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Introducción

Desde la Edad Antigua, las personas se dividían 

en grupos que estaban gobernados por ciertos in-

dividuos de alto prestigio o visibilización. Con el 

tiempo, las sociedades se fueron desarrollando, y 

los grupos, con una persona “líder” al mando de 

todo, trataban de realizar actividades beneficiosas 

para la comunidad. Sin embargo, esto se ha ter-

giversado con el tiempo y, realmente, hoy en día, 

existen grandes diferencias sobre el término “lide-

razgo”. En ese sentido, existe una gran variedad de 

casos en los cuales este concepto es clave para el 

desarrollo sostenido a futuro de las empresas, así 

como también el denominar “líder” de manera ge-

neral puede derivar en malas prácticas de gestión.

En el presente artículo, se expondrán, a continua-

ción, algunas definiciones del término “liderazgo 

Liderazgo transformacional: 

Casos Interbank y 
Odebrecht

transformacional” utilizadas por destacados es-

tudiosos del tema. Asimismo, se analizarán dos 

casos de directores ejecutivos de las grandes em-

presas Interbank y Odebrecht desde la percep-

ción de liderazgo.

Existe una gran variedad 

de casos en los cuales este 

concepto es clave para el 

desarrollo sostenido a futuro de 

las empresas, así como también 

el denominar “líder” de manera 

general puede derivar en malas 
prácticas de gestión.
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1. Definición de liderazgo transformacional

Existen distintas definiciones sobre liderazgo 

transformacional. En primer lugar, como mencio-

na Burns (1978), son “líderes y seguidores los que 

se ayudan mutuamente para avanzar a un nivel 

más alto de moral y motivación”. En ese senti-

do, Burns lo relaciona con la dificultad de dife-

renciar entre gestión y liderazgo, y afirmó que 

las diferencias están en las características y los 

comportamientos. Según Coronellamas (2002), 

la gestión se ha enfocado en observaciones de 

gestores masculinos que originaron esquemas 

para lograr la práctica de liderazgo; por lo tan-

to, se eliminan los atributos de la feminidad en el 

concepto de liderazgo.

En segundo lugar, Pearce (2003) menciona que 

potencia los deseos de los seguidores que logran 

metas y autocrecimiento, al mismo tiempo que 

promueve el desarrollo de los grupos y la organi-

zación. En tercer lugar, consideramos lo expues-

to por Bass y Riggio (2005), quienes mencio-

nan que el líder transformador presenta cuatro 

características principales: influencia idealizada, 

motivación inspiradora, estimulación intelectual 

y consideración individualizada. Por último, Rob-

bins y Judge (2017) señalan que los líderes trans-

formadores son más creativos y alientan a que 

sus seguidores sean. De manera general, queda 

claro que la idea de liderazgo transformacional 

crea cambios valiosos y positivos en los seguido-

res, y se preocupa por la integridad del equipo. 

Además, se puede afirmar que este tipo de líder 

conecta el sentido de identidad del seguidor con 

la misión y beneficio colectivo de la organización.

2. Caso Interbank

Interbank (Banco Internacional del Perú S.A.A) es 

una de las principales instituciones financieras del 

Perú, ya que cuenta con más de dos millones de 

clientes en el país (Interbank, 2022). En ese sentido, 

entendemos que detrás del crecimiento de la finan-

ciera existe una buena dirección relacionada con el 

liderazgo. Por ello, examinaremos, a la luz del lide-

razgo, a su director ejecutivo, Luis Felipe Castellanos. 

Cabe aclarar que el liderazgo que ejerce Castellanos 

tiene similitudes con el liderazgo del tipo transfor-

macional expuesto en Robbins y Judge (2017).

