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INTRODUCCION

El mi¢rcoles 29 de abril de 1992, estallaron en Los Angeles los tu-
multos urbanos mids violentos y destructivos de Estados Unidos en este
siglo.! La absolucion de cuatro policias blancos por el ataque crimi-
nal y una ampliamente relevisada paliza al automovilista negro Rodney
King desencadenaron una furia de saqueos, incendios y asesinatos que
recordaba dolorosamente la de la década de 1960, Miles de clectivos
de las tropas federales ayudaron a restablecer ¢l orden, pero no antes
de que resultaran muertas cincuenta v dos personas, sc hiriera a cente-
nares y se destruyeran propiedades por un valor de mas de mil millo-
nes de dolares.’ Un viernes por la noche, dos dias mds tarde, el presi-
dente George Bush, en un discurso televisado a todo el pais, se refirié
A las fuentes inmediatas del malestar, condenando la violencia y pro-
meticndo una ripida restauracion del orden, mientras proponia una
accion federal para asegurar que se hiciera justicia 2 King. No usd su
autoridad para movilizar ¢l compromiso ante los problemas mis vas-
tos que subyacian a los tumultos: el racismo vy las desigualdades ceo-
nomicas cronicas.’

Durante los tumultos, yo me encontraba en Washington asesoran-
do al gobierno. Reiteradamente se plantearon tres preguntas: ;Estaba

I Sepin cstinmciones, los tumulios deé b ciodad de Mueva Yok en 180 Tucron los
peares en b historia de Estados Unidos; en ellos murieron mas de 100 [reTsOnRAs on un
ciudad de aproximadamenie un milldn de habisntes, Los desdrdenes raciles de 19493 en
Dretrodt fucron s destruciivos per cipita, pero meocs en iWrminos generales. Eric Monk-
kuonen, «The Past and the Riots, The Urban History Newsletter, octubre de 1992, pég, 13;
comunicacicn personal, Eric Monkonnen, profesor de historia, UCLA, 27 de febreno de
1953,

2«2 of 4 Olficers Found Guilty in Los Angeles Teating: Tension Eases as Residents
Hail the Verdicts, The New York Times, 18 de abril de 1993, pag. Al

3. Lomo dijo Bush: «Lo gue vimos anache y antcanoche en Los Angeles no ticne mada
que ver con les derechos civiles, Notiene nada que ver con la goan causa de L igualdad
Hue tdes los noreamedcanos deben sostener, No s un mensaje de protesia, Ha sido
[ Bruelichad de Ja multitud, pus y simplementes, Excerpts from Bush’s Speech on Los
Angeles Riols; Meed o Restore Orders, The New York Tines, 2 e mayiy de 1992, i
Al vlase también Robert Dallek, «Post-Riot Rhemoric s g 605 Ring: Mow, as Then, The-
re's Nov Instant Cure-alls, The Boston Globe, 10 de mayo de 1992, pig, 73
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22 Liderazzo sin respuestas Ficiles

Bush ejerciendo el liderazgo? ;Qué criterios podriamos utilizar para juz-
gar sus acciones mientras se producian los acontecimientos, sin ¢l be-
neficio de la retrospeccion historica? ;Estibamos enfocando el asunto
de modo insuficiente, al responder a los sintomas y no a las causas,
0 se trataba de una tictica necesaria para el corto plazo en la estrategia
de abordaje de los problemas mds amplios? Este libro, producto de una
década de investigacion y ensefianza en la Escuela de Gobierno John
I Kennedy de la Universidad de Harvard, trata de cuestiones como é5-
tas, relacionadas con el liderazgo, la autoridad y el desafio de encarar
problemas muy arduos,

Hoy en dia enfrentamos una crisis del liderazpo de muchas dreas
de la vida publica y privada. Pero interpretamos mal 1a naturaleza de
cstas crisis. Nos apresuramos a atribuir los problemas a nuestros poli-
ticos, como si éstos fueran la causa, A menudo los utilizamos como
chivos expiatorios. Aunque muchas personas que ocupan posiciones
de autoridad quizd no scan fuente de respuestas, pocas veces son la
fuente de ftuestras penurias. Culpando a las autoridades podemos ex-
plicar nuestras dificultades sin demasiadas complicaciones: =jEchen a
los truhanes! jEllos tienen la culpa de esta confusion!s. Pero nuestras
crisis actuales quizis tengan mds que ver con la escala, la interdepen-
dencia y la incontrolabilidad percibida en la vida politica v econémi-
ca moderna. La escasez de liderazgo puede perpetuar nuestros proble-
mas, pero pocas veces estd en su base.

Ademids, en perfodo de crisis tendemos a buscar el tipo de lideraz-
£o erroneo. Pedimos que venga alguien con respuestas, decisién, fuer-
za y un mapa del futuro, alguicn que sepa adonde debemos ir: en sin-
tesis, alguien que pueda convertir en simples los problemas dificiles.
Pero problemas como el de los wumultos de Los Angeles no son sim-
ples. En lugar de buscar salvadores, deberiamos pedir un liderazgo que
nos desafie a enfrentar los problemas que no ticnen soluciones sim-
ples ¢ indoloras, los problemas que exigen que aprendamos nuevos
métodos.

Tenemos muchos de estos problemas; industtia no competitiva, abu-
s0 de drogas, pobrezi, educacion piablica ineficiente, peligro ambien-
tal, luchas €tnicas, déficits presupuestarios, confusion econdémica y obs-
ticulos a las relaciones exteriores constructivas. Para progresar en las
soluciones no se necesita que alguien dé respuestas desde lo alto, sino
que cambicmos nuestras actitudes, nuestra conducta y nuestros valo-
res, Para enfrentar desafios como éstos nos hace falta una idea diferente
del liderazgo v un nuevo contrato social que promueva nuestra capa-
cidad de adaptacion; esperar la solucion de la autoridad no es adecua-

iy rrrm—



ntroduccion 23

do. Tenemos que concebir de otro modo y revitalizar nuestra vida ci-
vica y ¢l significado de la ciudadania.

Tales desafios son ¢l tema de este libro. Para introducirlos, parece
justo que me presente yo mismo, ¥ que describa el bagaje v los recur-
505 que aporto a este estudio. Soy psiquiatra, masico y catedrdtico de
politica piablica en la Escuela de Gobierno Kennedy, donde dirijo el
Proyecto de Educacion para el Liderazgo, Como médico, tiendo a sos-
tencr ciertas creencias basicas. La primera es la creencia de que mu-
chas problemas estin entramados en sistemas complicados e interac-
tivos. En medicina, por ejemplo, queremos saber como reaccionard wdo
el cuerpo a la brecha que sc abre en sus defensas cuando la enferme-
dad se instla en ella.

La mayoria de los profesionales tienen propension sistémica. Los
mecinicos de automdaviles, los ejecutivos de las empresas y los planifi-
cadores urbanos piensan sistémicamente los problemas, concentrin-
dose en las partes interactivas del automovil, la empresa o la ciudad.
A menudo intervienen en una parte del sistema que estd lejos del lugar
del sintoma. Cuando un automovil no arranca por la manana, pocas
veces el mecinico localiza ¢l problema en la llave; suele estar a dece-
nas de centimetros de distancia, en la bateria, el arranque, una cone-
xion eléctrica o el alternador. Cuando los ciudadanos de Los Angeles
se lanzaron a los desdrdenes como respuesta a la decision judicial en
el caso de Rodney King, el problema no era sélo Ja brutalidad policial,
§ino la injusticia en sentido amplio: las dificiles cuestiones del desem-
pleo, la pobreza, la desigualdad v el prejuicio,

Mi segunda creencia deriva de la biologia; yo doy por supuesto que
gran parte de Ia conducta refleja la adaptacion a las circunstancias. Las
respuestas del organismo al estrés —sea el estrés inducido por el cli-
ma, la competencia, la busqueda de alimento, la actividad sexual o la
parentalidad— representan adaptaciones desarrolladas en el curso de
la evolucion. A menudo las adaptaciones bioldgicas generan transfor-
maciones y permiten que nuevas especics prosperen en ambientes cam-
biantes. Un ejemplo muy impresionante es la evolucién de la mano hu-
mana, que parece haber realizado upa serie de importantes saltos
adaprativos, entre ellos la postura erecta y 1a evolucion de nuestro ce-
rebrot En conjunto, estas respuestas al desafio ecologico nos han
dado los medios para transformar nuestro mundo,

4. Richard Leakey y Roger Lewin, Origins: What New Discoveries Reveal about the
Emergence of Our Species and [ts Possible Future (Muevs York, Dutton, 1982).
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Por adaptacion social entiendo el desarrollo de la capacidad orga-
nizicional y cultural para encarar con éxitw los problemas, en concor-
dancia con nuestros valores y propasitos, Y cuando hay conflictos acer-
ca de los valores y propositos (lo gue sucede a menudo) la clarificacion
e integracion de los valores divergentes se convicrien en si mismas ¢n
un trabajo adaplativo,

Como en biologia, las adaptaciones sociales recorren toda la escala
det cambio, desde ¢f poco importante hasta el transformadaor. Por adap-
tacion no entiendo la acepuacion del status guo, resignarse 4 situacio-
nes nuevas y malas, Cuando el presidente Bush se reunié por primera
ver con miembros de su gabinete para responder a la invasion de Trak
4 Kuwait, Nicholas Brady, secretario del Tesoro, expuso una estrategia
destinada a hacer frente 2 los altos precios del petrdleo en el corto,
medio y lirgo plazo si Irak se quedaba con Kuwait v mantenia altos
los precios. Pero Bush se negd tajantemente a sadaplarses a esa invi-
sion.t Fil{‘ cmpleo del 1€rmino ticne sentido y comunica con clari-
dad, pero to es asi como lo empleo aqui. Por adaptacion no entiendo
meramente ssobrellevar las circunstanciass, aungue esto representa a
veces una parte critica del proceso de adaptacion.

La orquestacion de muchos paises, junto con las Naciones Unidas,
para hacer frente al desafio de un Irak beligerante fue el inicio del tra.
bajo adapativo por excelencia. Para demoler viejos mitos del Oriente
Proxime, formar nuevas alianzas internacionales y unir i gran parte de
l4 comunidad mundial se necesitaba que muchas personas en todo ¢l
planeta clarificaran sus valores v cambiaran sus actitudes, creencias y
conductas. Un nuevo orden mundial enel que kv gente aprenda mejo-
res modos de convivencia representaria una adaptacion social enor-
me, si alguna vez lo logramos. Desde luego, la adaptacion exige tanto
logros reales como aspiraciones,

Comao tercera creencid, pienso las relaciones de autoridad en tér
minos de servicio. Mi trabajo de médico consiste en ayudar a las per
sonas a resolver problemas en los que yo tengo alguna pericia. Por ello
me reconocen autoridad: la awtoridad es una confianza. Si en alguna
situacion problemitica mi libertad de accion (la autoridad que se me
ha otorgado) tiene que expandirse, ambién deben cambiar las bases
de la conflianza depositada en mi.

