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LA SABIDURIA COMO COMPONENTE GERENCIAL: ESTADO DEL ARTE!

Catalina Rojas Naranjo?, Monica Reyes Rojas
Universidad del Rosario

Resumen

Recientemente ha existido un creciente interés por la sabiduria en el contexto organizacional
estratégico, como respuesta a los retos que enfrentan las empresas. El presente estudio docu-
mental, tuvo como propoésito comprender las formas en que se manifiesta la sabiduria en el
liderazgo organizacional a partir del planteamiento de teorias psicologicas sobre la sabiduria.
Para cumplir con este objetivo se revisaron 25 documentos y el analisis se centro en la explo-
racion de tres categorias: la edad, los componentes y facilitadores y los niveles de sabiduria.
Al contrastar las teorias con las categorias se encontré que: 1) la edad cronoldgica no es un
factor determinante para considerar a una persona sabia o no, pero si es un factor necesario. 2)
entre los componentes y facilitadores de la sabiduria se encuentran: apertura mental, manejo
de la incertidumbre, preocupacion por los otros, la promocién del bien comun, capacidad para
la toma de decisiones teniendo en cuenta aspectos negativos y positivos y reflexionar sobre las
implicaciones éticas. 3) en la categoria niveles, se identificaron: tipos de falacias en las que
pueden incurrir los gerentes, tipos de gerentes, entre ellos el sabio y, grado de conocimientos
diferentes: unos relacionados con la sabiduria y otros sabios propiamente dichos. En conclu-
sion, en la mayoria de los casos la sabiduria es considerada una cumbre del desarrollo humano,
sea en el contexto personal o en el organizacional.
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WISDOM AS A MANAGERIAL COMPONENT: STATE OF THE ART.

Abstract

As a response to the challenges that today’s enterprises face, growing interest has recently
emerged on wisdom as a part of the strategic organizational context. This documentary study
aimed to understand the ways in which wisdom is manifested in the organizational from psy-
chological theories of wisdom. 25 documents were examined and their analysis was mainly
focused on identifying 3 categories: age, components or facilitators and levels of wisdom.
When contrasting the theories with the different categories, the following results came out: 1)
chronological age is not a determinant factor in considering someone wise or not; however,
it does appear as a necessary aspect. 2) among the components and facilitators one can find:
open-mindedness, managing uncertainty, concern for others, promoting the common good, the

1 Este articulo esta basado en el trabajo de grado, presentado por la primera autora bajo la direccion de la segunda
autora, en el Programa de Psicologia de la Universidad del Rosario, Bogota, Colombia. El trabajo de grado esta
incluido en la linea de Investigacion de Psicologia Positiva, del grupo Individuo, Familia y Sociedad de la Univer-
sidad del Rosario.

2 Puede contactar a las autoras en: cata727@hotmail.com. monica.reyes@urosario.edu.co.
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ability to make decisions taking into account positive and negative aspects and reflect on the
implications ethical issues. 3) with respect to the levels category, there were found: types of
fallacies in which managers can fall, types of managers (wise being one of them) and different
levels of knowledge (some of them related to wisdom, others simply wise). In conclusion,
wisdom is considered in most cases as the peak of human development, whether it is on the

personal or the organizational context.

Key words: wisdom, management, leadership, qualitative research.

INTRODUCCION

El concepto de Sabiduria ha sido, des-
de hace miles de afos, tema de gran inte-
rés de ramas como la filosofia y la religion
(Baltes, Gluck y Kunzman, 2005). Recien-
temente, la curiosidad por la comprension
de la sabiduria ha contagiado a disciplinas
como la antropologia, las ciencias politicas,
la educacion y la psicologia. Por esta razon,
se podria decir que la sabiduria se ha con-
vertido en centro del discurso interdiscipli-
nario (Baltes, Gluck y Kunzman, 2005).
Independientemente del interés que suscita
en las diferentes disciplinas y por su natu-
raleza multifacética, es claro que la sabidu-
ria ha sido, desde siempre, considerada una
cualidad deseable; incluso, era concebida
como una de las cuatro virtudes principa-
les al lado de justicia, moderacion y coraje
(Reynolds, 2003).

Desde la psicologia, enfoque principal
de este trabajo, el estudio de la sabiduria se
ha dividido en dos tipos de teorias: las ex-
plicitas y las implicitas (Casullo y Liporace,
2006). Las teorias explicitas son aquellas
que se concentran en expresiones cognitivas
y comportamentales de la sabiduria y en el
proceso de convergencia entre la cognicion
y la conducta; uno de sus propdsitos es el
de operacionalizar cuantitativamente tan-
to la conducta como la cognicién relativa
a la sabiduria (Baltes, Gluck y Kunzman,
2005). Las teorias implicitas se refieren a
las representaciones mentales y creencias
que la gente tiene sobre la sabiduria y las
caracteristicas que tiene una persona sabia.
Estas teorias se enfocan en una lista de fa-
cetas de la sabiduria en la que se distinguen
aspectos interpersonales, intelectuales y
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emocionales (Reynolds, 2003). Por su-
puesto, los estudios conducidos por teorias
implicitas, se enfocan en indagar sobre per-
cepciones subjetivas (Casullo y Liporace,
2000).