En primer lugar, Luis Felipe Castellanos comunica 

efectivamente a sus colaboradores que su meta 

personal es lograr “trascender” (Universidad del 

Pacífico, 2022). En la misma línea, resalta la im-

portancia que tienen los trabajadores para la em-

presa, pues menciona que “el banco tiene como 

visión ser el mejor gracias a su capital humano” 

(El Comercio, 2019). De este modo, notamos que 

el gerente busca conectar la misión de Interbank 

directamente con sus trabajadores. Asimismo, 

comparte con ellos que su propósito de vida es 

“dejar este mundo, de alguna manera, mejor de 

lo que lo encontré. Dejar algo positivo para los 

demás” (Universidad del Pacífico, 2022). Dado 

ello, puede decirse que, a través de su propósito, 

refleja valores como la ética, integridad y traba-

jo en equipo. Entonces, podríamos identificar en 

él cualidades de servicio a la comunidad, inicia-

tiva y ganas de superación, lo cual generaría la 

admiración y respeto de sus colaboradores. En 

adición a esto, se puede observar que el director 

de Interbank también busca compartir con sus 

trabajadores su propio propósito de vida, ya que 

menciona que, al trabajar en Interbank, los cola-

boradores pueden cambiar vidas y “trascender 

en la sociedad” (Arce y Solís, 2019). 

En segundo lugar, es importante considerar los 

resultados del ranking de Great Place to Work 

Institute, Inc. (2022), conocido por sus siglas en 

inglés “GPTW”. Durante la dirección de Castella-

nos, Interbank ha sido reconocida como el mejor 

lugar para trabajar en Perú en el 2022. Asimismo, 

este mismo año, la institución GPTW le otorgó un 

reconocimiento por su “liderazgo efectivo” al ge-

rente general de Interbank (GPTW, 2022). En ese 

sentido, encontramos presente la motivación ins-

piradora, pues GPTW también resalta el impulso 

Resalta la importancia que 

tienen los trabajadores para la 

empresa, pues menciona que 

“el banco tiene como visión ser 

el mejor gracias a su capital 

humano”. 
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de una cultura laboral inspiradora en la gestión 

de Castellanos. Además, el gerente de la finan-

ciera menciona continuamente que un compo-

nente vital para el crecimiento de la empresa es 

el trabajo en equipo de todos sus colaboradores. 

Este aspecto y sus resultados nos dan señales de 

que presenta un alto “espíritu de equipo” (Bass y 

Riggio, 2005). En tercer lugar, en el mismo ran-

king, se señala otro reconocimiento por el pro-

grama Open Week Talent. En este, destacamos la 

estimulación intelectual, ya que el director busca 

brindar capacitaciones continuas a los colabora-

dores para fortalecer sus conocimientos.

Por último, al considerar la información disponible, 

en Castellanos no se podría identificar fácilmente 

la característica de consideración individualizada 

sobre la cual Robbins y Judge (2017) comentan, 

ya que, al ser una empresa tan grande, es muy 

complicado que Castellanos logre atender indivi-

dualmente a cada uno de sus colaboradores. Sin 

embargo, resaltamos el hecho de que como líder 

sí muestra que es consciente de la diversidad en 

sus colaboradores, y prioriza la consideración y 

aceptación de diferencias (El Comercio, 2019). De 

esta manera, se concluye que a Luis Felipe Caste-

llanos, por la información y los resultados que se 

han obtenido, se le podría clasificar como un líder 

transformador. No sería un líder transformacional 

absoluto, pero sí es un gerente que encaja en este 

tipo de liderazgo al presentar efectivamente mu-

chas de sus características.

3.  Caso Odebrecht

Odebrecht es una compañía constructora de ori-

gen brasileño con presencia mundial que cuen-

ta con sedes en Latinoamérica, Norteamérica, 

África, Europa y Medio Oriente. En el año 2014, 

fue protagonista de un gran escándalo mundial 

de corrupción. Luego del proceso judicial co-

rrespondiente, el gerente general de Odebrecht 

fue encarcelado. Las repercusiones para la em-

presa fueron desastrosas, al punto de que tuvo 

que declararse en bancarrota en muchos países. 

Por ello, a continuación, se analizará la práctica 

del liderazgo transformacional en el gerente de la 

compañía Odebrecht, Marcelo Odebrecht, nieto 

del fundador.

De un lado, en este caso, se podría afirmar que 

la constructora Odebrecht no tuvo un líder, sino 

más bien un caudillo (Arias y Heredia, 2006). 