Ademds, Ia orientacion hacia ¢l servicio significa una perspectiva
a la vez prictica y prescriptiva. Por ser «pricticos, busco modos de apli

car la teoria v Ia investigacion a los problemas cotidianos. Al spreseri-

3 Comunicacidn personal, Micholss Brady, 17 de noviembre de (902
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birs aconsejo, no tomando el motivo de consulta porlo que parece, sing
interpretindolo. A menudo los problemas se presentan de modo ambi-
guo. Interpreto los motivos de consulta como sintomas de estrés biolo-
gico v también como indicadores de desequilibrio psicoldgico o social
en el trabajo v el sistema de contencion del individue, Enmi andlisis de
tos problemus incluyo el ambiente del pacicnte. De modo andlogo, fue-
ra del contexto de la medicing, considero que la queja de un director cje-
cutivo por su pérdida de poder es el sintoma de un problema subvacen-
e ensuorganizcion, Quizi la influencia de ese director ha disminuido
porque con anterioridad &l mismo introdujo cucstiones periurhbadoras
en lia organizacion, v Ia respuesta fue aislarlo. En ¢l sentido médico, se-
tia una prictica pobre dar un consejo basado exclusivamente en la que-
|4 inicial. Para prescribir hay que analizar el problema dentro del siste-
Mzt glodal

(uizis esto parezea obvio, pero 1as consecuencias no lo son. Muchos
consultores y tedricos del liderazgo piensan que han completado su ta-
red al aconsejr al cjecutiva o al politico sobre como ganar mis poder,
stesto s lo que €l pide. En algunos casos, tl ves tengan razon. Pero no
siempre basta con darle a alguien lo fue €l piensa que quicre. s posibile
HUe setengan que interpretar los descos del ejecutivo en el contexto de
los problemas que enfrenta la organizacion, paci ayudarle a clarificar el
problema sistémico y pura que ¢l pueda aclarar lo que quicra: Quizds en-
tonces impulse a la organizacion a enfrentar una cuestion quese estd evi-
tando. Tal vez ya no trate sencillamente de recuperar poder, v renuncia-
ria de buena gana al poder para llamar la atencion acerca de Ia cuestion.
{uizis ha identificado una cuestion para I cual la atencion de la organi-
ZACion no estd madura, v €l tenga que aflojar el paso, Tal vez la pérdida
de poder le indique que la cuestion requiere un cambio de tictica,

Coma psiquiatra, ereo que muchos procesos deadaptacion v comu-
nicacion son inconscientes, v aprendo acerea de ellos porinferencia, La
gente no siempre dice lo que «realmente picnsas; tumpoco comprende
siempre por qué hace lo que hace, Ademas, muchas dificultades que im-
piden avanzar en las soluciones provienen de conflictos mal orquesti-
dos e irresuelos (contradicciones internas entre los valores, 1as creen-
cias y los hibitos). Creo asimismo que las defensas de una pPersons
merecen respeto. Al identificar y plantear cuestiones. su pPOngo que las
Persunas v sus sistemas sociales funcionan 1o mejor que pueden en re-
lacion con su capacidad de adapracion ¥ delos desatios que enfrentan,
SUPONEO que estdn trabajando en problenas reales, aungue ol modo de
abordirlos esté distorsionado v cargado de evitacion, Su conductt es un
esfucrzo por adaptarse. En consccuer Wi, intervengo en la vida de 1a genle
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y en los sistemas sociales con el objetivo de aumentar su capacidad adap-
tativa: su capacidad para clarificar los valores y solucionar los proble-
mas que esos valores definen.

Finalmente, la psiguiatria tiene una predisposician relativa al modo
de realizar ¢l trabajo adaptativo. En psicoterapia, las personas se acdap-
tan mejor a sus ambientes, dados sus propdsitos y valores, enfrentando
las circunstancias penosas v desarrollando nuevas actitudes y conduc-
tas. Aprenden a diferenciar la realicdad de la famasia, a resolver conllie-
Los internos y poner en perspectivi los acontecimientos desagradables,
Aprenden a convivir con lo que no puede cambiarse y a hacerse respon-
sables de lo que si se puede cambiar. Mejorando su capacidad de refle-
xion fortalecen su tolerancia a la frustracion, y, comprendiendo sus pro-
pias lagunas y pautas de resistencia, a enfrentar los problemas, mejoran
su capacidad adaptativa general ante los desafios futuros.

Los expertos de la politica proceden con un supuesto andlogo. Ayu-
dan a las comunidades interpretando y analizando los problemas, dis-
tinguiendo 1a causa del efecto, los hechos de la ficcion, y formulando
y ofreciendo posibles soluciones. También ellos creen que enfrentar los
problemas es mejor que desatenderlos. Por cierto, es perfectamente com-
prensible que se quejen de la resistencia que encuentran a la informa-
cion problemdtica que ellos retinen, analizan y presentin,

Como musico, aplico diversas metiforas musicales al estudio del li-
derazgo, La musica enseia que la disonancia es una parte integral de la
armonia. sin conflicto y tensién, la musica carece de dinamismo v mo-
vimiento. Tanto el compositor como el misico que improvisa deben con-
tener la disonancia dentro de un marco que retenga la atencion de la
audiencia hasta que se encuentra la resolucion.

La musica ensena también a diferenciar las varicdades del silencio:
inguicto, enérgico, aburrido, tranguilo v sublime® Con ¢l silcncio uno
crea lo necesario para que se pucda oir algo nuevo; se mantiene la ten-
sidonen laaudiencia o el grupo de trabajo, o se puntian las frases, dando
tiempo para que se asiente el mensaje.

La creacion de musica se realiza en relacion con estructuras y audien-
cias. Los limites estructurales proporcionan el andamiaje de la creati-
vidad, Platén lo dice como sigue: «5i no hay ninguna impresion con-
tradictoria, no hay nada que despicrte la reflexions. La gente cred en
relacion con algo o alguien. Aunque la audiencia esté bien protegida
en la mente del compositor, sigue estando alli, en la realidad. Como no

6. Estos tipos de silencio no son catcgorias farmales en misica. $6lo las presemo como
ejemplos,

—
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Introduccion 27

pensamos la creatividad como producto de una relacion, a menudo
las audiencias ignoran su poder. En una sala de cinco mil personas, la
del fondo del segundo palco que le habla i su vecino o se levanta para
irse tiene un impacto muy real. Del mismo modo, en la politica y las
organizaciones la gente comete el error de buscar una figura de autori-
dad, creyendo que €l o ella desempefari su cargo con independencia
del pablico.

La muisica ensena lo que significa pensar v aprender con el cori-
zOn. En parte, ¢5to supone ener acceso a las emociones y verlas como
un recurso; no como un riesgo. También significa wener paciencia para
encontrar significados implicitos. Cuando yo era alumno de las clases
magistrales de Gregor Piatigorsky, ¢l gran violonchelista ruso, los che-
listas ejecutibamos una frase de Brahms o Shostakovich, y Piatigorsky
se lanzaba a una hisworia que al principio parecia traida de los pelos,
sin ninguna relacion visible con lo que estibamos haciendo. A su tiempo,
¢l descendia como un haledn sobre su tema. Pero 4 veces la conexion
teniamos Jue encontrarla nosotros. Si nos empendbamos, por lo ge-
neral podiamos discernir su intencidn, o encontrar nuestra propia lec-
cion mas alki de lo que €l habia pretendido. Teniamos que asumir la
responsabilidad de nuestro aprendizaje.

Con estos antecedentes pasé los altimos diez anos elaborando ¢ im-
particndo cursos de liderazgo y autoridad a adultos jovenes, personas
en la mitad de su carrera y alumnos ejecutivos en Harvard. Provenian
de organismos de gobierno, instituciones sin fines de lucro y empre-
sas comerciales de todo Estados Unidos y el extranjero, Entre ellos ha-
bia gerenies de los niveles superior e intermedio de organismos publi-
cos y empresas privadas, miembros y personal del Congreso, alcaldes,
legisladores estatales, funcionarios municipales, funcionarios piablicos
en el primer nivel del escalafdn, diplomdticos, oficiales de las fuerzas
armadas de todos los niveles, funcionarios de l1a cancilleria, periodis-
tas, organizadores de la comunidad y presidentes de bancos. Algunos
eran graduados en derecho, administracion de empresas, educacion,
teclogia, medicina, salud publica v desarrollo internacional.

Estos estudiantes y profesionales —muchos cientos a estas alturas—
me han procurado los medios para desarrollar, poner a prueba y refi-
nar un conjunto de ideas sobre el liderazgo. Comenzando con los su-
puestos y metiforas de mi pasado, me esforcé por extraer sabiduria de
esas personas, Este libro es el producto de nuestros esfuerzos cotidia-
nos conjuntos por dilucidar sus éxitos v fracasos.

7. Platon La repaiiice (The Republic, trad. Cornford, Mueva York, Oxford University
Press, 1941, g, 240)
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Enscnar @ profesionales me obligd a buscar la sutil linea divisoria
cntre la generalizacion y la oricrtacion priactica. Las gencralizaciones
son necesarias para hablar a estudiantes de rodos los tipos de organi-
zacion y cultura concebibles, No podia ensenir a un grupo tan varia-
do sin buscar ideas genéricas. Pero en ningun momento debia perder-
me en una teork desconectada de la realidad, comao podia hacerlo con
una clase de estudiantes de bachillerato. Los profesionales ticnen poca
pacicncit con las ideas que no se reficrun a la experiencia real. Mis alum-
nos me obligaron a desarrollar una teorfa general que tuviera aplica-
ciones practicas.®

Mis alumnos profesionales orientaron mi atencion hacia las dificul-
tides que encuentran en el ejercicio del liderazgo, e inclinaron mi pen-
samicento hacia los lipos de trabajo adaptativo que generan las percep:
ciones de pérdida, real o imaginada, que tienen las personas que se
enfrentan el cambio. Por otro lado, he dedicado mucho menos tiem-
o i otras formas de trabajo adaptativo: por cjemplo, el desafio om-
presarial te identificar v aprovechar oportunidades no sondeadas, o
el esfuerzo de mantener la excelencia en una operacion que esti fun
ciomando bien.

Ly teoria que presentimos aqui es empirica, en el sentido de que
refleja ¢l compromiso con problemas reales. Pero no es empirica en
clsentido estricto de categorizar v seleccionar metGdicamente los ci-
S08 parn examinar y poner 4 prucha toda la gama de hipotesis posi-
bles. En ¢l campo emergente del andlisis del liderazgo, este libro repre.
senid una construceiGn tedrica: un eslucrzo por proporcionar un marco
conceptual poderoso y prictico que sieva de base para el anzamiento
de investigaciones empiricas muls focalizadas. El libro constituye una
fucnte de ideas, interpretaciones y conjeturas, muchag de cllas ¢jem-
plificadas, pero ninguna definitivamente demostradia,

Mi concepeion def liderazgo esa organizada on torno a dos distin
clones clave: a) entre los problemas enicos y lus problemas de adap-
acion, y by entre liderazgo y autoridad, La primera se reficre 2 los di
ferentes modos de accion necesarios para abordar los problemas
rutinirios, en contraste con los que exigen innovacion v aprendizaje;
la segunda proporciona un marco para la evaluacion de los recursos
v la claboracion de una estrategia de liderazgo en funcion de que se
lenga © no se tenga autoridad, Desde esta perspectiva, nuestros inte-

B P una disousian de b importncia v las dilicaltades de geaenr o teoeta pricti
cad partic de los datos; véase Bamey G Glaser v Anselm L. Stoiss, The Discorery of Gron
ded Theory: Mrategies for Qualftatire Research (Clicago, Aldine, 1967)
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rrogantes sobre ¢l liderazgo de Bush y los tumultos de Los Angeles se
convicrien en los siguientes: ;Qué cambios adaptativos en Los Ange-
les v oen el pais en general fueron las causas de estos tumultos? Aug
recursos y limitaciones relacionados con la autoridad del presidente
en un ane clectoral condicionaron a Bush al liderar al pais ante este
desafio? Ademds, jedmo podriin otras personas sin autoridad, o con
menos atoridad, cjercer el liderazgo frente a determinados problemus,
sin aguardar la intervencion del presidente?