El escenario organizacional actual es
cada dia mas retador y turbulento (Kiipers,
2007); ademas de que hace parte de una
sociedad compleja, diversa y basada en el
conocimiento (Kessler, 2006), los asuntos
que suponen la globalizacién y la cambian-
te tecnologia demandan organizaciones
competentes que sean capaces de seguir el
ritmo. Por esto, la necesidad de lideres cor-
porativos sabios es, sin duda, imperativa.
No en vano, recientemente ha existido un
creciente interés por la sabiduria en el con-
texto organizacional estratégico (Rowley &
Slack, 2009). Al parecer, la sabiduria juega
un papel muy importante en la toma efec-
tiva de decisiones estratégicas y en ciertos
procesos interpersonales cruciales para un
liderazgo efectivo (Kiipers, 2007; Rowley
& Slack, 2009). Adicionalmente, autores
como Korac-Kakabadse y colegas (Rowley
& Slack, 2009) sugieren que la sabiduria
influye sobre la vision requerida por un li-
der, el uso y el contenido del didlogo y el
mantenimiento del “contrato” psicologico
entre lideres y seguidores. En general, se
podria reconocer un comun acuerdo entre
varios de los que han investigado el tema:
la sabiduria estd compuesta por tres ele-
mentos centrales: es una forma especial
de procesamiento cognitivo, es una virtud
o un valor socialmente esperable y es una
caracteristica deseable de la personalidad
(Casullo & Liporace, 2006). Pero, ;como
reconocer un lider sabio? ;Como asegurar-




se de que quien toma las decisiones de una
compaiflia es una persona sabia? Preguntas
como ¢stas son las responsables de que la
teoria organizacional esté cada vez mas in-
teresada en la busqueda de ella como carac-
teristica esencial y deseable de los lideres
ejecutivos (Rowley & Slack, 2009; Kiipers,
2007).

Estas consideraciones basadas en el
contexto empresarial actual, fueron las que
impulsaron un gran interés por entender la
forma en que se reconoce la sabiduria como
componente gerencial en un lider. Particu-
larmente, existe un interés sobre la posible
relacion existente entre sabiduria y edad
y sobre sus componentes y facilitadores.
Ademas, interesa indagar sobre los niveles
en los que se podria clasificar la sabiduria.
A nivel social, los aportes de este trabajo
pueden facilitar datos claves para procesos
como seleccion y capacitacion al igual que
incentivar futuras investigaciones sobre el
liderazgo sabio.

En esta investigacion documental, se
trabajo con el objetivo de comprender las
formas en que se manifiesta la sabiduria
en el liderazgo organizacional. Para ello,
se hizo un analisis de 25 textos. Este do-
cumento es una resefia del trabajo de grado
“La sabiduria como componente gerencial”
que se vincula a la linea de Psicologia Posi-
tiva del programa de Psicologia de la Uni-
versidad del Rosario.

Con el proposito de explorar la respues-
ta a la pregunta ;Como se reconoce la sa-
biduria como componente gerencial?”, el
estudio se realizd desde una vision psico-
logica y con una metodologia documental.

Teorias Psicologicas sobre la sabiduria

Dentro de los principales investigadores
en psicologia que han abordado el tema de
sabiduria, se encuentran Robert Sternberg,
Ursula Staudinger y Paul Baltes.

Teoria de Sternberg. Robert Sternberg
(como se cita en Kiipers & Statler, 2008),
aborda la sabiduria con un matiz realista
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pues asegura que “no podemos compren-
der la naturaleza de la sabiduria por nuestra
propia falta de ella” (p. 15). Respecto a la
administracion sabia, Sternberg considera
que es solo posible si se usa una mezcla de
inteligencia, experiencia y virtud (Kiipers
& Statler, 2008). Su propuesta conocida
como modelo del balance (WISC model),
considera que el administrador sabio le da
importancia a valores como: a) la bisque-
da del bien comun, 2) el balance entre sus
propios intereses, los de otros y los de la
organizacion c) las metas a corto y largo
plazo y d) la capacidad de adaptarse, mo-
delar y seleccionar ambientes propicios.
(Sternberg, 2003)

En su modelo hace un esfuerzo para
comprender todos los factores que estarian
incluidos tradicionalmente en la sabiduria;
para esto, trabaja mas una propuesta con-
ceptual que empirica (Reynolds, 2003).
Para Sternberg, la sabiduria es concebida
como una aplicaciéon de un conocimiento
tacito hacia la promocion de un bien co-
mun, producto de un balance de multiples
intereses, tanto personales como ajenos. La
idea de balance es central en su propuesta
teorica (Sternberg, 1990; Reynolds, 2003),
al igual que los conceptos de inteligencia,
creatividad y sabiduria (ver Tabla No 1).

