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(Avolio et al., 2004; Walumbwa et al., 2008), el cual se basa en cuatro dimensiones:
Palabras clave: conciencia de uno mismo, transparencia relacional, procesamiento equilibrado de la
informacién y una perspectiva ética internalizada. Se incorporan ademas
contribuciones de George (2003), Boyatzis, Goleman y Gardner.

Liderazgo Auténtico;

Liderazgo Rentable; Meétodo: La metodologia es mixta. Se analizaron 72 empresas espafiolas a través de

PICE-ALQ; sus cuentas de resultados (Registro Mercantil) para verificar beneficios sostenibles.
Liderazgo Organizacional; Se evaluo el perfil de liderazgo de sus directivos mediante el cuestionario ALQ
Gestion Empresarial. (Authentic Leadership Questionnaire), con doble aplicacion: autopercepcion del lider

y percepcidn de sus seguidores. Se complemento con entrevistas semiestructuradas.

Resultados y Discusion: Los lideres con puntuaciones superiores al 52% en los cuatro
factores del ALQ y con un GAP inferior al 10% entre lider y seguidores dirigen
empresas que presentan beneficios sostenibles. El factor ético fue el mas valorado,
con casi un 90%. Se confirma una relacion directa entre liderazgo auténtico y
rentabilidad empresarial sostenida.
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Implicaciones de la investigacién: La validacién del modelo ALQ como predictor
de rentabilidad empresarial tiene implicaciones en formacién, seleccion y desarrollo
de lideres, y promueve un enfoque humanista y ético en la gestion organizacional.

Originalidad/Valor: Es el primer estudio que vincula empiricamente el modelo de
Liderazgo Auténtico con resultados econémicos tangibles y sostenibles en el tiempo,
contribuyendo asi a su legitimacion empresarial.
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DIRECT RELATIONSHIP BETWEEN THE AUTHENTIC LEADERSHIP MODEL AND THE
ACHIEVEMENT OF SUSTAINABLE BENEFITS OVER TIME

ABSTRACT

Objective: The purpose of this study is to demonstrate that the Authentic Leadership model directly contributes
to the achievement of sustainable profits over time.

Theoretical Framework: The research is based on the Authentic Leadership model (Avolio et al., 2004;
Walumbwa et al., 2008), structured around four core dimensions: self-awareness, relational transparency, balanced
processing, and internalized moral perspective. It also draws from contributions by George (2003), Boyatzis,
Goleman, and Gardner.

Method: A mixed-methods approach was applied. Financial performance of 72 Spanish companies was analyzed
using income statements filed with the Mercantile Registry. Leadership profiles were evaluated with the Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ), both from the leaders' self-perception and their followers’ perceptions. Semi-
structured interviews were also conducted.
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Results and Discussion: Leaders scoring above 52% in all ALQ factors and with a GAP below 10% between
leader and follower ratings led companies with sustainable profitability. The ethical dimension scored highest,
nearly 90%. A direct relationship between authentic leadership and long-term business profitability was confirmed.
Research Implications: Validating the ALQ model as a predictor of business success has implications for
leadership development, selection, and training, promoting a more ethical and humanistic approach to
organizational leadership.

Originality/Value: This is the first empirical study to link the Authentic Leadership model with sustained financial
outcomes, adding credibility and business relevance to the model.

Keywords: Authentic Leadership, Profitable Leadership, Pice-Alg, Organizational Leadership, Business
Management.

RELACAO DIRETA ENTRE O MODELO DE LIDERANCA AUTENTICA E A OBTENCAO DE
BENEFICIOS SUSTENTAVEIS AO LONGO DO TEMPO

RESUMO

Obijetivo: O objetivo deste estudo é demonstrar que o modelo de Lideranca Auténtica contribui diretamente para
a obtencdo de lucros sustentaveis ao longo do tempo.

Referencial Tedrico: A pesquisa baseia-se no modelo de Lideranca Auténtica (Avolio et al., 2004; Walumbwa et
al., 2008), estruturado em quatro dimensdes: autoconsciéncia, transparéncia relacional, processamento equilibrado
da informacdo e perspectiva moral internalizada. Também incorpora as contribui¢des de George (2003), Boyatzis,
Goleman e Gardner.

Meétodo: A metodologia é mista. Analisaram-se os resultados financeiros de 72 empresas espanholas por meio das
demonstragdes de resultados registradas no Registro Mercantil. Os perfis de lideranca foram avaliados com o
questionario ALQ, aplicado tanto aos lideres quanto aos seus seguidores. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas complementares.