Impregnado coma estoy del sistema constitucional de Estados Tni-
dos, mi concepeion del liderazgo recibe su torma de €1, Si mi argu
mentacion resulta relevante para los miembros de sociedades con otros
sistemas politicos, ello seria fortuito, Esta cs una elaboracion de las es-
trategias de liderazgo mds adecuadas a una sociedad democritica v a
instituciones econdmicas que aspiran a competir cn el mundo moder-
no, asi como a otras instituciones que necesitan INSpirar un compro-
miso intensy entre sus micmbros (en particular entre los que se adhic
ren a lis normas modernas de I demoeracis y la libre expresion), v
no wna mera abediencia,

La primert parte present una vision general del significado del li-
derazgo, contrada sobre todo en los concepros de adaptacion ¥ oautori-
dacd. Las partes segunda v tercera se centran en 1as catrategias de Hde-
razgo con ¥ sin autoridad. La cuarta parte concluye con recomends
ciones practicas para liderar v seguir con vida,

Alo largo de dichos andlisis wtilizo casos, no por su valor probuto-
rio, sino para ilustrar la teoria v enriquecer L especulacion sobre como
pucden pensar el liderzgo los individuos que estin en diversos esce-
narios. Algunas de estas historias pueden tener puntos de contacto con
la experiencia del lector. Incluyen problemas interpersonales, de pegue
e grupo y organizacionales, asi como asuntos locales, nacionales ¢ in-
ternacionales. Algunas forman parte de nuestea historia reciente Y GO
partici: L eGuerra de las Galaxiass, los derechos civiles y Vietnam,
Aunque la mayoria de estas ilustraciones proviencn del dmbito puiblico,
las ideas ambicn han sido puestas a prucba en otros contextos: la em-
presa, instituciones religiosas, cscuelas v organizaciones sindnimo de
lucrao,

Este libro est destinado a quienes lideran agui v ahora. Aungue cuen
tor con que mis colegas académicos analicen, pongan a prucba, refinen
v profundicen esta argumentacion, mi objetivo aqui s proporcionarle
al profesional una filosoffa prictica del liderzgo: un conjunto orienta-
dor de interrogantes v opciones para enfrentar los mis arduos proble-
mas sin que le asesinen a uno, le hicran de gravedad o le dejen de lade.
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Capitulo |

LOS VALORES EN EL LIDERAZGO

El liderazgo suscita pasion. Su ejercicio e incluso su estudio agita
los sentimicntos porque se ven involucrados nuestros valores. Por cierto,
la palabra en si estd cargada de valores, Cuando pedimos liderazgo en
nuestras organizaciones y sistemis politicos, estamos reclamando algo
quc apreciamos. Si alguicn nos pregunta «;Preficres tener una reputa-
cion de lider o de gerente? (De seguidor o de lider?s, la respuesta ha-
bitual es «lider», El érmino liderazgo implica nuestra imagen de no-
SOLTOS MISMOS ¥ nuestros codigos morales.

Sinembargo, el modo en que hablamos del liderazeo revela la con-
fusion existente: por una parte, utilizamos la patabra para designar a
personis y acciones dignas de mérito. Durante un afio electoral, tene-
mos como presidente a «un liders, y no a «un politico midss. En nues-
tras organizaciones, evaluamos 4 los gerentes por su sapacidad de li-
derazgos, porlo cual entendemos una cierta constelacion de actitudes
viloradas. Cuando miramos hacia el extranjero, aplicamaos la palahra
4 personas como Gorbachey, Walesa, De Klerk o Mandela, a las que
admiramos por sus valores, su cora €, su compromiso v su capacidad,
Por otri parie, insistimos en que ¢l término aliderazgoe estd exento de
valores. Decimos que Pablo Escobar, jefe del crtel de la droga de Me-
dellin, cra «un liders, dungue detestamos sus valores, porque ¢l moti-
vaba 4 sus simpatizanies a que comprendicrin su vision,! Nucstros
medios de comunicacion emplean rutinariamente la palabra «liclers para
designar a las personas que tienen autoridad o seguidores. Hablamos
del lider de la pandilla, de la multitud, de la organizacion: la persona
4 la que los otros otorgan una autoridad informal o formal, con inde.
pendencia de los valores que ellos representan o del producto que sc
clabora con su participacian,

No podemos seguir haciendo las dos cosas al mismo ticmpo. Nos
gustaria emplear 1a palabra «liderazgos comao si estuviera libre de valo-

L La mayoria de los 100 ejecutivos de alte nivel on cducacion, negoeios v politica
con los cwiles trabajé en el Instnng FES de Liderazgo, en Colombia, cn 198991992 insis-
rian en que Escobar era sun verdadero Biders, auneue vilipendiaban su conducta
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res, en particular en una época de ciencia ¥ malematica, para describir
de modo congruente a personas v fendmenos de vasto alcance. Pero
cuando lo hacemos asi, ignoramos la otra mitad de nosotros mismos
que al minuto siguicnte habla del liderazgo como algo de lo que nece-
sitamos desesperadamente una mayor cantidad. No se pucde afirmar
que hay una crisis de liderazgo y después que el liderazgo estd exento
de valores. ;S6lo queremos decir que en medio de nuestra confusion
[EnCmOos muy pocas personas capaces de reunir seguidores? Sin duda,
no estamos clamando por mids mesias como los de Waco O Jamestown,
que satisfacen las necesidades de la gente ofreciendo tentadoras visio-
nes de extasis y pidiendo sacrificios.? La contradiccién fue existe en
nuestra comprension carriente no s6lo oscurece nuestro pensamien-
1oy nuestra erudicion; también da forma a la calidad del liderazgo que
clogiamos, ensefiamos v obtenemos.’

Es comprensible que los estudiosos que han examinado el lide-
razgor hayan tendido a favorecer la acepeion libre de valores, porque
5¢ presta mas al razonamicnto analitico v al examen empirico.! Pero
esto no les ayudard mds de lo que avuda a los profesionales del lideraz-
£0 que intervienen cotidianamente en las organizacioncs y comunida-
des. El rigor de las ciencias sociales no eXIge que ignoremos los valo-
res; simplemente requiere que seamos explicitos acerca de los valores
que estudiamos. No hay ninguna base neutra sobre 12 cual puedan eri-

o =Aler Waco, the Focus Shifts o Other Cudigs, Tie Boston Globe, 30 de abeil de 155,
Pég. Al «Growing Up under Karesh: Cult Children ‘Tell of Abusess, The New York Times,
4 de mayo de 1993, pag. AL

3. Mientras los esiudiosos permitan Tas contradiceiones ¥ la confusion de los supues-
tos culturales comunes para definir el modo de concebir y estudiar el Hderzgo, nuestras
investigaciones reflejardn esa confusion, sin resolverla, Calder o senala al decir que la in-
vestigacion académica sobre ol liderazgn ha sido domingdy Pf supuestos cotidianos, po
fo cual no ha generadao abstracciones «de orden superiors, En lugar de examinar las ideas
comunes sobre ¢l liderazgo como fendmenos indicativos de pautas culturales, los csiu-
diosos han limitado su campo visual, permitiendo fue csas deas sirvan como marco de
referencia. «la paradoja de la fnpestipaciin del liderazgo se resuelve compredrendn
gue lo que se ba intentady wo s of desarrollo de wuna teoria clentffica, sino el use sise.
mdlico y congruente del pensaniento cotidicno, s Babby | Calder, «An Auribution Thea ry
of Leaderships, en Barry M. Staw y Gerald B Salancik, comps,, New Directions i Orge-
nizattonal Bebavior (Chicago, St Clair, 1977), Pag. 182, las cursivas son del original,

4. Entre 1as connotaciones mis desticacas se encuentran lis siguientes. 4} el liderazpo
es.¢l proceso de influencia entre un lider ¥ sus seguidores par alcanzar objetivas argani-
zwcionales, b) el Hderazgo es la capacidad pard proporcionar [as Miriclones diecctivas aso-
clacdas con las posiciones de nivel superion, ¢) el Hderzpo sienifica tener una visicn ¥ 1o
Brar que |a gente la haga realidad, v d) el liderazgo es la capacidad para influir sobre los
utros, en particulir por medios no coactivos. Yéase Joseph €. Rost, Leadersbipy for the
Thwenty-First Contury (Nueva York, Pracger, 1991), pags. 38-44.
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girse concepeiones y worfas del liderazgo, porque los términos del 1i-
derazgo, cargados de contenido emocional, llevan CONSIZO NOrmas y
valores implicitos. Por ejemplo, cuando equiparamos ¢l liderazgo con
ocupar un alto cargo o ejercer una gran influencia, reforzamos L ten-
dencia a valorar la condicidn social y el poder. No nos limitamos a es-
tudiar o utilizar el poder; inconscientemente, comunicamos I idea de
que el poder tiene un valor intrinseco.

Es necesario que tomemos partido. Cuando ensefamos ¢l lideraz:
#0, escribimos sobre €l o presentamos modelos para cjercerlo, inevita-
blemente respaldamos o desafiamos las CONCCPCIONes que las perso-
nas ticnen de si mismas, de sus roles y —lo que es mids importante—
cuestionamos sus ideas sobre como los sistemas sociales resuelven los
problemas. El concepto de liderazgo es normativo porgue b gente o
picnsa con las imdgenes implicitas de un contrato social, Imaginense Lis
diferencias de conducta que resultan seglin se piense que «el lideraz-
£0o significa influir sobre la comunidad para que siga 2 un liders, o que
ssignilica iffluir sobre la comunidad para que enfrente sus problemass,
En el primer caso, 1a caracteristica del liderazgo es la influencia; un li-
der logra que la gente acepte su vision, v que las comunidades abor
den sus problemas volviéndose hacia €1 Si algo marcha mal, Ja culpi
la tiene ¢l lider® En el segundo caso 1 medida del lidkerazgo es el pro-
greso en 14 solucion de los problemas, v las comunidades logran ese
progreso porque los lideres las desafian y las avudan a hacerlo, Si algo
marcha mal, la culpa es conjunta de los lideres v ks comunidad.

Esta segunda imagen del liderazgo (movilizar a 12 gente para que
enfrente sus problemas) estd en el corazon de este libro. Esta concep-
cion se basa en ideas culturalmente dominantes, pero difiere de ellas,
Por ejemplo, para las concepeiones populares de la politica, ¢l lideraz-
go supane, por lo general, un ejercicio de influencia: el lider se desta-
ca 4l frente —usualmente en un alto cargo—, influyendo sobre los otros.
Esa persona puede ser también el miembro mids influyente de un mo-
vimicnto popular, y operar con poca o ninguna autoridad formal, como
Lech Walesa o el ayatollah Jomeini (antes de que asumiers un Cirgo
politicao),

5. En Calder, «An Attribution Theory of Leadershipes, véase una discusion de cdimo
lis persanas por lo comun atribuyen una causalidad social a las capacidades persomales
de los individuos, va coninuacion las laman slideraggon, Wildavsky dice que la penre
interpreta rutinaciamente sus problemas de un modo careieristics: «a Bvor o e conte
ue la autesidad existentes, Véase Aaron Wildawsky, «A Cultural Theory of Leaderships, en
Bryan D Jones, com ., Lectedership and Folitics: New Persfierctives in Peditdical Scionce (1w-
rence, Publicaciones de lx Universidad de Kansas. [SHOY, pigs. 98100

F'I
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En las empresas vemos una evolucion del concepto de liderazgo.
Durante décadas, 1a palabra se utilizd con referencia a los gerentes de
nivel superior y sus funciones. Este sigue siendo nuestro uso comtn.
Fero, desde hace algun tiempo, la gente de las empresas traza una dis-
tincion entre lidentzgo v gerencia; ejercer el liderazgo ha llegado am-
bién a significar que se ofrece una vision y se influye en otros par
que la realicen, por medios no coercitivos.”