Propuesta de Paul Baltes. Con una
propuesta de definicién centrada mas en
los aspectos cognoscitivos, defiende que
las personas sabias son aquellas que tienen
conocimiento experto y pueden ofrecer un
buen juicio y consejos sobre asuntos impor-
tantes e inciertos de la vida (Baltes, Smith
& Staudinger, 1992; Baltes y Kunzmann,
2003; Kiipers & Statler, 2008 ). La sabi-
duria es entendida como un conocimiento
experto (McKenna, Rooney & Boal, 2009).

El trabajo que realizo Baltes y
Staudinger (2000) propone el concepto de
“metaheuristica” en vez de metafisica para
el estudio de la sabiduria; esto lo propo-
nen pensando en que la metaheuristica es
realmente la combinacion de dos heuristi-




cas: una que organiza el conocimiento y

otra que planea, administra y evalua asun-

tos sobre la pragmatica fundamental de la
vida (Baltes & Staudinger, 2000; Kiipers &

Statler, 2008). La capacidad de la persona

con un alto nivel de sabiduria para estar at-

ento a las necesidades de otros, y entender
los sentimientos de los otros, y estar autén-
ticamente interesado en el bienestar de los
demas (Kunzmann & Richter, 2004, Kun-

zmann & Baltes, 2003)

La propuesta de Ursula Staudinger.
Staudinger (2009), por su parte, es cono-
cida como la representante de las teorias
implicitas, y en su modelo plantea cuatro
factores estructurales que pueden caracteri-
zar a una persona sabia. Estos factores son:
« Conocimiento excepcional relacionado

con la sabiduria.

« Conocimiento excepcional relacionado
con la aplicacion de la sabiduria.

« Conocimiento excepcional sobre las
variaciones contextuales y propias del
ciclo vital.

« Competencias relacionadas con la rela-
cién persona a persona.

En su trabajo, se propone relacionar la
sabiduria como un sistema de procesamien-
to experto y los fundamentos de la vision
pragmatica de la vida. Las personas que se

consideran sabias, son aquellas que tienen
un alto nivel de ejecucion experta, es decir,
las que poseen un conocimiento excepcio-
nal, mientras que en los niveles bajos de
ejecucion se encuentran las personas con
un conocimiento “relacionado con la sabi-
duria” (Staudinger, 2009). En este sentido,
el conocimiento tiene que ver con la prag-
matica de la vida, dentro de sus aspectos
esenciales que incluyen el conocimiento
de la condiciéon humana, los aspectos cul-
turales y biologicos, asi como las varia-
ciones intra ¢ inter-individuales. (Para una
descripcion mas detallada ver Baltes et a/
1992, Sternberg, 2009).

METODOLOGIA
Diserio

Investigacion cualitativa, de analisis
documental. Este estudio es principalmen-
te de tipo exploratorio, descriptivo ya que
contribuye con el aumento de conocimien-
tos sobre el fenomeno de la sabiduria y
se aclaran conceptos relativos a este tema
como competencia gerencial. De acuerdo
con el articulo 11 de la Resolucion 8430 del
1993, esta investigacion por su caracter do-
cumental, es considerada una investigacion
sin riesgo pues no emplea ningiin método
de intervencién o manipulacion de cual-
quiera de sus variables.

Tabla 1.Teorias Psicoldgicas de Sternberg, Baltes y Staudinger.

STERNBERG

BALTES

STAUDINGER

La aplicacion de inteligencia,
creatividad y conocimiento al
bien comun logrando el balan-
ce de intereses intrapersonales
y extrapersonales tanto a corto

(Qué es sabiduria?
como a largo plazo.

Balance, inteligencia,
riencia y virtud.

expe-

Términos clave.

Conocimiento y juicio ex-
perto sobre cuestiones difi-
ciles, importantes e inciertas
acerca del sentido de la vida.
Respeto a la experiencia, la
tradicion y usar estos recur-
sos de manera apropiada.

Conocimiento experto, cons-
ciencia, legado historico-
cultural.

Conocimiento y juicio en ni-
veles expertos en la pragma-
tica fundamental de la vida.