Resultados e Discussdo: Os lideres com pontuagdes acima de 52% em todos os fatores do ALQ e com GAP
inferior a 10% entre as avaliagdes préprias e dos seguidores lideram empresas com rentabilidade sustentavel. A
dimensdo ética obteve a pontuacdo mais alta, chegando a quase 90%. Confirma-se uma relagdo direta entre
lideranca auténtica e rentabilidade empresarial duradoura.

ImplicacBes da Pesquisa: A validacdo do modelo ALQ como preditor de sucesso empresarial tem implicacGes
na formagdo, selecdo e desenvolvimento de lideres, promovendo uma abordagem ética e humanista na lideranca
organizacional.

Originalidade/Valor: Este é o primeiro estudo empirico que vincula o modelo de Lideranga Auténtica a resultados
financeiros tangiveis e sustentaveis, fortalecendo sua legitimidade no mundo empresarial.

Palavras-chave: Lideranca Auténtica, Lideranca Lucrativa, Pice-Alg, Lideranca Organizacional, Gestdo
Empresarial.

1 INTRODUCCION

Numerosos estudios han establecido una relacion entre el estilo directivo y su impacto
emocional en la motivacion, compromiso y productividad de los empleados. En el caso del
Liderazgo Auténtico, autores como Jensen y Luthans (2006) y Walumbwa et al. (2008)
demostraron una relacion positiva entre dicho modelo y la productividad laboral.

Sin embargo, hasta la fecha, no se habia establecido una relacion directa entre el
Liderazgo Auténtico y la obtencion de beneficios empresariales sostenibles en el tiempo. Este
estudio analiza esa conexidn, contrastando, por un lado, la rentabilidad de empresas, y por otro,
el estilo de liderazgo de sus maximos responsables.
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Al cierre de esta introduccion, se plantean los objetivos del estudio.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo general: demostrar que el liderazgo auténtico es un factor que contribuye
a la obtencion de beneficios sostenibles en el tiempo

Obijetivos especificos
e eterminar si las empresas seleccionadas obtienen beneficios de forma sostenida.

e Identificar si sus directivos desarrollan un perfil de Liderazgo Auténtico.

2 MARCO TEORICO

El Liderazgo Auténtico ha sido definido como un patrén de conducta que se basa en
capacidades psicoldgicas positivas y un contexto ético positivo, promoviendo una mayor
autoconciencia, transparencia en las relaciones, procesamiento equilibrado de la informacién y
una perspectiva moral internalizada (Walumbwa et al., 2008).

Estos lideres conocen su historia de vida, cultura, valores, fortalezas y debilidades. Son
coherentes con sus principios y fomentan relaciones basadas en la confianza, lo que incrementa
la motivacion, compromiso y rendimiento de los colaboradores (Avolio y Gardner, 2005).

George (2003) popularizé el modelo con ejemplos como el de Jack Welch, CEO de
General Electric, quien lideré un crecimiento del 4000% en la compafiia, destacando la
rentabilidad sostenida derivada de un liderazgo coherente y ético.

El presente estudio, alineado con autores como Goleman, Boyatzis y Gardner, adopta
una perspectiva de competencias en liderazgo, adaptando los cuatro factores del ALQ en

dimensiones: personal, interpersonal, cognitiva y ética.

3 METODOLOGIA

3.1 ENFOQUE

La metodologia utilizada es mixta. Una primera aproximacion cuantitativa con

Triangulacion de datos y cualitativa.
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3.2 MUESTRA

Participaron 72 empresas espafiolas de diversos sectores (industrial, agroalimentario,
comercio y servicios) con facturacion entre 9 y 3000 millones de euros, la mayoria con
proyeccion internacional. La muestra incluy6 72 lideres (90% hombres, 10% mujeres) y 295
empleados, un total de 367 encuestados.

En la primera parte del instrumento se incluyen variables sociodemogréaficas, en las que
se pregunta a los participantes por su edad, género, provincia, tipo de organizacion y sector, y
nivel educativo y profesional.

El perfil de los encuestados es de directores generales, un 90% hombres y un 10%
mujeres. De edades comprendidas entre 35 — 50 afios, con estudios superiores y una antigiiedad
en el cargo de entre 2 y 10 afos. Las empresas participantes pertenecen a los sectores Industrial,

agroalimentario, comercio al mayor y servicios.