En las fuerzas armadas, el iérming «Hderazgos se refiere por lo co-
muin a las personas que ocupan posiciones de mando, que senalan el
caming, Quizd debido a que la guerra ha desempenado un papel histo.
rico central en el desarrollo de nuestras concepciones del liderazgo
v la autoridad, no resulia sorprendente que la antigua raiz lingidistica
del verbo inglés «fo leads (liderars) signifique ssalir, morirs.” En la ac-
tualidad, en las fuerzas armadas ¢l liderazgo apunta a extracr las mis
altas cualidades de las personas, mis por influencia que por coercidn.
La maxima «5¢€ todo lo que puedes sers implica una preparacion basa-
da en el poténeial que ya reside en el contratado cuando se incorpora
a lainstitucion. Pero, en b prucha linal, las tropas logrin las metas pres-
critas por los lideres que estin al mandos

En hiolagia, el liderazeo es la actividad de volar a la cabera de una
bandada de gansos, o de mantener el orden en las relaciones sociales
y la recoleccion de alimento entre los primates. El lider tiene un con
junta particular de atributos fisicos (es grande, colorido, ripido, ascr-
tivo). Funciona como punto focal de la atencion en torno al cual el
resto del grupo se organiza instintivamente. Liderazgo cquivale a pro-
minencia y dominio,

En lus carreras de caballos, campo éste que alguno diria que pre-
senia semejanzas con la politica, liderar significa simplemente iral frente
El jockey del caballo hider no lidera a nadie, salvo quizis inintenciona-
damente, mientras que los otros jockeys establécen su estrategia y po-
nen madas empeno para aleanzar al que va en cabeza.

. Munse dlgunes cjiemplos on Elliott Tagques, Regudsite Orvgaization: Tie CEOCS Gudde
o Creative Structure antd Leadershdp (Aclington, VA, Cason Hall, 1989, pag. 121, '."'-]'-’h"
P Koner, The Leadershipy Factor {(Nueva York, Free Press, 1985) Ketter va mis lejos gue
muchos estichosos de [ administracion de empresas con su idea de gue [a vision ne os
solamente ¢l produces del dirccmor ejecativ, sing que resalte del esfuesze de Sste por
icdentifear y expresar los intereses a largo plazo de s partes involucradas. Como Jacques,
tarnbicn ¢ proparcions uni concepoidn normativa del proceso

Toalndi-Europein Rootss, en William Morris, comp,, The American Heritage Diceio
frary af the fEnglish Langeage (Boston, Houghton Mifin, 19080, pag 1520

8 Véase Noward T, Prince y colaboradores comps,, Leaderslif in Organizations, 3.a
e, (West Poing, Noaeva York, United States Militacy Acacdemy, 19835),

¥
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En estas diversas concepeiones parcce haber dos denominadores
comunes: ki posicion y la influencia. Por lo tanto, muchos enfoques
academicos del estudio del liderazgo en los dltimos doscientos afos
s¢ han centrado en los fendmenos concernientes 2 las personas pro-
minentes ¢ influyentes.? Los tedricos plantean las siguientes pregun-
tas importantes: ;COmo y por qué ciertos individuos obtienen poder
¢n und organizacion o sociedad? ;Cudles son sus caracteristicas perso-
nales? ;Qué funciones cumplen? AComo realizan su vision? ;Camo im-
pulsan la historia, o ¢cémo la historia los impulsa i ellos? ;Qué los mo-
tiva y como motivan ellos a los otros?®

LLOS VALORES OCULTOS EN LAS TEORIAS DEL LIDERAZGO

Quizi la primera worfa del liderazgo —y la anica quesiguc defen-
diéndose en la cultura norteamericana— surgid de 1 nocion decimo-
nonica de que la historia es el relato de la vida de fos grandes hombres
¥ su impacto sobre la sociedad. (A las mujeres no se las consideraba
siquiera candidatos a la grandez) Thomas Carlyle cristalizd este modo

Y Lasiguiente visidn gencral simplics ung rica ¥ovariads Blesiora sabre el e
Lt taxeonomie se basaen Edwin 18 Hollader, sleadership and Powers, e Gordon Ldnleey
¥ Ellial Aransci, comps., Vhe flandbook af Sucial Psychology, 52 ed, (Mueva York, Bin-
dom House, 1985), pdgs. 485537, Bl lector interesado en orrs investigaciones v tipolo-
pias de la literatun sobre ol Hderazpo encontracd utiles los trabujos siputentes. Para un en-
foque en gran medida desivado de |a psletdogia social v los estudios sobre (g Berencia,
viase Cecil A. Gibb, «Leaderships, en Gardner Lindzey y Elliot Aronson, comps., Vhe Haid-
ek of Social Psychology, 23 ¢, {Reading, MA, Adclison-Wesley, 1969), vol. 4, phgs.
205-282, y bt rescfia de Bernard M, Bass de mas de 7,500 estudios sobwe el lderiego on
fews aried Stopditl e Mandbaak af Loadersbin, 3.0 o, (Mucva Yook, Free Press, 1999), Fara
unenfogue de clencia politica, véase Glenn D, Paigie, Fhe Setentific Stidy of Political Loa-
dership (Nueva York, Free Press, 1977), cups. 44 Sobee [as conce peiones normativis, vl
se Robert lierry, Awtheniic Leadership: Courage in Action (San Franvisco, Jossey-Bass, 1993),
v Rost, Leadership for ibe Teenty-First Century, caps. 1 Par enlogues multidiscipling-
rices, véase Barbsara Kelerman, cimp,, Leadersiif: Medtidisciplinary Paspectives (Enple-
wood Cliffs, Nueva York, Prentice-Hall, [€hH43,

10, Por ejempla, Barbara Kellerman, en sy complaciin Political Leadership: A Sour-
e foak (Pittsburgh, Publicaciones de 1y Universidad de Pintsburgh, 1986), pdgs. ix-xi, or-
Randa su seleccion de fuentes primarias con los sipulentes interrogantes: «Los lideres, Feam:
bian Lt historia? Hor qué los lideres lideran? ;Por que los sepnidores los siguen? sQud
tipos de lideres hay? JComo se relacionan los lideres v sus seguidores? JHay un liderazgo
“para wieda tempo'™?s, Enel mismo sentido, Jean Blondel prepunia: « :Cudles son los ori-
penes del poder [de un liderf (Con qué instrumentos ejerce ese poder? ;0ué diferencia
determinan log lideres?s, lean Blondel, Poditical Leadarship: Havards a General Ataiysis
(Heverly Hills, CA, Sape, 1987, pag. 4.
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de ver en su libro de 1841 twlado On Heroes, Hevo-Worshif, and the
Heroic in History. Aungue diversos estudios cientificos descartan la
idea, este renfoque de la caracteristica especial» continua establecien-
do los términos del debate popular® Por cierto, dicho debate experi-
mentd un renacimiento durante la década de 1980.% Sobre la base de
esta perspectiva, los teoricos de la caracteristica especial, de Carlyle
en adelante, han examinado los rasgos de la personalidad de los «gran-
des hombres», postulando que ¢l ascenso al poder tiene sus raices en
un conjunto =heroicor de talentos, aptitudes o caracteristicas fisicas per-
sonales, Como dice Sidney Hook en The Hero tn History (1943), algu-
nos hombres son extraordinarios, y otros generadores de hechos,

1. La mayoria de los diccionarios definen el lideczgo como «a capacidad para lide-
rars, o5 decin, comoe i conjunta de aspos de la personalidad. Siguicndo esta preferencia
cultaral, lainvestigacicn sobre ¢l Hdemepn, en diversos momentos, se ha concentrado en
laidentificacion de esos msgos: Pero B hipdwesis de que hay aputedes genéricas que iden
tificar o {1:_'.'1';':rn1_|I:|:r sipue siendo un anto confusa on la lieratura sobre ol toma, porgue
el marca de feferencia cambia en los distintos estudios, Para elegin 2 quidn analiser soouti-
lzan como marceo definiciones del Hdertzgo conflictivas entre st Ha habido fnenies de
agripar distinlos cstudios para ver qué rmsgos se repiten en ellos, pero las seleccionss rea-
Tizaddas por bos estadios se basan en diferemes criterios: [ posician, ol lideraego informal,
L Functdn. Porejemplo, si selecoionamoes un gropode directores ojeoutivos parm identifi
CAr sus caracteristicas comunes, implicitamente equiparimos ¢l liderazgo con L autoridad
de altor nivel, o con Ly capacicdad panaleansr esas posiciones. $1 delinimos el liderazgo
conno un conjunta de funcianes o por la existencia de scpuidores informales, las personias
seleccionadas para ol csudio serin diferentes, v lambién diferican las caracteristicas que
identifiquemnas. Para uma introduceion a este dilema moetodoldgico v ona reviston de 1a
literatura critica sobre la woria de la carcteristicn especial, véase Bass, Rass and Stogpdill's
Handbook of Leadersbip, caps. 4 v 5 Se pueden encontrar andbisis especificos en Ralph
M Stogdill, «Personal Factors Associated with Leadershipe A Survey of the Literatures, fonr-
el f Pivebodoey, vol. 25, 1948, pdgs. 3571 Charles Bird, Sociad Psyebodogy (Noeva York,
Appletan-Cenrury, 1940), pags. 369-395; v William O Jenking, <A Review ol Leadership
Studies with Particular Reference to Military Problems., Pepebologicad Bulleting vol. 44,
1947, pags. 54-79,

12, ¥éase un anidlisis de csias wendencias en sLeadeeship Delinitions: The T9805., ¢n
Rost, Leadershipy for the Thenty-First Contury, cap. 4.

I3, Véanse Thomas Carlvle, On Heroes, Hero-Worship, and the Herode in History, es-
crito en 1841 (Boston, Houghton Mifflin, B907); Williim James, «Geeat Men, Geeat Thoughis
andd Their Envieonments, Atlantic Monibly, vol. 40, octubre de 1880, pags. 441-459; Fre
derick M. Thrasher, The Ganp: A Study of 1313 Gangs fn Chicapn, 22 ed. | (Chicago, pu-
blicaciones de la Universidad de Chicago, 1936), v Sidocy Hook, The Hero in History:
A Stweedy tn Lismitetion and Possihrlity (Nueva Yook, John Day, 1943) James, Thrasher v
Hook, mucho después de Carlyle, tomaren seriamente en cuenta ks variables situaciona-
les, ademas de los msgpos, Yéase una eritica de la distinein de Hook cn Robert C Tucker,
Podities as Leacdersbip (Columbia, Publicaciones de fa Universidad de Missouari, 1981, pdps
2730, quicn sostiene que todos 18 actores dan significado a los scontecimienios énmar-
candalos segin sus propios valores, Diferentes actores pueden darle distimes sentidag 2l
mismao acontecimicntooy, como resilacdo, encararle de modo diverso, pero wodos reace
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Como reaccion a la teoria historica del gran hombre, los sitwacio-
nalistas han sostenido que la historia es mucho mis que el efecto de
¢s0s hombres sobre su época. Por cierto, tedricos sociales como Her-
bert Spencer (1884) dicen que las épocas producen # las personas, v
no a la inversa, En cierto sentido, a los situacionalistas no les interesa-
ba el liderazgo en si mismo. Los «hacedores de la historias resultaban
mteresantes por encontrirse en el véartice de poderosas fuerzas politi-
cas y sociales, que eran lo que verdaderamente importaba. El surgimien-
o mis 0 menos contemporineo de los primeros grandes lideres de
Estados Unidos (Jefferson, Washington, Adams, Madison, Hamilton,
Monroe, Benjamin Franklin) no ¢s entonces atribuido 2 un azar demo-
grifico favorable, sino a las épocas extraordinarias en las que estos hom-
bres vivicron. En lugar de afirmar que todos ellos compartian un con-
junto coman de rasgos, para los situacionalistas las diversas epocas
generaron una coleccion variada de hombres con diversos talentos ¥
estilos de Uderazgo. Sin duda, muchos de ellos se manciaron maryvi-
Hosamente en algunas tareas, pero muy mal en otras." De modo que:
«Lo que un individue realmente hace cuando actia como lider depen-
de en gran parte de las caracteristicas de la situacion en la que se
lalkas

cionan ante los hechos. Véase un estudio ilustralivo de las carscleisticas UE 5 Creen as0-
cladas con el liderazga en W, 1. Cowley, «The Traits of Face-t-Face Leaderss, fournal of
Abrormal Psychology, vol, 26, 1951, pigs. 304-315, Entre los enfoques que postulan una
Pitse hereditaria del liderego se cocntan Frederick Adams Winads, M. T3, The Influence
of Monarchs: Steps in a New Science of History (Nueva York, MacMillan, 1913}, v Albert
E. Wiggam, The biology of Leaderships, en Henry C Metealll comps,, Business Leaders-
Bip (Muceva Yook, Pitman, 1931, paps. [3-149,

bio Por ejemplo, lames Madison cjercio beillae e o lrderazgo como congresista
¥ redactor clave de la Constitucidn, pero su labor fuc muchio menns brillante {algumnos
dirian pobre) como presidente. John Quiney Adams, como diplomatico v secretario de
Estado «ticne que ubicarse entre los nids grandes micnins que ha producido cste pais, pero
como presidente defrandde, Richard Ellis v Aaron Wildavsky, «“Greatness' Hevisited: Eva
luating the Performance of Early American Presidents in Terms of Cultural Dileminisgs,
Presidentiad Studies Quarterly, vol. 21, invierno de 199, paige, 31,