Conocimiento excepcional,
pragmatica de la vida, al-
tos niveles de desempeiio,
desempefio relacionado a la
sabiduria.
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Muestra

25 documentos, de los cuales 21 fueron
articulos relacionados con el liderazgo y la
sabiduria, 3 fueron tesis doctorales y uno el
capitulo de un libro. De diversas bases de
datos se obtuvieron los documentos. (Ver
tabla No 2).

Tabla 2. Bases de Datos Consultadas y

tematicas
Bases de Datos N Tematicas N
Hinari 4 Psicologia 9

Academic Search Filosofia, psicologia

Complete 5 za:ie;;glon y humani- 4
Business Source 3 Ciencias sociales y
Complete sectores industriales
ProQuest 7 Educacion 2
EbscoHost 1 Administracién 2
Annual Reviews |

Total 21 Total 21

Criterios de inclusion. Se seleccionaron
articulos cientificos en el area de adminis-
tracidon, psicologia organizacional y que
estuvieran enfocados en las caracteristicas,
discusion y componentes de un lider sabio
o de una persona sabia en el contexto de la
organizacion. Se consideraron articulos es-
pecialmente en inglés y publicados del afio
2001 hasta la fecha.

Criterios de exclusion. Se excluyeron ar-
ticulos que trabajaran la sabiduria desde con-
textos distintos al gerencial u organizacional.

Instrumentos

El instrumento utilizado para realizar
esta investigacion documental es una fi-
cha de descriptivas y sinopticas. Las fichas
descriptivas permitieron recolectar: 1. In-
formacion respecto a la identificacion del
documento, 2. Contenido del documento
3. Resultados 4. Aportes y conclusiones 5.
Observaciones. La ficha sindptica resumio
en forma de matriz, los aportes de cada ca-
tegoria de andlisis y los documentos fuente.
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Procedimiento

Se consultaron las bases de datos elec-
tronicas Ebsco, Proquest, Hinari, entre
otras, empleando las palabras clave “wis-
dom and leadership”, “ wisdom and orga-
nizations”, “organizational wisdom”, "wise
managers” y “ wise leaders” Se sigui6é un
procedimiento de exploracion teniendo en
cuenta las cuatro fases de investigacion do-
cumental, propuesta por Hoyos (2002) que
son: 1) la etapa reconstructiva, 2) la fase
analitica, 3) la fase comprensiva y 4) la fase
constructiva.

La etapa reconstructiva, en la cual se
trabajo para develar el concepto de sabidu-
ria y las palabras clave para trabajar el tema
como componente gerencial incluyé dos
fases: analitica y comprensiva.

Durante la fase analitica, se identifi-
caron las fuentes documentales para el
examen, reflexion y descripcion de las ca-
tegorias de analisis consideradas en la in-
vestigacion para hacer la aproximacion al
tema de la sabiduria, lo que aport6 elemen-
tos tedricos para las categorias de analisis y
ejes tematicos del estudio: Componentes y
facilitadores de la sabiduria, edad y sabidu-
ria, niveles en la sabiduria.

En la fase comprensiva se hicieron fi-
chas de analisis de cada texto, que contribu-
yeron a establecer la participacion de cada
categoria de analisis en el contenido pun-
tual de cada articulo. Esto permitié6 com-
prender mejor los elementos constitutivos
de una vision gerencial de la sabiduria y
adscribirlo dentro de las teorias psicologi-
cas propuestas para el analisis.

La etapa constructiva se orientd hacia
el analisis formal de la articulacion de las
categorias estructurales y los elementos que
aportaba cada articulo o documento, esta-
bleciendo construcciones sobre cada una
de las categorias. Cumpliendo con las dife-
rentes etapas de la hermenéutica filosofica
(comprension-interpretacion-aplicacion).




Categorias de analisis

Las categorias de analisis que se discri-
minaron para llevar a cabo la investigacion
fueron tres. La primera es la edad y su rela-
cion con la sabiduria en una persona; la se-
gunda tiene que ver con los componentes y
facilitadores y su efecto en el desarrollo y/o
mantenimiento de la sabiduria; y la tercera
categoria se refiere a los posibles niveles en
los que se podria clasificar la sabiduria de
una persona.

« Experiencia y edad cronologica: Se re-
fiere a la mencion especifica en el do-
cumento de la importancia de la edad
y de la trayectoria de la persona en la
consideracion de la sabiduria.

« Componentes y facilitadores: En esta
categoria se incluyeron los elementos o
caracteristicas constitutivas de la sabi-
duria, al igual que elementos del con-
texto que apoyan la aparicion de lideres
sabios.