3.3 INSTRUMENTOS

Para el andlisis cuantitativo, se ha utilizado por un lado, un instrumento para medir el
Liderazgo, el Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) elaborado por Avolio et al., (2004)
de la Universidad de Harvard. Se trata de un cuestionario validado cientificamente a nivel
internacional, contrastado también en Espafia en diciembre de 2010, por Moriano et al. (2010)
de la Universidad Nacional de Educacién a Distancia y la Universidad de Quebec en Ottawa.
Y por otro, se ha accedido a las cuentas anuales en el registro mercantil para verificar si las
empresas participantes obtienen beneficios. En la parte cualitativa se ha realizado una entrevista
personal semiestructurada, con preguntas clave relacionadas con el cuestionario ALQ para

corroborar y contrastar resultados.
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Tabla 1
Instrumentos de comprobacién y evaluacion utilizados en la investigacion
OBJETIVOS
ESPECIFICOS INSTRUMENTOS FUENTE METODOLOGIA CRITERIOS
Determinar si las empresas 4
seleccionadas obtienen g;gggﬁ‘rcl?gozye ggt" geRrg;i/g‘?ON DEBE SER
beneficios de forma 2014 3 2015 REGISTRO Antes de Impuestos POSITIVO
sostenible MERCANTIL
ALQ PARA CADA FACTOR
LIDERES y PARA
DEBE SUPERAR
SEGUIDORES. | £\ cog ' by
Cuestionario ALQ ANALISIS DE GAP DEBE SER
Universidad de RESULTADOS y INFERIOR AL
Determinar si los maximos Harvard, consultora VALORACION 10%
responsables de estas MIND GARDEN DEL GAP
empresas desarrollan un ENVIO PREVIO
perfil de Liderazgo DEL VERACIDAD
Auténtico Entrevista LA DIRECCION CUESTIONARIO |DE
ersonal GENERAL DE CADA |y POSTERIOR RESPUESTAS,
Eemiestructurada EMPRESA ENTREVISTA SIMIL AL
PARTICIPANTE PERSONAL CON | CUESTIONARIO
GRABACION EN |ALQ
VIDEO

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3.4 CUESTIONARIO ALQ

Se ha utilizado el Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), (Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans, & May, 2004) de la Universidad de Harvard. Se trata de un cuestionario
validado cientificamente a nivel internacional, contrastado también en Espafia en diciembre de
2010, por Juan Antonio Moriano, Fernando Molero y Jean-Pierre Lévy Mangin de la
Universidad Nacional de Educacion a Distancia y la Universidad de Quebec en Ottawa
respectivamente, realizada sobre una muestra de 600 empleados del pais.

Los resultados obtenidos a través del modelado de ecuaciones estructurales confirmaron
que la version espafiola del cuestionario presenta una alta fiabilidad y validez concurrente para
una serie de variables asociadas al liderazgo como son la efectividad percibida del lider, el
esfuerzo extra de los seguidores y la satisfaccion con el lider.

Para confirmar la estructura del ALQ se recurrié al SEM. Los analisis se efectuaron
usando la matriz de datos originales como entrada y el procedimiento de méaxima verosimilitud
porque cumple una serie de propiedades estadisticas deseables (Lévy-Mangin y Varela, 2006).
Estas propiedades son asintéticas, o que quiere decir que se cumplen para muestras grandes.
La estimacion es consistente y a medida que el tamafio de la muestra aumenta, entonces la

distribucion de las estimaciones tiende a una distribucion normal. Esta propiedad implica que
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es posible obtener los errores tipicos de estimacion, sus intervalos de confianza y comprobar si
puede asumirse que su valor es nulo en la poblacién. Asimismo, las estimaciones y la funcion
son invariantes respecto a la escala de medida

El ALQ consta de 16 preguntas que miden el Liderazgo Auténtico en 4 factores:
personal, interpersonal, cognitivo y ético. De la media de los 4 indicadores se obtiene el nivel
de Liderazgo auténtico del directivo encuestado. De hecho, los 4 indicadores son los que
configuran el modelo mental de decisiones del lider, lo que definira su trayectoria, sus logros,
fracasos y resultados.

El ALQ tiene dos modalidades: el cuestionario que se realiza a los directivos y el que
se realiza a los seguidores o empleados. Ambos son idénticos, y constan de 16 preguntas. El
del lider es de autopercepcion y el de seguidores de su percepcion sobre el lider.