15, John K- Hemphill, Sttwational Factors i Leadershify [Columbus, Olio State Und-
versity Bureau of Educational Research, 1949), pdg, v; las cursivas son mis, Veanse Her-
bert Spencer, e Study of Sociolosy (Nueva York, DA, Apploten, 1884 Fillmore H, San-
ford, Atthuritarianism and Leadership: A Stuely af the Follower’s Orientation o Authority
{Philadelphia, Instituee for Rescarch in Human Relations, 19504, v Alvin W Gouldner, comp.,
Stuelios in Leadershify (Miseva Work, Harper and Brothers, 1950) Una impoeriante cantidad
de trabajos de ciencia politica investigan las coacciones institucionales sobre 13 accion
individual, Esta traciicion estd en tension dindmica con L escuela hiogrifica, 12 cual afinma
que lazecidn individual influve significativamente sabire los acontecimientos v las insti
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No sorprende que @ principios de la década de 1950 los 2oricos
comenzaran 4 sintetizar el enfoque de la caracteristica especial y la con-
cepeion situacionalista. Los estudios empiricos habian empezado i de-
mostrar que no habia ninguna constelacion tnica de rasgos asociados
con el Hderazgo. Aungue este dato no refutaba la idea de que 1os indi
viduos «hacens la historia, si sugeria que diferentes situaciones recla-
man diferentes personalidades v generan diferentes conductas. Entre
estos enfoques sintéticos es primordial la teorfa de la contingencia,
la cual postula que ¢l estilo adecuado de liderazgo depende de los re-
querimicntos de la sitnacion particular. Por ejemplo, algunas situacio-
nes exigen una conducta controladora o autocrdtica, y o1ras una con-
ducta participativa o democritica.®

El campo de investigacion se expandio pronto para inchair las mer
acciones especificas entre ¢l lider y los seguidores: las fransacciones
mediante las cuales un individuo gana influendcia y la mantiene en ol

tueiones, Fred Greensicin parcee halber encontniclo un errene conmn, al sagerie gue witl
impacto de las acciones de un ndividoovaria cone 1) 1la medidaen que Faaccian tiene Tupgi
e un ambicnte gqueadmite I reestructuracion, 2] laubicacion del actor en eseambienre,
v A1 has peculiares Tuerss oodebilidades del acor . Fred L Greenstein, <The lmpact of Perso
vality e Poditics: An Artemipn to Clear Away Underbroshe, Amerdcan Colttica! Sence Sevicn
vk GL, 1907, pdps. 633-084. Véanse resenas de estos aggumentos on Bryan T Jones, comp
Feadersthifs qered Politics; Noewe Derspoctives in Poditical Soience (Lawrence, K5, Pubdicaciones
de Ia Unidversidad de Bansas, 1989 Dankowsrr Rustow, «lnuroduction o the Bssue M Philosop.
hers and Kings: Stdics in Leadership », Daedalns, vol 97, vermo de 1968, pdgs 683604,
y Jameson W Doig y Trwin © Hargrove, = Leadership” and Political Analysiss en Jameson
W Doig v Erwin O Hargrove, comps., Leadership and (nuovation: A Hiograpiical Pers
prective on Entrapreneurs in Goverment (Baltimore, Publicaciones de [ Universidad Jobhnes
Hopkins, 1987, cap, |, VEase ambicn Tucker, Politics as Leadlership, pigs, 27-30, fetsies
£ Witsenr, <The Potitics ol Regulations, ¢n James Q. Wilson, comg,, The Pfiies of Regnde
Henp{Nueva York, Basic, FO800, peias. 357-3%94, Blondel, Political Leaershif cape 3,y Mot
man Froblich, Joe A, Oppenhelmer y Qran B, Young, ffiical Leadershipy aond Collectien
Croeewds (Princeton, Publicaciones de la Universidad de Princeton, W71, s 31

16, Flestudio drdginal que distinguid s estilos autooritico v democritico de autorl
tlad = el die Baurt Lewin v Ronald Lippitg, «An Experimentad Approach e Sty of Ano
eracy and Democrtey: A Preliminary Notes, Sociopretry, vol 1, 1958, pdps. 202300, ViEase
tambien «Leadership as a Function of Regimes, en Asron Wildwesky, The Suersing Farber:
Muses as o Pofitical Leader (Aaban, publicaciones de L Universidad de Alabama, 1984),
pags 182-216, que proporciona un marco del desarrollo polivea y los desalios del hideeaz
go similar al de Lewin v Lippitt, Véanse otros andlisis de bemezebn de estilos de Ndenego
v dliversas contingencias situacionales en Fred B Fiedlen, A Theary of Feadevsiip Bffectioe-
sess (Nucva York, MeGow 1ill, 1967 Vicwr Vioon vy Philip W Yeoon, feadershif ained
Becision-Medkin (Pinsborghy, publicaciones de fa Universichd de Pivsbacgh, 29733 Pl e
sey vy Kenneth Manchard, Manggement of Orvgaaizationad Bebaedor: Hnfizing finmenn Be
somrees (Englewood Cliffs; NI, Prentice-Hall, 1977), v Gary A Yok, Leadersbip in Chegere-
zations, 22 ol (Englewood ClifTs; N1, Prentice-Hall, 14985
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tiempo.” El proceso se basa en la reciprocidad. Los lideres no solo in-
fluyen sobre sus seguidores, sino que son ambién influidos por
cllos.™ Un lider logra influencia adaptindose a las expectativas de
quicnes lo siguen, En una variante del enfoque transaccional, el lider
recoge los beneficios del estatus v la influencia a cambio de reducir
la incertidumbre y de proporcionar 4 sus seguidores una base para la
aceion.” En otra variante, 1a negociacion v la persuasion son la esen-
cia del poder politico, que requicre una comprension aguda de los in-
tereses de los diversos interesados, anto los profesionales como el
publico

P'or lo general se considera que todas estas teorias estin libres de
valores, pero el hecho es que sus valores estin ocultos, El en fogue del
gran hombre o el de la caracteristica especial atribuyen valor al hace-
dor de la historia, a la persona con una influcncia extraordinaria. Aun-
que este enfoque no especifica en qué direceion ha de ejercerse 1 in-
[Tuencia para que constituya un liderazgo, L sugerencia mista de que
el sello 2 un gran hombre ¢s su impacto historico sobre la sociedad
nos da una perspectiva particular de la grandeza. El hecho de que Ia
teoria situe a Hitler en la misma clasificacion general gue 2 Gandhi o

17 Veanse Edward B, Jones, Keaneth | Gergen vy Robert B jones, Tactics of ingratia-
tan among Leaders and subordinaies in a Staws Hicearchys, Bsvcholagical Munograpls,
vl 77, 1963, frkgs, 1-20k Edwin P Hollander, Lueegbprstuf Ihvaremees: A Practical (i
o Effective Refatfonsbips (Mueva York, Free Press, 1978, v Morris B Fiorina v Kenneth
Ao Shepsle, «Formal Theories of Leadership: Agents, Agenida Seteers, aml ot PEPICIC eSS,
o lanes, comp., Lecdership and Politics, pips | 740,

4. Este enfoque coincide con la perspectiva situaclonal, que pone o Enfasis en las
fuerzs Institucionales que influven sobre B condueta del liderazgo. La diferencia cs qui
#48 una cuestion de equilibrio, Las pautis de influenciz, jeonsisten en transiceiones mo
tuas, 1 L influencia esti primordialinente «on manoss de las instituciones que determinan
Ia condusia de loe actores? YWhinse “The Matuee of Loadershipe, v David B Tramean, Fhe
Governmental Process (Mucva York, Knopf, 1951), pdgs. 185193 «The Amingoity of Lea
derships, en Roberr A Tabl, Who Goreras? [(MNew Haven, Publicaciones de la Universiclad
dle Yile, WG1), pdps. 82103, v Bruce |, Crowe, Stephen Bochiner v Alfred W Clark, <1he
Effects of Subordinates' Behavior on Managerinl Styles, M Relaioors: vol_ 25, jualics
e 1972, pégs. 215-237 Cecil Gilily, que denoming stearis de Jt ntenccions al enfocgie
transaccianal, lo describe de este modo: «Los seguidores no se subordinam @ un idividao
totatmente diferente, sino a un micmbro de su grupo que en ese momento es superior
v mambien fundamentalmente igual a ellos, v QUi L0 OU0S momentos s preparado par
ser un seguidor, como fosonellos . BN der inevitablemente encarma mucehias de Lis curli-
diddes doe los seppicdores, Cualgquibes porsonalidacd indivadual enoun momseaio Jado rellefa
Lis fuereas debambito en el gque interactins. Ceeil A, Gibb, camp., Leadership (Middlesex,
Enghand, Penguin, 1969), pig. 210,

19 Hollander, Leadershipy Dyvanics

20 Richard E. Neustadr, Prestdential Power and e Moders Presidents: The Politics
of Leadersiip froem Roosevelt to Reapan, 37 ed. (Nueva York, Free Pross, 1990, pags. 40-4t
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a Lincoln no hace que la teoria esté libre de valores, Por el contrario,
simplemente deja implicito su valor central: la influencia.®

Paraddjicamente, el enfoque situacional hace algo andlogo. Se apar-
ta radicalmente de la concepcion del gran hombre al postular que cier-
tas personas llegan a ser prominentes sdlo porque las generan las fuer-
zas sociales v las épocas. Pero sigue dando por sentado que los lideres
son las personas que obtienen prominencia en la sociedad. Un teorico
situacionalista elegiria para estudiar Ia historia a las mismas personas que
escogeria un tedrico de la caracteristica especial,

La teoria de la contingencia, que sintetiza los enfoques situacional
y del gran hombre, también comicnza considerindose exenta de vilo
res. Examina qué estilo de toma de decisiones se adecuaa la contingen-
cia situacional para que ld persona que decide conserve el control del
proceso. A veces es mds efectivo un estilo directivo, orientado hacia ly
tared, v otras veces se necesita un estilo participativo, orientado hacia
la relacion. Pero incluso en esta traduccion miis especifica de la idea tra-
dicional, el sello del liderazgo sigue siendo la influencia o ¢l control.*

Los partidarios de los enfoques transaccionales, que se centran en
la obtencion y el mantenimiento de la influencia, también se conside-
ran neutros en lo relativo a los valores. Aungue describen con elegan-
cia la dindmica relacional de la influencia, no evaltan el proposita de
esta tltima ni examinan como se derivan los propasitos. Al alirmar que