« Niveles: Incluye los hallazgos que conci-
ben la sabiduria como el logro y producto
de trascender por escalones jerarquizados
y que permiten diferenciar a las personas
sabias de aquellas que no lo son.

RESULTADOS

Como se menciona en la Tabla No 2, los
documentos arrojaron los siguientes resul-
tados de acuerdo a las categorias enuncia-
das anteriormente.

Categoria 1. La experiencia y la edad
cronologica.

De acuerdo con varias de las teorias re-
visadas, la mayoria de las personas recono-
ce los sabios como personas mayores de 60
afios (Staudinger y Gliick, 2010). Sin em-
bargo, los estudios parecen demostrar que
aunque la edad cronoldgica es una condi-
cion necesaria, no es suficiente para hablar
de sabiduria (Staudinger, 1999; Staudinger
y Gliick, 2010). Esto concuerda con la no-
cion de que la sabiduria es una condicion
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que se adquiere con la experiencia y que
necesita de un proceso dinamico para su de-
sarrollo. En efecto, el conocimiento relati-
vo a la sabiduria parece emerger en la adul-
tez joven como una ventana al desarrollo
para la misma (Baltes y Kunzman, 2003;
Pasupathi, Staudinger y Baltes, 2001). La
sabiduria entonces se convierte en una con-
diciéon acumulativa que va aumentando con
la experiencia (Staudinger, 2009). Por ello
mismo, en el sector organizacional exis-
te un nivel altisimo de pérdida de conoci-
miento en las compafias con los procesos
de despido y jubilacion de los ejecutivos
seniors, que resultan poco valorados por
las empresas.

Paralelamente, la teoria de Staudinger y
Gliick (2010) asegura que cada edad tiene
sus especialidades de conocimiento o cono-
cimiento relacionado con la sabiduria. Para
que este conocimiento se promueva, no se
pueden desconocer los contextos en los que
la persona se desenvuelve. En este caso,
cada edad tiene unos contextos propios de
desarrollo, que pueden favorecer el desarro-
llo de la sabiduria. Pero ademas de la edad,
es claro que se necesita la convergencia de
varios factores para el desarrollo tanto de la
sabiduria personal como de la general.

Categoria 2. Componentes y facilitadores

En esta categoria se incluyeron los ele-
mentos o caracteristicas constitutivas de la
sabiduria, al igual que elementos del con-
texto que apoyan la aparicion de lideres
sabios. Al parecer, persiste una dificultad
aparente de llegar a una definicion exacta y
universal de este concepto, no es un impe-
dimento para reconocer aquellos elementos
que componen y favorecen el desarrollo
de la sabiduria. Al hablar de estos, algunos
autores coinciden en la existencia de con-
textos facilitadores que propician la sabidu-
ria (Staudinger y Gliick, 2010; Sternberg,
2005); se habla entonces de contextos in-
trapersonales y organizacionales (ver Tabla
No 3)




Tabla No 3. Componentes y facilitadores de la sabiduria.

Categoria
Componentes
Interpersonales
* Desarrollo de la personalidad,
» Inteligencia.
» Apertura a la experiencia
Staudinger 1999 «  Ausencia de labilidad emocional
» Niveles bajos de impulsividad.
» Sociabilidad
* Apertura mental
* La creatividad
McKenna et al + Orientacion ética
2009 » Posibilidad de retarse a si mismo.
* Rico conocimiento factual.
* Rico conocimiento procedimental
» Contextualismo de vida
Sternberg, 2003 ¢ Relativismo
*  Manejo de la Incertidumbre
*  Dominio cognitivo: habilidad para entender la vida y el significado
profundo de los eventos.
Benedikovikova ¢  Dominio reflexivo: implica un entrenamiento en auto- examinacion y
y Ardelt, 2008 autoconciencia
*  Domino afectivo: mayor probabilidad de expresar simpatia,
comprension y amor por los otros.
Facilitadores

Organizacionales

Lloyd, 2010

Sternberg, 2005
Rowley y Slack,

2009

Staudinger,
1999

Organizaciones que propician ambientes de equilibrio entre poder y res-
ponsabilidad

Ambientes en los que se facilita la toma de decisiones importantes tomando
en cuenta los intereses propios, ajenos y organizacionales y considerando
las consecuencias a corto y largo plazo

Entornos en los que se promueve juicios éticos, se le da valor a la intuicion
y la creatividad.

Ambientes organizacionales con la presencia de Mentores quienes proveen
buenos consejos y guias para elaboracion de futuras experiencias y ayudan
a elegir entre alternativas.

Organizaciones que cuentan con procesos de planeacion estratégica facili-
tan la sabiduria.