Se consideran valores aceptables los que superen el 52% y cuya distancia entre el
resultado del lider y de sus seguidores sea igual o inferior al 10%.

Los 4 indicadores se obtienen mediante los siguientes sumatorios:

e Personal (preguntas 13 + 14 + 15+ 16) / 4

e Interpersonal (preguntas1+2+3+4+5)/5
e Cognitivo (preguntas 10 + 11 + 12) /3

e FEtico (preguntas 6 + 7 + 8 + 9) / 4

El Liderazgo Auténtico es la media aritmética de los 4 indicadores.

4 RESULTADOS Y DISCUSIONES

En el andlisis del Liderazgo Auténtico datos agregados, se obtienen resultados que
superan ampliamente los criterios marcados. Tanto las mediciones realizadas al Lider como a
sus Seguidores son superiores al 52%, alcanzando valores por encima del 80%. Concretamente,
han obtenido un nivel del 84% de LA y esta corroborado por sus seguidores en un 78%, dado
que el GAP (o distancia entre la autovaloracion del lider y la valoracion por sus seguidores) es
del 6%, muy por debajo del 10%. Un GAP inferior al 10% le otorga credibilidad a las respuestas
del lider, y por lo tanto a su valoracién como lider auténtico, dado que esta contrastada por sus
seguidores. Y entre las respuestas de éstos y las del lider, existe muy poca diferencia. Este valor
refuerza la coherencia entre autopercepcion y percepcion externa.

El factor ético fue el mas elevado (casi 90%), seguido por los factores interpersonal,
cognitivo y personal (todos por encima del 75%).

Intern. Journal of Profess. Bus. Review. | Miami, v. 11 | n. 1 | p. 01-11 | e05836 | 2026




Escuer, S.I. S. (2026)

RELACION DIRECTA ENTRE EL MODELO DEL LIDERAZGO AUTENTICO Y LA OBTENCION DE BENEFICIOS
SOSTENIBLES EN EL TIEMPO

En los 4 factores y también en el Liderazgo Auténtico, la autovaloracion es superior a
la valoracion realizada por sus seguidores.
Se puede observar en las graficas siguientes, que para todas ellas se calcula la media

aritmética que surge del sumatorio de los items correspondientes y el cociente por el nimero

de items.
Figura 1
Gréfica del valor promedio de LA de toda la muestra
84%
78%
90% i
80%
70%
60%
50%
40% .
30% 6%
20% E— _
10% b
0%
SEGUIDORES  LIDER GAP
LIDERAZGO AUTENTICO

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Figura 2
Grafica del indicador PERSONAL
Se corresponde con las preguntas (13, 14, 15y 16)

RESULTADO GENERAL

75%

- 79%
80%
60%
40% 5%
20% ' -
GAP

0%

SEGUIDORES ‘ LIDER

LIDERAZGO PERSONAL

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Figura 3
Grafica del indicador INTERPERSONAL

Se corresponde con las preguntas (1, 2, 3,4y 5)

RESULTADO GENERAL
78% 85%
100% <, -
80%
60% 7%
40% | .
20% -
o% SEGUIDORES ‘ LIDER GAP
LIDERAZGO INTERPERSONAL
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Figura 4
Gréfica del indicador COGNITIVO
Se corresponde con las preguntas (10, 11y 12)
RESULTADO GENERAL
0 86%
100% g -
80%
60% 8%
40% _
20% -
0%
SEGUIDORES ‘ LIDER ‘ GAP
LIDERAZGO COGNITIVO
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Figura 5
Gréfica del indicador ETICO
Se corresponde con las preguntas (6, 7, 8y 9)
RESULTADO GENERAL
81% 85%
100% = _
80%
60%
40% L
20% -
0%
SEGUIDORES LIDER GAP
LIDERAZGO ETICO

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Se observa tanto en la media general del modelo, como en cada uno de sus cuatro
indicadores, un GAP muy bajo, entre el 4% y el 8%, inferior al 10% establecido como limite.
Se observa asimismo, que en sus cuatro indicadores se obtienen valores por encima del 75%,
tanto en autoevaluacion como en coevaluacion, lo que da solidez al resultado global de la
muestra en cuanto a su alta alineacion con el modelo ALQ-PICE.

Por otro lado, en cuanto a la variable Beneficios la muestra son empresas que obtienen
resultados e incluso estan creciendo a nivel internacional. Datos contrastados en el Registro
Mercantil, entidad donde todas las sociedades mercantiles deben presentar sus cuentas anuales.
Por tanto, se evidencia una relacion directa entre el estilo de liderazgo PICE-ALQ vy la
obtencion de beneficios.