21, Glemn Paige aborda explicitamente este problema en so comparacian de Hitler y
Ganedhi a lo largo de diversas dimensiones. Sus dieciocho dimensiones de andlisis (pos
ciemple, coercian, consenso, weenicidad, creatividad y moralidad) goneran evaluaciones
normativas y predicciones. No obstane, Page coincide con casi tados los cientificos pali-
ticos al defindr ¢l lderazgo en rminos sexentos de valoress: ésta seria la conducta de
las personas que ocupan posiciones de puaridad politica, v de sus competidores. Encon
secuencia, tanto Gandhd conv Hitler son considerados lideres: Véase Glenn [, Paige, The
Seieacifie Study of Political Leadershifs (Mueva York, Free Press, 1977), pags. 1y 139149

22. Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness (Mueva York, MoGraw FIUL,
1967), Otras importantes woricos de la eorda de la contingencia, como Vioom y sus cola-
boradores, valorn la sefectividad organizacionals, v no simplemenic la capacidad paca
conservar ¢l control o ¢ podern. Laefectividad organizacional implica el logro de los ohje
tvos de la organizacion. La hipdesis es que algunas siiuaciones requicren decisiones aulo-
criticas, mientras que otras reclaman formas diversas de consualta v participacion. Bl res
ponsable de las decisiones debe decidie qué méedo es ol mas cfectivo, enovista de
naturaleza de la sitwacion, Por ejemplo, bay que comprometer B participacion de los su-
bordinados cuancdo uno plensa que sus perspectivas son necesiaris para odecisidn en
sl o puira que ellas s comprometan con la decisian, Yéase Vicior Vroom y Philip W, Yet-
tan, Leadership and Decision-Making (Mueva York, Wiley, 1974}, v Viclor Vooom v Ar-
thur Jago, The New Leadersbip. Managing Participetion fn Organizations {Englewood-
Cliffs, N1, Prendice-Hall, 1988)
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¢l sello del liderazgo es la influencia sobre log resultados, estos tedri-
€Os penctran inconscicntemente en ¢l reino del valor. Bl «liderazgo como
influencias promueve implicitamente la influencia como valor orien-
tador, perpetuando la confusion entre medios y fines.®

Estos cuatro enfoques generales intentan definir objetivamente el
liderazgo, sin formular juicios de valor. Sin embargo, al definir ¢l lide-
rzZgo en wWrminos de prominencia, autoridad e inlluencia, estas teo-
rias introducen implicitamente tendencias axioldgicas, sin declararlas
Yy sin demostrar su necesidad.® Desde ¢l punto de vista de la investi-

23, Podriamos preguntarnos si los redricos transaccionales ¥ politicos podrian reme-
diar el problema de la utiliscion de sus eorias sexentas de valoress como valores norma-
tivos, mediante la simpleacliracian de que ellos hablan de los medios v no de los fines,
En teoria, quizd podrian hacer)o, Pero en la prictica no ereo gue la gente internalice la
distineion cuando usa la patabra sliderazgos. En mi experiencia, este rmino esea vt [ir:
miemenie asociade a los valores orientdares ¥ las suaimdgenes de los adulios jovenes
Y personds que trabajan, Veéase Ronald A Heifety, Ritey M. Sinder, Alice Fanes, Lynn M,
Fledge v Keitf 4 Rirwley, “Aeaching and Assessing Leadership Courses at the John ¥ Ken
nedy School of Governmente, foured of Podicy Analysis and Management, vol. 8, vera
ne de 1989, pags: 536G-56G2, Bajo Ja direecion de la doctora Sharon Farks, la Lilly Endow-
ment by auspiciado una descripeion v evaluacidn mis completas de estos cursos jrara
determinar, en paree, sy impacie sabre L construccion de vitlores,

24 Operndo oo una wadicion descriptiva, muchos estudiogos de) liderazgo dan por
SUpUESIO quc su tarca €8 identificar, describie ¥oanalizar el fendmenc. No obstnte, coma
han sugerido ptos sintes que v, este ha resultado dificil, porque no hay ningn acuerdo
cultural claro que defing el 1érmino, «La et existente “nose suma” (Argyris, 1979),
e Pt pardee con el nombre Jde liclerazgo st han estudiado fendmenos diversas.s {Hias
kg y Morley, pidg 89, citado en Host, g 60) En consecueneia, los mvestigadores han
esteiclido una diversidad de fendmenos Bajir ol mismo rivtulo de liderazgo v, adenis, de-
jAnde frecuentemente implicia la dimensicn axioldgica, En este sentico, Joseph Rost des.
A por su reciente intento de definie sus érminos y analber sus razones pari haberlos
escogida. Pero incluso Rost parcee oftecer una definicion normativiedel liderazgo, al modo
clasico. cuanda se fuejd de gque slos estudiosos del litlerasgo wdckavia no lienen ningunﬂ
comprension clar de lo que ess (pag, 14}, v a continuacian procede a offecer supropia
pespectivi, impregnada de valores, como i fuera ung verdid, come b maturaleza y esen-
cia del Heenaago, Me parece que los estudiosos harian bien co considerr que el liderargo
8 I0Cnos un sess que un sdehe sees, v que nuestra argumentacion podria centrirse, no
enguien ha deserito con mis exactiond s realicad ohjetiva (o quizi los supucstos cultura-
les prevalecienies), sing en las Imagenes atiles que podemaos oftecer o as POTSONas que,
en prarte, dan form: 2 sus aunimdERenes siguicndo nucstras concepciones. s provcdria ser
una tred muy ardua desde el punto de vise de |3 metodal ieia de b investigacion, Jreris
al menos estaremos abordanda el problema que tencmos ante nosotros, Véanse Bast, Lea-
derslify for the Teenty- First Century: Dian-Marie Hosking y lan E. Marley, «The Skills of
Leaderships, cn James G. Hunt, B, Bajamam Babiga, H. Peter Dachler, ¥ Chesier A, Schries-
heim, comps., Emerging Leadership Vistas (Lexington, MA, Lexinglon Books, 1988), pags.
82106, v Chris Argyris, «How Normal Science Methodology Makes Leadership Research
Less Additive and Less Applicables, ¢n James G Huoty Lars L. Larson, COMPS., Crosscy-
rEns in Leadership (Carbondale, Publicaciones de la Universicad de Sauthern Hlinois, 1979,
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pacion, esto no implica ninguna dificultad read, Antes bicn, simplifica
la tarea analitica. El problema surge cuando comumcamos y presentd
mos coma modelo estas descripeiones, porque en muchas culturas el
sliderazgo» es una idea normativa: representa un conjunto de valores
orientadores, lo mismo que las palabras «héroes y «adalids o «paladins
$i no tomamos en consideracion las implicaciones axiologicas de nuestra
ensenanza y nuestra prictica, alentamos: liks personas, quizis incons:
clentements, @ aspirar a una gran influencix o un alto ciargo, con inde-
pendencia de o que hagan alli.* Estarfamos en un erreno mis scgu
ro si descartaramos por completo el érmino connotado sliderazgon,
v sencillamente describiGramos la dindamica de [ prominencia, ¢l po
der, la influencia y 1a causacidon historica.”

Aunque estas teorias tenfan la funcion primaria de la descripeion
v ¢l andlisis exento de valores, no dejan de arrojar luz sobre COmo pen-
sar la practica, Por cjemplo, los leoricos de la caracteristica especial nos
alientgn a creer que los individuos pueden generar diferencias. Ningtn
activista puede obrar sin este supuesto. Ademis, las décadas de trabajo
académico dedicadas 2 tamizar y analizar las actitudes gencricias nos
proporcionan algunas bases para definir las metas de la educacion para
¢l liderazgo. El enfoque situacional nos orienta hacia el examen de las
variaciones de b actividad del liderazgo en funcion del contexta, Junto
con el enfoque de la contingencia, advierte sobre la impaortancia del
dizgndstico contextual. Ademids, proporcioni un sinaumero de varia-
bles que hay que considerar en el andlisis de las diferentes situaciones
v del estilo del liderazgo aplicable en ellas, Esto serd critico para guic
nes lideran, Por cjemplo, la teoria de la contingencia enmarea el inte:
rrogante clave de qué situaciones reclaman una conducta autoritaria

2%, Prefcio ki expicsihn svalores gricntadorcss, y no oealoros firnaloss, proropue picoso
e los avalores finaless fancionan orienindad R eleceidn de las herramicntas de aocion
por parte de la gente. Los valores orientadores estin en el origen, ©n el punia de partida,
y o en el punto de llegada, como lo sugiere la palabr sfinaless. For ejemplo, cuande o
mamos decisiones sobre nuestros hijos, nos orient el viloe samors, Bl amor sicve comno
una fuente de-orlentacion diaria, ¥ no como fin o meta

26, Lasclentificos politicos han tendido @ concebin comao nnidad de andlizis b polite
gpue utiliza os poderes v la influencia, Pero hay una escoela de pensamicnto politico que
se remonta hasta Plasdn v emplea como marce de referencia la direccidn y el rabajo de
la organtmcion politica. Véase Tacker, Politics as Leadersiifn pags. 44 Cacl Fricdrich fo
expresi comeo siguet =Difecenciar of lderazgo de un Lutero respecto del liderazgo de un
Hitler es cracial para una cienela politiceque consiste en "dar sentid ' siuna ciencia poli
tics o8 incapazn de esto, o5 una sendocicncis, porgue el conocimienio ques imprarte ¢5 00
reaplar v no orientidors. Carl. §. Friedrich, «F sitical Leadership and the Problem of the
Charismatic Powets, fonrral of Poditics, vol, 24, lebrerg de 19al, g, 190

37 Ticho esta idea a Thomas O Schelling.
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y cudles exigen procesos sdemocriticoss * Los tedricos transaccion-
les aportan laidea basica de que Ltantoridad consiste en rebiciones re-
ciprocas: las personas con autoridad influyen en los grupos relaciona-
dos con cllas, pero a la vez sufren la influencia de estos Gltimos. Lo
alvidamos o tiesgo nuestro,

HFIACIA UN CONCEPTO PRESCRIPTIVO DEL LIDERAZGO

En este estudio utilizre cuatro criterios para claborar una defini-
cion del liderazgo que twome en cuenta los valores. Primero, esta defi-
nicion debe asemejarse 1o bastante a los supuestos culturales presentes
como para que, cuando sea posible, se aplique nuestra comprension
normal de lo que significa liderar, Segundo, la definician debe ser pric
tica, de modo que los profesionales puedan atilizarla, Tercero, debe
dpuntar i actividades socialmente atiles. Finalmente, ¢l concepto tiene
que ofrecdr una definicion amplia de L wtilidad social.