Benedikovikova y Ardelt (2008) apo-
yan la idea de la sabiduria compuesta por
tres dominios: 1) cognitivo, 2) reflexivo y
3) afectivo. El dominio cognitivo incluye la
habilidad para entender la vida y el signifi-
cado profundo de los eventos, darse cuenta
de los aspectos positivos y negativos de la
naturaleza humana y entender que la vida
tiene incertidumbre y eventos impredeci-
bles. En el dominio reflexivo, implica un
entrenamiento en auto-examinacion y auto-
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conciencia lo que lo lleva a reducir su subje-
tividad en el analisis de situaciones. Domi-
no afectivo, mayor probabilidad de expresar
simpatia, comprension y amor por los otros.

Staudinger (1999) considera que rasgos
de personalidad como la apertura a la expe-
riencia, la inteligencia, la ausencia de labi-
lidad emocional, niveles bajos de impulsi-
vidad, sociabilidad y apertura mental, son
reconocidos como Optimos y adjudicables a
una persona sabia.




Asi mismo, la creatividad, orientacion
ética y la posibilidad de retarse a si mismo,
entre otros, son consideradas clave para
el desarrollo 6ptimo de la sabiduria en un
lider. Excelente juicio, vision, caracter y
habilidad en la toma de decisiones y la pla-
neacion estratégica también son caracteris-
ticas que facilitan la sabiduria (McKenna,
et al. 2009).

Sternberg (2003), dentro de su modelo
de balance define puntualmente cuales son
las caracteristicas exactas que son propias
de un lider sabio:

1) Rico conocimiento factual, el cual se re-
fiere al conocimiento general y especi-
fico sobre las condiciones de vida y sus
variaciones.

Rico conocimiento procedimental, es
decir, conocimiento general y especifi-
co sobre estrategias de juicio y consejos
de asuntos vitales.

Contextualismo de vida o el conoci-
miento sobre los contextos de la vida y
sus relaciones temporales.

Relativismo, el cual hace referencia al
conocimiento sobre las diferencias en
valores, metas y prioridades.
Incertidumbre, la cual significa el cono-
cimiento sobre la indeterminacion rela-
tiva y la imprevisibilidad de la vida.

En el contexto organizacional se reco-
nocen caracteristicas indispensables para
propiciar la sabiduria como: el equilibrio
entre poder y responsabilidad (Lloyd,
2010), la toma de decisiones importantes
tomando en cuenta los intereses propios,
ajenos y organizacionales y consideran-
do las consecuencias a corto y largo plazo
(Sternberg, 2005).

Por su parte, Rowley y Slack (2009)
consideran que el lider sabio tiene una ca-
pacidad mayor para incluir en sus juicios la
ética, la intuicién y la creatividad y otras
formas trascendentes del intelecto humano.
La sabiduria esta relacionada menos con el
conocimiento y mas con la forma como nos
comportamos y actuamos. La sabiduria es

2)

3)

4)

5)
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una vision practica de la vida en un mundo
complejo e incierto

De igual manera, parece ser clara la
identificacion de contextos organizaciona-
les que no son acordes ni facilitadores con
la sabiduria; ellos son los concentrados
meramente en el conocimiento y no en la
experiencia, los ambientes administrati-
vos con poco balance entre vida personal
y trabajo, con pocos compromisos éticos,
ambientales y civicos al igual que cultura
organizacional y sus componentes sociales
también son elementos que afectan en este
sentido el desarrollo de la sabiduria en li-
deres empresariales. (Rooney y McKenna,
2007).

Bajo el marco de las teorias sobre los
componentes de la sabiduria, parece ser
claro que ésta no es una condicién con la
que se nace, sino por el contrario algo que
se puede adquirir o mejor, desarrollar con el
tiempo y la experiencia (Staudinger, 1999;
Staudinger & Gliick, 2010). Sobre esta
idea, Sternberg (2003) dice: “Nadie nace
siendo un lider. La sabiduria, inteligencia y
la creatividad son, en cierta medida, formas
de experticia en desarrollo” (p. 1). Lo mis-
mo parece ser aplicable para el liderazgo.

Otra posicion sobre facilitadores de
sabiduria asegura que la pasion que tiene
una persona puede constituir también un
contexto propicio para su desarrollo, sobre
todo cuando esta acompafiada de congruen-
cia, componente espiritual y experiencia
(Sternberg, 2004).

Segtin Staudinger (1999) los mentores
también constituyen un factor facilitador
muy influyente en el desarrollo de la sabi-
duria pues proveen buenos consejos y guias
para elaboracion de futuras experiencias asi
como también resultan ttiles al ayudar es-
cogiendo entre varias alternativas.