Estos hallazgos reafirman estudios anteriores sobre la influencia del liderazgo auténtico
en la motivacion, el compromiso y la productividad de sus empleados.

Jensen y Luthans (2006) llevaron a cabo un estudio para comprobar los efectos positivos
del liderazgo auténtico sobre una muestra de 179 empleados en 62 nuevas empresas de los
Estados Unidos. Los resultados revelaron que los empleados tenian niveles mas altos de
compromiso organizacional, satisfaccion y felicidad en el trabajo. En investigaciones anteriores
con el mismo instrumento, se ha asociado la percepcion del lider por sus empleados y la relacion
de éste con su motivacidn, felicidad y compromiso, lo que incrementa su productividad, pero
no se ha mesurado ésta Ultima.

Otros estudios realizados en distintos paises, como China (Walumbwa et al., 2008),
Estados Unidos (Clapp-Smith et al., 2009; Walumbwa et al., 2008; Walumbwa, Luthans, Avey
y Oke, 2009), Kenia (Walumbwa et al., 2008) y Nueva Zelanda (Caza et al., 2010), han
empleado el ALQ para analizar como el liderazgo auténtico se relaciona con diferentes
variables psicosociales y organizacionales. Los resultados de estos estudios muestran que el
ALQ esta positivamente relacionado con el capital psicoldgico colectivo, la satisfaccion laboral
y la satisfaccion de los seguidores con el lider, las conductas de ciudadania organizacional, la
confianza, el compromiso organizacional y el rendimiento laboral.

En el modelo del Liderazgo Auténtico, se contemplan aspectos personales (su historia
de vida, su formacion, su cultura, su educacion, su aprendizaje y experiencias), interpersonales
(la cultura, valores, intereses, talento, objetivos y emociones de sus seguidores) y éticos (sus
valores, los de su equipo, los culturales y los de la organizacion) para contemplarlos en el
aspecto cognitivo del lider (su lateralidad cerebral, estilo de aprendizaje, capacidad, memoria,

etc.) y tomar decisiones que conduzcan al éxito a sus organizaciones.
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En nuestro estudio se constata que todos los lideres que cumplen el modelo ALQ, estan
al frente de organizaciones que obtienen beneficios sostenibles en el tiempo. Se consigue
constatar la importancia de que un lider es el maximo responsable de organizaciones de las que
dependen personas, recursos y resultados. Su estilo y trayectoria, condicionara la cultura
organizacional, las decisiones estratégicas, la respuesta de los empleados, su compromiso y
motivacion, y por ende, los resultados.

5 CONCLUSION

El estudio demuestra empiricamente que las empresas lideradas por directivos con un
perfil de Liderazgo Auténtico obtienen beneficios sostenibles y crecen, incluso
internacionalmente.

Dada la vinculacion directa del estudio con el modelo en un contexto organizacional y
su correlacién con los resultados empresariales, se propone renombrar el modelo de Liderazgo
Auténtico (que se percibe como generalista) a Liderazgo Organizacional, modelo PICE, lo
que puede facilitar su comprensién e interés por su adopcion por parte de altos directivos,
incluyendo el acronimo PICE por su asociacion directa com sus cuatro factores de desempefio
y evaluacion: Personal, Interpersonal, Cognitivo y Etico de manera que se comprenda
facilmente su estructura y permita realizar pedagogia de los componentes del modelo para su
implementacién y desempefio por parte de las organizaciones.

Dado que se ha demostrado que el modelo produce un clima psicol6gico positivo entre
los empleados, si se realiza pedagogia del modelo entre los méaximos responsables
empresariales se estaria contribuyendo no s6lo a la creacion de riqueza y ocupacion, sino
también a la mejora de la calidad de vida de todo su ecosistema empresarial.

Por otro lado, el modelo presenta algunas limitaciones. La primera es que no se ha
desarrollado todavia un modelo pedagdgico fiable que permita formarse como lider
organizacional, modelo PICE. La segunda, es la de conseguir sensibilizar a los maximos
responsables, en la necesidad de formarse como lideres.

Por ello se constata la necesidad de:

e Disefiar programas formativos que permitan desarrollar lideres organizacionales con el
modelo PICE.

e Promover la pedagogia del modelo en el entorno empresarial.
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