(Como podriamos definir ¢l érmino «liderazgos de un modo que
INLEEIC NUCstro conacimicnto corriente y los valares asociados con €17
El liderazgo, que duranie mucho tiempo ha estado vinculado con cl
ejercicio de la autoridad o la influencia, sugiere en general el desempe-
ne de un rol prominente v de coordinacion €n una organizacion o so-
cledad. Para captar estos usos de la palabra en una definicion, pode-
mes emplear ¢l verbo emovilizars, que implica motivar, organizar,
oricntar v focalizar la atencidn,

En lugar de definir ¢l liderazgo como una posicion de autoridad en
una estructura sacial, o como un conjunto personal de carcteristicas,
guizd nos resulie mucho mas atil definirlo como una actiofdad ® Bsto

A8 Como hemos dicho, esta idea of amlivada pore Vioom, Yenon v fago. Ellos se cen
e en los procesos de toma de decisiones por las Hguras de autoridad denro de las ooz
niwaciones, v o, come en este estudio, on los procesos de definicidn y reselucion de pro
Blemis en ambicntes politices complejos, ni en ol liderazgo sin autoridad. Véase Vioom
v Yenon, Leadershifs and Decision-Making, Veoom y Jaga, The New Leadershify; Mana.
g Particifation fn Chpanizalions

29, Tocker plantea esta concepoidn desde wim perspectivi puramente analitica: «En
el andlisis final, ka fucrza del liderazgo como rekacian influyente se basa en su efectividad
comea actividads: Tucker, Polftics as Leadership, pdp. 25, Come procedente de esta pers-
pectiva hay un enfooque analitico adopado oo la década de 1930 en |z psicologia socix
yoen el estudio de Lt conducta organizacional, en ol cual los investigadores comenzaran
aesaminar Ly conduct en lugar de b persenalidad. Especilicamente, se concentraron on
das tipos de conductrde personas que ocupaban posiciones de autoridad en un organiza
civn la consideracion de L satisfoion de los subordinadeos, v B inicmcion de estructur
fdelinir la tarca, inickar v organizr el procese destalsje yomantener B anormaiioied)
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permite entender el liderazgo en multiples posiciones de L estructur
social. 5S¢ puede liderar tanto siendo presidente como empleado de
oficina. De este modo también se permite el empleo de una variedad
de aptitudes, en virtud de las demandas de la cultura vy 1a situacién.
Las aptitudes personales son recursos para ¢l liderazgo que se aplican
de distinto modo en diferentes contextos. Como sabemos, 4 veces no
s¢ aplican en absoluto. Muchas personas nunca ejercen el liderargo,
aungque tengan las cualidades personales que podriamos asociar co-
munmente con ¢1.* Al dejar de articular el liderazgo en torno 2 las
caracteristicas personales, permitimos la observacion de los diferen-
tes modos en que las personas cjercen cotidianamente el liderazgo
sin =ser lideress,

La orientacion personalisty coman ante este rmino, con su Supues-
to de que «los lideres nacen, no se hacens, es muy peligrosa: Alienia
tanto ¢l autoengano como la irresponsabilidad. En quicnes sc consi-
deran a si mismos «lideres natoss, y no ticnen para orientarse ninguna
filosolfa o estrategia de liderazgo, esa megalomania no hace mds que
preparar un duro despertar y dar lugar a acciones cicgas y perjudicia-
les. Lo menos malo que puede ocurrir ¢s que derrochen el tiempo
v el esfuerzo de una comunidad en proyectos que, si no llevan al desas-

La mayori de los investigadores han supuesto gue las diferentes sitsaciones exigen dife
remtes equilibrios entre esues dos comportimicentos, v han estodiado las contingenciis que
los distinguen. En contraste, algunos han abogado por un enfogue doiea para todas Lis
coyunturas. En particular, Robert B Blake v Jane 5 Mouton, ¢n The Maragerial (rid 11T
(Houston, Gulf Pablishing Company, 1985), recamiendin una alta preocupacion por lis
personas y ambidn una alo preocupacion por ia produccion, comeo enlogue penérico
del liderazgo. En general, estos estudios se centran en li conductt de guienes tienen autg
ridadd arganizacional, Para la descripeidn clisica de esie trabajo, véase Ralph M. Stopdill
y Alvin [, Coons, comps., Leader Bebavior: N8 Description and Measurement (Colum-
bus, Ohie Stte University Burcau of Business Research, 1957): Véase una resera en «Con-
sideration, Initiating Structure, and Related Factors for Describing the Belavior of Lea-
derss, en Bass, Pasy and Stogdifl's Handbook of Leadersbip, cap. 24,

. Numerosos investigadores v organizaciones e formuacion prictica dedican mu
cho tiempa a reforzar la concepeian personalista del liderazgo, administrando baterias de
tests de persomalidad como elemento nuclear del desarrollo del Hderazgo, Aungue bos tests
pucden ser muy dtiles para gencrar reflexiones ¥ percepeiones entre las personas someti-
das a prucha, factores que pueden correspondesse con muy importantes aptitudes del 1
der, a menudo no tienen como hase ningdn concepio operacional claro del liderazpo. Puesto
fue no se basan en un marco concepal de la estrategia del liderazge, no son Jo bastante
reveladores sobre el uso eficaz de las habilidades del lider en su ejercioio del Bdemrpo
sobre los esfucrzos pioneros en este drea de investigacion, veanse las diversas publicacio.
nes del Cenero para ¢l Liderzgo Creative, Greenshoro, Caroling del Norte,

T
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tre, 10 Gnico que hacen es girar en circulo.™ A la inversa, quicnes sc
consideran «no lideress ¢luden la responsabilidad de actoar, o de apren-
der a actuar, cuando ven que es necesario. Frente a prablemas criticos
dicen «Yo soyv un lider, jqué puedo hacer?s

Asi pues, debemos enfocar el liderazgo como una actividad, como
la actividad de un ciudadano de cualquier condicion que moviliza 2
personas para gque hagan algo. Pero, jqué es ese algo socialmente aril?
Que tipo de liderazgo es probable que genere resuliados socialmente
utiles? Son varios los enfoques de estos interrogantes que pueden dar
resultado. Podriamos imaginar que ¢s mis probable que un lider pro-
duzca resultados socialmente utiles estableciendo metas; v no satisfa-
ciendo sus propias necesidades y las de sus seguidores.® Esto tiene

A1 Subet las estractiras patlogicas Je la pessonalidad v su combinacion con roles
institucionales de autoridad, véase Oue E Kernberg, <Regression in Grganizational Lea-
dershipe, en Arthur I Colman v Marvin 11 Geller, cotnps,, {roup Relations Reader 2
{(Washington, DC, A K, Rice Institute, 1985), pdgs. 96-106

320 Pleree M. Turguet describe esia dindmics en o« Leadership: The Individual and the
Groupes, en Colman y Gellor, comps., Group Reladiois Reader 2, pap: 85, Personalmente,
g me cabe duda de que bos individues mlentosos tienen mucho qoe aprender para lide-
nr efectivamente, Digamos. como analogia, gue incluso o mis dotdo de los j[dvenes vio-
linistas s¢ malogra st tdene una formacion pobre. Par converticse en un gran intéeprete
st necesitan wlente v formacian, Por otro Ldo, os ninos de slento medio con una buens
feamacion se convierion en excelentes musicos, Muy @ menudo, tomrines como stlentos
Y oecardciers sugieren algo inmutable despuds de los primeros-aios de vida, Por cler,
bajo la influencia de Ja woria de Freud sobre el desareollo humano, muchos estudiosos
del liderazgo v politicos supanen gue las inclinaciones v preferencias se fijan en la em.
prana infancia. En contrasie, Dankwart Rustow subraya la importancia de sconcebir L per-
sunabidad del lider no como fjada, sino como cambiante; hay que considerar ambién,
e s momento, los masgos caraciereoldpicos gue puede desplegar micnteas aginda su
cportunidad durante lareos afios, los nueves recursos de |z personabicid que peneet al
asumir su ol de lider, v el declive eeer s perrsoeialicld poede sulfrir micnteas realiza su
tarea histdricas. Rustow scanspiea en la nocion de sinfciador de reformass, que Albert Hirs-
chman formula cn su estudio sobre el desarrollo ccondamico de América Lating, pan su-
gerir que ef siniciador de reformas o lider carismirtico surgid probablemente comoe e maes-
troy de ese proceso, pero para ensefiarle sootros debe primero aprender é1mismos. (Rostow,
=sintroductions, [uigs. 65940 y 683-684) Rusiow no s ingenoo ucerca de b capacidad de apren
diztje del adulto. Erik Erikson, Robert Kegan, Elliot Jagues y otros han estudiado v soste-
micko persuasivamente que §as personas contindan aprendiendo v desaeeolEndose de modeo
profundo a lo largo de la adolescencia y la vida aduba, mds alld de la mera adquisicion
e informacion, Véanse Erik Erikson, Young Man Lutber: A Study tn Pspehoanalyses ane
History (Nueva York, Norton, 1958); Rubert Kegan, The Eroledng Self (Cambridge, publi-
caciones de la Universidad de Harvard, E‘;'RE]I ¥ -{_;r]gni.[iw: Processes: How h;::.' Werk
and Hew They Matures, cn Ellott gues, Reguisite Organization: The CECYs Grdde fo
Creative Structure gnd Leadership (Aelington, VA, Cason Hall, 1989), seccion 5.

33, Vease «The Power of Leaderships, en James MacGrepor Burns, Leadership (Nueva
York, Harper Colophon, 1978, cap. 1
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la ventaja de diferenciar el liderazpo respecto del simple sconseguir que
la gente haga lo que uno quiere que hagas. El liderazgo es mds que
inlluencia,

Incluso asi, establecer una meta para satisfacer las necesidades de
[a comunidad no implica ninguna definicion de lo gue son esas nece
sidades. Y si, tanto el lider como sus seguidores desean eludir Ia difi-
cultad de los problemas, jejerce €l el liderazgo al presentar un falso
remedio?

Para abordar este problema, el tedrico del liderazgo James McGre-
gor Burns sugiere que las metas socialmente atiles no sélo ticnen que
satisfacer las necesidades de los seguidores, sino también elevarlos a
un nivel moral superior, Llama a este liderazgo derazoo transforme-
dor, y postula que las necesidades primordiales son la supervivencia
v la seguridad; una vez que &stas quedan satisfechas, lus personas co-
micnzan 4 preocuparse por necesidades ssuperioress, como el afecto,
la pertenencia, ¢l bien comun o ¢l servicio a otros.™ Este enfoque tie-
ne la veritaja de suscitar la discusion sobre como construir una jerar-
quia de valores orientadores. No obstante, una jerarquia que pretenda
aplicarse a todas las culturas y escenarios organizacionales corre el riesgo
de ser tan general que resulte impracticable, o tan especifica que sea
culturalmente imperialista en su aplicacion.

Podriamos también decir que el liderazgo ticne una mayor proba-
hiliciad de producir resultados socialmente ttiles cuando se los define
en términaos de autoridad legitima, basindose esta legitimidad en un
conjunto de procedimicntos mediante los cuales muchos otorgan po
der a unos pocos, Esta concepeion es atractivi porgue nos permitiria
dejar de glorificar como liderazgo lo que en realidad son usurpacio-
nes del pader. Pero al restringir el ejercicio del liderazgo a la autoridad
legitima, excluimos por completo el liderazgo que cuestiona la legiti
midad de la autoridad o el sistema de otorgamicnio de autoridad en
51" Sin duda, es arriesgado liberar el liderazgo de las amarras de

340 «The Structure of Moral Leaderships, en Burns, Leadership, cap. 2. Olros eoricos
e la grganizacian v 1a politica han modificado y elbondo o] concepto de Burn del lide
razgo trmsformados, convirténdolo en unmarco oo normative, VEanse Bermard M. Bass,
Leadersbify and Performance beyond Expeciations; v Erwin C. Hargrove, <Fwo Concep
tions of Institutional Leaderships, en Jones, comp., Leadersbip and Polftics, pips. 57.97.
Ambos satores conciben la rmansformacion, coma Burn, en el setido de elevacion del
funcionamicnto moral de un cuerpo politico, sino como inspieacion, estimulo intelectusl
vy consideracian personal (Bass), o coma modificacian de los principins normativos bisi-
Cos que gufan a una ingtocian (Hargrove, pig. 60)

A5, Véase en Tucker, Politics as Leadershijy, phas 77-79, % discusion sobre 1os tderes
no clegidos electorlmente,

=g ol
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la autoridad legitima, Par tomar un caso célehre, quizd corramos ¢l
peligro de alentar a fandticos convictos comao Oliver North, Pero tam-
bitn wenemos ante nosotros una importante posibilidad: el progreso
social puede requerir que alguien empuje ¢l sistema hasta sus limites.
Quizis Andrei Sajarov desempend ese papel en la democratizacion de
la ex Union Sovicética. Por lo tnto, ¢s posible que una persond que
lidera tenga que arriesgar su estado moral, v no s6lo su salud y su em-
pleo, para proteger ese estado moral® La definicidn del liderazgo en
términos de autoridad legitima excluye a quienes se enfrentan a la duda
moral v deploran profundamente ¢l desafio a la amtoridad. Vaclav Ha-
vel, Lech Walesa, Aung San Suu Kyi, Martin Luther King, Margaret San-
ger y Mohandas Gandhi, para nombrar s6lo a unos pocos, se arriesga-
ron al desastre social al desencadenar fuerzas sociales incontrolables.