Categoria 3. Niveles

Incluye los hallazgos que conciben la
sabiduria como el logro y producto de tras-
cender por escalones jerarquizados y que




permiten diferenciar a las personas sabias
de aquellas que no lo son. Los resultados
fueron bastante heterogéneos. Aunque la
mayoria de los textos revisados, no men-
cionan el término “niveles”, fue posible
identificar conceptos relacionados con este,
al mencionar, tipos y escalas que propor-
cionaban una idea de jerarquizacion u otra
clasificacion util para esta investigacion.

En primer lugar, se encontr6 una fuerte
division entre lo que se considera sabidu-
ria y lo que se considera “relacionado con
sabiduria”; aparentemente, el desempeilo
alto encaja en la categoria de “sabiduria”
y el desempefio promedio es “relacionado
con la sabiduria” (Staudinger, 1999). En
la misma linea, se define la impulsividad
como un cierto tipo de antonimo de sabi-
duria por lo que se pudiera inferir que, a
menor presencia de impulsividad, mayor
posibilidad de desarrollo de sabiduria y vi-
ceversa (Staudinger, 1999).

Otra categorizacion encontrada en esta
revision es aquella que considera cuatro
tipos administrativos de gerentes o profe-
sionales que deben enfrentarse a complejas
situaciones legales, econdmicas y adminis-
trativas de la vida contemporanea. Asi, en la
taxonomia propuesta se concibe entonces:
El savant imprudente, el tonto, el astuto, el
ignoramus y la persona sabia. El savant im-
prudente es aquella que carece de empatia 'y
no tiene habilidades de comunicacién per-
suasiva. En el otro extremo esta la persona
sabia, con “sabiduria teorética y practica”,
quien busca la “eterna verdad” y ejecuta sus
planes de la mejor manera posible (Miner,
1998 citado en McKenna y Rooney, 2009).

Desde la mirada de las ciencias de la in-
formacion, por ejemplo, la sabiduria es el
nivel mas alto de abstraccion, acompanada
de vision, prevision y la habilidad de mirar
mas alld del horizonte (Rowley & Slack,
2009).
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DISCUSION

Independientemente del enfoque de
cada una de ellas, las teorias de sabiduria
revisadas coinciden en considerar esta cua-
lidad como algo deseable en un lider. Si
bien Staudinger, Baltes y Sternberg estan
de acuerdo en algunos aspectos primordia-
les de la sabiduria, incluyen la pragmatica,
la experiencia y el conocimiento enrique-
cido tanto factual como procedimental, es
claro que difieren en otros puntos clave. A
continuacion, una breve discusion de lo que
se encontr6 en los resultados y su relacion
con las teorias analizadas.

Reconociendo que para Sternberg
(1990) no es posible comprender la sabi-
duria por “nuestra propia falta de ella”, sus
aportes apuntan a identificar ciertas carac-
teristicas o componentes que se discuten
en los resultados. Asi, la preocupacion por
los otros, el trato justo y considerado y la
promocion del bien comiin son aspectos del
componente intrapersonal del lider sabio
reconocidos por este autor. De los compo-
nentes intrapersonales (incluidos los cogni-
tivos y reflexivos). Kiipers y Statler (2008),
afirman que es necesario que un lider sabio
cuente con una gran inteligencia, experien-
cia y virtud; ademas, admitir los errores y
aprender de ellos también parece ser una
caracteristica facilitadora de sabiduria y
poseer cierto nivel de relativismo y contex-
tualismo de vida. Sternberg resulta ser uno
de los autores que defiende el concepto de
influencia contextual para el desarrollo de
la sabiduria. Asi mismo, asegura que “la sa-
biduria esta en el balance”- en el saber qué
hacer, qué tarea y en qué situacion (Stern-
berg, 2004; Reynolds, 2003). Acompaiiado
de la influencia contextual, el autor incluye
la pasion como un facilitador de sabiduria
(Sternberg, 2004; Reynolds, 2003).

Por otro lado, los componentes que des-
taca Paul Baltes son: el buen juicio y bue-
nos consejos en situaciones vitales incier-
tas, el conocimiento experto y la capacidad




de planeacion, administracion y evaluacion
del mismo (Kiipers & Statler, 2008).

Staudinger (2010) dice que la persona
sabia cuenta con un alto nivel de ejecu-
cion experta; también asegura que para el
estudio de la sabiduria hay que tomar en
consideracion los aspectos culturales y
biologicos que rodean a la persona. De las
consideraciones del componente extraper-
sonal, se destaca la idea de que una per-
sona puede ser sabia en un contexto y no
en otros (Sternberg, 2004). Por otro lado,
el respeto por la tradicion y el uso de ella
como recurso pareciera ser un facilitador
reconocido por algunos autores (Baltes y
Staudinger, 2000, citados en Rooney y Mc-
Kenna, 2007). Para Staudinger, por ejem-
plo, el “conocimiento excepcional” debe
ser un componente presente en la vida de
un personaje sabio (Staudinger & Baltes,
1994), mientras que desde el Paradigma de
Berlin, el reconocimiento de los propios li-
mites es un factor que facilita el desarrollo
de la sabiduria (Moreno y Galvez, 2010).

