencia y consi-
guiente aprovechamiento. Simultáneamente 
debe tolerar la oposición de quienes se 
mantienen alejados, expectantes, críticos y 
muchas veces saboteadores. La dificultad 
mayor en el cumplimiento del rol de lideraz-
go radica en permanecer ecuánime al res-
petar los valores y principios que emanan 
del grupo y que el directivo representa.
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Un líder también debe caracterizarse 
por desarrollar la capacidad para la intimi-
dad. El establecimiento de vínculos pro-
fundos duraderos necesariamente deriva 
del autoconocimiento personal y de la des-
treza para conocer y evaluar de manera 
objetiva y realista a los demás. Esto re-
quiere de una capacidad para extenderse 
hacia otros y preocuparse genuinamente 
por el servicio y el bienestar de los segui-
dores. Esto es imposible para personalida-
des que están centradas sobre sí mismas, 
porque se ciñen a su propio interés y les 
motiva solo aquello que les favorece. Por 
eso son incapaces de ponerse en la situa-
ción de otro, ingrediente necesario para el 
desarrollo de relaciones significativas.

Este ensimismamiento, conocido como 
narcisismo, en dosis pequeñas constituye 
—paradójicamente— un elemento nece-
sario para el liderazgo efectivo. El lideraz-
go nos lleva al “jabonoso” tema de la “obe-
diencia voluntaria”. La ambigüedad de la 
frase radica en que es el deseo del segui-
dor obedecer. Esto no sería obediencia, 
puesto que en esta última el deseo del se-
guidor no interesa. Para el liderazgo, sin 
embargo, sí interesa el deseo del seguidor, 

y mucho. El líder busca ser amado y obe-
decido, primero porque es humano, pero 
sobre todo porque busca con tal amor y 
obediencia el logro de la meta colectiva del 
equipo.

Pero estas necesidades que alimentan 
su ego no deben hacerlo de manera des-
proporcionada. El mandato del líder debe 
considerar el amor y la obediencia en tér-
minos de la facilitación del logro de la meta 
del grupo u organización. Ni el amor ni la 
obediencia al líder por parte de los segui-
dores deben existir para satisfacer sus va-
cíos o necesidades personales. Aquí una 
vez más se presenta la fortaleza del direc-
tivo para renunciar a la tentación de ser 
obedecido y amado exclusivamente como 
medio de reaseguramiento personal.

 Paralelamente, y casi por definición, el 
líder no puede permitirse ser ingenuo. Re-
sulta fundamental desarrollar un espíritu 
crítico y cuestionador frente a la realidad 
en general, y frente a los seguidores en 
particular. La sumisión, el congraciamien-
to, el halago, entre otras tácticas, pueden 
ser usados por los dirigidos de manera 
más o menos consciente o deliberada, con 
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el fin de lograr ventajas o incluso sabotear 
la gestión del líder. El líder efectivo requie-
re también una actitud alerta y suspicaz 
para desempeñar adecuadamente su rol. 
Resulta interesante notar que aquí tam-
bién hay una renuncia: el líder, en buena 
medida, debe dudar y no creerse los elo-
gios o halagos, y debe ser precavido frente 
a lo que ve y escucha. Las conductas in-
ductoras pueden corromperlo muchas ve-
ces sin que se dé cuenta cabal.

Implicaciones y conclusiones

El liderazgo en la actualidad y en nuestro me-
dio debe concebirse como un proceso de in-
fluencia mutua. Los cambios sociales requie-
ren de la figura del líder, pero son mantenidos 
y llevados a cabo por los “liderados” para el 
beneficio colectivo.

La influencia del directivo debe orientarse 
hacia la generación de autonomía para forta-
lecer a individuos, grupos y organizaciones. 

Aunado a esto, está también la crea-
ción de atmósferas que propicien el logro 

de metas colectivas. Pero el aporte central 
del nuevo liderazgo reside en la urgencia 
de crear una cultura del emprendimiento, 
basada en la liberación de los temores vin-
culados al éxito y al fracaso. 

El cambio de actitud que se requiere es 
un esfuerzo formativo para desarrollar ca-
pacidades de autorregulación, capacidad 
moral y destrezas intelectuales. Estos ele-
mentos del desarrollo de la autoestima fa-
vorecen la autonomía y evitan la tendencia 
a repetir situaciones de frustración.

La búsqueda de este cambio de actitud 
traerá como consecuencia una cultura del 
emprendimiento en nuestro país. Esta últi-
ma requiere cualidades del liderazgo como 
incorruptibilidad, honestidad, capacidad 
para establecer vínculos profundos, el lla-
mado narcisismo sano y una actitud pru-
dente y juiciosa, pero crítica y alerta simul-
táneamente.

Si con estas ideas se lograra despertar 
el interés en favor de esta transformación, 
este ensayo habría cumplido su cometido.

Un líder también debe 

caracterizarse por 

desarrollar la capacidad 

para la intimidad. 

El establecimiento 

de vínculos 

profundos duraderos 

necesariamente deriva 

del autoconocimiento 

personal y de la destreza 

para conocer y evaluar 

de manera objetiva y 

realista a los demás.

Jaime Terrones Cáceres
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Notas

1	 La frase corresponde a George Macgregor Burns (1978), quien describió la dificultad para definir el liderazgo 
haciendo hincapié en que, al igual que en la psicología científica, el liderazgo tiene un pasado largo, pero una 
historia corta. El liderazgo ha sido observado y examinado solamente para seguir constatando que es un con-
cepto elusivo y controvertido.

2 	 La afirmación corresponde al artículo “Liderazgo a la peruana” de Felipe Ortiz de Zevallos (2002). Este autor 
hace un análisis de las características esperables en un líder, que no coinciden, en su opinión, con las que 
poseen los líderes peruanos.

3	 Seguimos aquí el esquema de Abraham Zaleznik, quien estudia los componentes de la autonomía en el encua-
dre de la dirección de ejecutivos exitosos.

4	 Esta lista de características es una propuesta de Otto Kernberg (1999), quien, basado en su experiencia como 
psicólogo clínico y consultor de organizaciones, esboza lo que considera rasgos cardinales de un líder en la 
vida contemporánea.
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