Este término debe entenderse como aquella per-

sona que persigue sus propios intereses o los de 

un grupo en particular, y no busca el bienestar 

común de la empresa. Por lo tanto, tomando en 

cuenta las propias declaraciones del gerente so-

bre los sobornos realizados a los partidos polí-

ticos y candidatos quienes usaban empresas 

fachadas (Durand, 2018), se puede clasificar a 

Marcelo Odebrecht como un caudillo.

De otro lado, podemos evidenciar en Odebrecht 

una dirección opuesta al liderazgo transformacio-

nal que planteábamos al inicio. Así, analizando las 

cuatro características del liderazgo transforma-

cional de Robbins y Judge (2017), se considera 

que, en primer lugar, no aplicaría la característica 

de influencia idealizada porque no habría orgullo 

ni confianza de sus colaboradores hacia él debido 

a los hechos delictivos conocidos. En segundo lu-

gar, la motivación inspiradora no podría darse, ya 

que, en lugar de motivar y colocar expectativas 

altas para la empresa, se evidencia que el CEO 

se enfocó en destruirla al buscar caminos ilega-

les para incrementar su riqueza. En tercer lugar, 

no cumpliría la estimulación intelectual porque el 

gerente se dejó guiar por sus deseos de poder y 

dinero, y no fue racional ni midió las consecuen-

cias. Por último, consideramos que tampoco se 

podría identificar la consideración individualiza-

da, ya que no tuvo consideración con sus cola-

De un lado, en este caso, 
se podría afirmar que la 

constructora Odebrecht no 
tuvo un líder, sino más bien un 

caudillo (Arias y Heredia, 2006). 
Este término debe entenderse 

como aquella persona que 
persigue sus propios intereses o 
los de un grupo en particular, y 
no busca el bienestar común de 

la empresa. 
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boradores y arriesgó a toda la empresa, lo cual 

perjudicó su reputación y, por tanto, a muchos de 

sus trabajadores tras el escándalo (Durand, 2018). 

De este modo, notamos que Odebrecht no encaja 

en el esquema de un líder transformacional y que, 

incluso, no encaja en ningún esquema de lideraz-

go, sino más bien de caudillismo.

Conclusiones

Como hemos podido observar, el concepto de li-

derazgo se ha visto presente desde la Edad Anti-

gua, ya que los grupos necesitaban una persona 

al mando que cumpla el rol de líder y mantenga 

de manera óptima el desarrollo de la comunidad; 

sin embargo, con el pasar de los años, este con-

cepto sufrió variaciones de acuerdo a los cambios 

del macroambiente, especialmente la variable so-

ciocultural. De esta manera, el concepto tiene di-

versos ámbitos de aplicación y es más sensible a 

la ética.

Como se ha podido evidenciar, a través del aná-

lisis de estos dos casos de directores ejecutivos 

de Interbank y Odebrecht, uno de los espacios 

en los que el liderazgo ha tenido notable influen-

cia es el ámbito empresarial. En este, dicho con-

cepto es de vital importancia, ya que, a través de 

su correcta aplicación, el líder se preocupa por 

los miembros, además de influir, guiar y dirigirlos 

para alcanzar objetivos en conjunto. Así, con un 

desarrollo efectivo del liderazgo, la empresa ten-

drá resultados favorables, como lo notamos en el 

caso de Interbank. De manera contraria, cuando 

no se presenta de manera correcta, la empre-

sa puede tener resultados desastrosos, como el 

caso de Odebretch.

De este modo, con respecto a los trabajadores, 

se entiende que el liderazgo transformacional en-

fatiza la ayuda mutua, fomenta el deseo de los 

seguidores, desarrolla el autocrecimiento y moti-

vación, y, sobre todo, alienta a que sus seguido-

res sean creativos. En la misma línea, el liderazgo 

transformacional proporciona diversos benefi-

cios a las empresas. En primer lugar, se evidencia 

mayor facilidad de superar obstáculos que pueda 

enfrentar la organización, ya que todos los miem-

bros en conjunto están conectados e involucra-

dos de igual manera. En segundo lugar, se puede 

notar un mayor índice de productividad porque 

los miembros están comprometidos, motivados 

y satisfechos. Por último, se refleja un excelente 

clima laboral, debido a que prevalecerá el diálogo 

y la empatía, y se producirá la sinergia necesaria 

para el desarrollo sostenido de las organizacio-

nes.
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