Con respecto a la edad, Sternberg no
hace ninguna declaracion especifica. De la
teoria de Baltes hay que destacar su inves-
tigacion en la que afirma que la mayoria de
postulados como personas sabias son per-
sonas mayores de 60 afios (Staudinger &
Glick, 2010). Staudinger, por su lado, re-
conoce que es posible que la edad sea una
condicion necesaria pero no suficiente para
la obtencion de la sabiduria y los resultados
encontrados en sus estudios sugieren que
la edad cronolédgica no estd directamente
relacionada con la sabiduria (Staudinger,
1999). Por ello, la autora concluye que, an-
tes que la edad cronoldgica, es la edad vital
o experiencial la que cuenta en el desarrollo
de la sabiduria. En la misma linea, Baltes
reconoce la importancia del legado histori-
co-cultural en el desarrollo de la sabiduria
del lider sabio y afirma que alguien sabio es
quien tiene claro que la vida es ontogénica
y esta situada historicamente (Staudinger &
Gliick, 2010).
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Con respecto a los niveles, desde la teo-
ria de Sternberg sélo se identifica la teoria
de las cinco falacias en las que puede caer
un lider (Sternberg, 2005). En este sentido,
se podria decir que a menor niumero de fa-
lacias presentes en el pensamiento del lider,
mejor nivel de sabiduria posible; o mejor, a
mayor nivel de sabiduria, menor la proba-
bilidad de engaiio por alguna falacia. So-
bre los niveles que se pudieran reconocer
en el analisis que Staudinger (1999) de la
sabiduria, sus planteamientos sugieren que
se derivan dos tipos de conocimiento segun
nivel de sabiduria: las personas con cono-
cimiento relacionado con sabiduria son las
que tienen niveles bajos de ejecucion y las
personas que tienen un conocimiento de
sabiduria excepcional tienen una ejecucion
experta.

En pocas palabras, parece ser que los
resultados de la investigacidon sistemati-
ca de las fuentes refuerzan la mayoria de
los conceptos elaborados en las teorias de
Staudinger, Baltes y Sternberg.

A nivel general, se puede concluir que
la sabiduria tiene componentes gerencia-
les y que hay caracteristicas propias de un
lider sabio. Entre ellas se reconocen como
fundamentales: apertura mental, manejo
de la incertidumbre, preocupacion por los
otros, la promocion del bien comun, capa-
cidad para la tomar de decisiones teniendo
en cuenta aspectos negativos y positivos, y
reflexionar sobre las implicaciones éticas.

Los contextos en los que se desarrolla
el lider son fundamentales para propiciar
la sabiduria, por lo que se puede mencio-
nar que unos propician la sabiduria y otros
empobrecen la posibilidad de desarrollarla.
En general, la sabiduria en ambientes que
promueven un equilibrio entre el poder, la
responsabilidad, valoran la creatividad, tie-
nen mentores para orientar las decisiones y
hacen planeacion estratégica.

Esta investigacion tuvo como fortaleza
el considerar a la sabiduria dentro de las
competencias deseables de un lider geren-




cial, lo que plantea unas caracteristicas en
el perfil y en la seleccion de lideres con un
balance en el manejo de los intereses y el
aporte de soluciones a situaciones inciertas.
En una segunda fase del presente trabajo
se construira un instrumento que permita
valorar este componente y se recomienda
trabajar con la medicion de este componen-
te y la creacion de instrumentos para poder
concretar dentro de los perfiles gerenciales
este trabajo.

CONCLUSIONES

Esta investigacién permitié validar, a
través de métodos cuantitativos la existen-
cia 0 no de estos factores. También, exa-
mino las caracteristicas del liderazgo y su

vinculacion con elementos de personalidad
y de la ejecucion de un gerente que pueden
marcar un liderazgo sabio.

En futuras investigaciones se recomien-
da, trabajar sobre las competencias propia-
mente y examinar si dentro de la valoracion
de las mismas tiene un peso importante
la sabiduria o no. Incluir también instru-
mentos y pruebas que permitan valorar la
sabiduria dentro de las organizaciones y
convertirlas en parte del perfil de los lideres
y ejecutivos. La sabiduria vista como una
habilidad que se puede desarrollar puede
ser un buen punto de partida para que las
organizaciones dirigidas por lideres sabios,
puedan tomar rumbos mas pertinentes y co-
nectados con el desarrollo integral.
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