Las ¢scuelas de administracion de empresas v de gerencia definen
por lo comiin ¢l liderazgo y su utilidad sobre la base de la actividad
de la organizacion. Efectividad significa llegar a decisiones viables que
instrumenten las metas de la organizacion, Esta definicion tiene la ventaja
de su aplicabilidad general, pero no proporciona ninguna guia real que
permita determinar la naturaleza o la formacion de esas metas.” ;Qué
Mmetas enenios gue perseguir? ;Oué constituye I electividad, adem:is
de la aptitud para generar beneficios? Desde la perspectiva de un fun
cionario municipal que juzga a una empresa local, la efectividad en la
instrumentacion parece un criterio insuficiente. Una planta quimica pue-
de ser perfectamente efectiva en cuanto genera beneficios, pero al mis-
mo tiempo puede estar contaminando peligrosamente el agua de la lo-
calidad, Nos queda una pregunta: efectiva, jen qué?

Este estudio examina la utilidad de considerar ¢l liderazgo en tér-
minos de trabajo adapativo. El trabajo adapuativo es el aprendizaje re-
querido para abordar los conflictos entre los valores de las personas, o
para reducir la brecha entre los valores postulados v la realidad que se
enfrenta, El trabajo adaptativo requiere un camnbio de valores, creencias
o conduetas. La exposicion y orquestacion del conflicto —de las contra-
dicciones internas—, en los individuos y los grupos, potencian la movi-
lizacion de las personas para que aprendan nuevos modos de actuar™

6. Véase Max Weber, «Falitics as a Vocations, en Gereh y Mills, comps., From Max
Weder, puigs. 77-128. El profesor Michael O'Hare, en la Universidad de Calitornia, Berkeley,
proporciomnd fa articulicion de esta idea.

A7 Méise Vroom v Japo, The New Leadershif: Meanaping Pariicipettion fn Clegeanii-
FaAtins.

38, Burng, Leadership, pags. 4243, y Tucker, Politics as Leadership, pegs. BE-105. Viase
una resefia de la lieeatuea sobre el liderazgo con respecto sl conflicto, sus fuentes v la

T
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En esta concepeion, lograr que la gente clarifique qué temas im-
portan mis, en qué equilibrio, con qué intercambios, pasa a ser una
tareat central. En el caso de una industria local que contamina el rio,
fa gente quicre agua pura, pero ambién puestos de trabajo. Los intere-
ses de la comunidad y de la empresa a menudo se superponen y coli-
sionan, con conflictos que no s6lo se producen entre facciones, sino
tunbién en ¢l seno de las vidas de los ciudadanos individuales,
que tambicn pueden tener necesidades opuestas, El liderazgo exige que
se orquesten estos conflictos entre v dentro de las partes interesadas,
y no sélo entre los micmbros y los interesados formales de la organi-
zacion. Una cuestion estratégica critica en s misma que no se plintea
como dato es la de quiénes deben participar en las deliberaciones. La
cstrategia se inicia con ¢l interrogante de qué interesados tienen que
adaprar ciertos modos de actuar para que se progrese hacia la solucion.
4Como se pueden ordenar en ¢l tiempo los asuntos en disputa, o for-
talecer los vineulos que mantienen juntos a los implicados como una
comunidad de intereses, de modo que soporten el estrés de la resolu-
cion del problema?

Para clarificar una situacion compleja de este tipo se necesitan mu
chos puntos de vista, cada uno de los cuales ha de aiadir una picza
al rompecabezas. Para clarificar una visién hay gpue realizar un exunmen
realista,” pero el examen realista no €s un proceso exento de valores,
Los valores se conforman y perfilan en la friccion con problemas rea-
les, y las personas interpretan sus problemas en funcion de los valores
que sustentan, Diferentes valores arrojan luz sobie distintas aportuni-
dades y facctas de una situacion. La consecucencia es importante: fa
inclusion de perspectivas axioldgicas competitivas puede ser esencicl
parea el extto adaptativo. A largo plazo, un contaminador industrial fra-
casard 51 desatiende los intereses de su comunidad, En vista de L difu
sion de los valores ecologistas, es posible que no puccla extenderse miis
alli de cicrtos limites. A la inversa, la comunidad puede perder su base
ccondmica si pasa por dlto los intereses de su industria.

Lo importante en este caso es proporcionar una guia para la elabo-
racion de las metas y la estrategia, Al elegir el trabajo adaprativo como
guia, no consideramos solo los valores que la meta representi, sino
tambicn la capacidad de esta meta para movilizar a las personas de modo

pereneren «Conflict and Legitimacy in the Leadesship Roles, o fass, Hass and Ktogeeditl's
Handhook of Leadersip, cap. 15
Y Reality resting: indapacian de <z reatidads de una visicn, uma palitica, et (V. dfel 1)
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que enfrenten y no eviten la cruda realidad y los conflictos. La tarea
mis dificil y valiosa del liderazgo puede ser la de proponer metas y
disenar una estrategia que promueva el trabajo adaptativa.®

¢5¢ renicga de este modo de la imagen del liderazgo como activi-
dad visionaria? En absoluto. Lo (ue se hace es insistir en ¢l aclo de
clarificar y articular los valores orientadores de la comunidad. No bas-
ta que cl liderazgo proporcione un mapa del futuro si desatiende los
conflictos de valares, ni que ofrezca una salida Ficil que pase por alto
los hechos." Los valores orientadores se interpretan en ¢l contexto de
problemas que requicren definicion ¥ accion! La gente descubre v
responde al futuro en la medida en que lo planifica. Quicnes lideran
deben aprender de los acontecimientos ¥ sdcar partido de las oportu-
nidades imprevistas que los hechos descubren. Tienen (que impro-
visar. En plena Gran Depresidn, Franklin Roosevelt pidioy una «experi-
mentacion osada, persistentes. Como ¢l dijo: «Es de sentido comun
tomar un método y probarlo. Si falla, admitirlo francamente ¢ intentar-
lo con otfd, Pero, sobre tado, intentar algos. "

39, Robert G Tucker sigue una logica similar, auncue sin legar o una concepoion nor
miativi. Al basarse en la afirmacion e Cecll Gibb en ol sentide de gue =gl Helerazpo flore-
ceen ui situacion problemdaricas, Tucker cansidera que el lider se orienta por bas activi-
dacdes de Lt definickin del prablema v 1a formulacion e instromentacidn de la politica.
Este énfasis en 14 definicion del prablema apunta al exumen realism como valor Instey
mental clve del liderazgo, Véanse Tucker, Politics as Leadersbif, pigs. 15:19; v Cecil A,
Gibb, «The Principles gnd Traits of Leaderships, en Gibh, comp., Leadership, pig. 211,

A0, Selanick proporcions un interesante andlisis del rol del hidderazpn orpanizacions!
cn b conformacion de los valores oricnedores de Wi institucion, cn Philip Sclznick, fea-
Herslify in Admiristvation: A Soclological Interpretativon (Nuevi York, Harper and Row,
1957). Tumbitn Dieath y Palus, en el Cenero prca el Liderzzgo Creative, han tabajado con
la concepcitn det lidermzgo (hasads en la obra de Robert Kegan) como sdar seneido 3 1a
experiencin colective, o uie s oelenta hutcia L ey e Proporcionar aia gente un modo
de dar sentido g su sitwacian, Wilfred Drath ¥y Charles Palus, «Leadership as Meaning Ma
king in Collective Experiences (Greensboro, Center fur Creative Leadership, 1993)

Al Calling v Porras dividen la vision en dos componemnies: ¢ propdsito {un councia:
tr de los valores oricntadores) v la mision funa meta prictica a medio plio aue tiene
en cuent Lo realidadl presente). Véanse Tames €, Collins ¥ lerry L Porras, «Organivitional
Vision and Visionary Onpanizationss, Califirnia Management Review, vol 34, otofo de
991, pags. 30-52,

42, Véase ol anilisis que realiza Neustade del mal mancio por Truman de la guerra de
Corca en Presidential Poter. pgs. WAE22; alli se examing el rol del presicdente como
Maesiee que ensciia a dar seatido a los acontecimientos: Fste gnslisis podria utilizarse en
respaldo de la critica de Tacker a la distincion guee traza Sidney Hook cotre ¢f hombre
extraordinario v el hombre que genera hechos, segun la deseripeion de fa nos 13 de cste
capitulo,

43, Citade en Arthur ML Schiesinger Ir, oA Elinwn Repseart Cirdd, 5o Fars, 30e New York
fimes, 11 de abril de 1993, seccian 4, pag. 13, Schlesinger dice que, «Salvo en la parte
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Como ejemplo que permits comparar €stos marcos de referencia
podemos utilizar ¢l caso de Adolf Hitler, el adversario de Roosevelt
Si el liderazgo se define exclusivamente por la influencia, Hitler puede
considerarse un lider auténtico v exitoso: movilizo a todo un pais paia
que siguicra su vision, Fue capaz de convencer a millones de personas
pata que organizaran sus vidas en torne a sus ideas. Incluso anadiendo
el criterio de que las metas tienen que satisfacer las necesidades de los
seguidores, ademids de las del lider, podriamos decir que Hiter lidero.
Sus muchos seguidores de Alemania compartian sus metas. El no se
limitaba a imponer sus propios sentimientos e ideas. Llego 4 su posi-
cion, en parte, expresando las penurias v esperanzas de muchas
PErsonas.

Ademiis, segin las normas de la efectividad organizacional, Hitler
cjercio un liderazgo formidable. En cientos de casos especificos de toma
de decisiones, Hitler logrd desarrollar la efectividad de las organiza-
ciones alemanas. Establecié el objetivo de restaurar la economia de su
pais, y 'f_‘.{)titiigui{b hacerlo durante un cierto lapso de tiempo.

Si asumimos ¢l supuesto de gque el liderazgo no solo debe satista-
cer las necesidades de los seguidores sino mmbién clevarlos, llegamos
a un juicio diferente: Hitler esgrimid el poder, pero no liderd™ Aposto
por las necesidades y miedos mds bisicos de la gente. Si inspird a las
personas con ¢l bien comin de Alemania, éste ent ¢l bien de una so
ciedad fragmentada y excluyvente, que vivia de otras. Segun la norma
de la autoridad legitima, tampoco puede decirse que Hitler haya sido
un lider. Elegido una vez por una mayoria de alemanes en 1933, des-
truyd el aparato politico democritico naciente y mantuvo su dominio
pot medio del terror

Segun ¢l criterio del trabaje adaptativo que utilizamos agut, @m-
bién dirfamos gue Hitler no ejercid el liderazgo. Aungue movilizd s
pectacularmente a su sociedad, tanto desde ¢l punto de vista social como
desde el econdmico, lo hizo primordialmente en la direccion de evitar
la realidad concreta. Al proveer ilusiones de grandeza, victimas propi-

de admisidn franca del fracaso, ésaera b historia del Mew Deal de Roosevelts Véanse ejom-
plos de improvisacidn en otras contextos en <War 1s the Domain al Unceraintys, ¢n
general de divisidn bardn Hogo von Freviag-Lordaghoven, «The Power of Personality n
Wars, Reols of Strategy: 3 Military Classics, libro 3 (Harrishurg, PA, Stackpole, 1991), cag.
4, paps. 232-289; Michae] Cohen y James March, Leeadershify and Antbigiedty: The Ameri
can College President, 2.2 ed, (Boston, Harvard Business School Press, 1986), v Kobert
0. Behin, Leadersbip Counts: Lessans for Public Managers (Caimbridgpe, Publicaciones de
la Universichick de Harvard, 1991),

44, Burns, Leadership, cap 1.
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ciatorias internas vy enemigos externos, Hitler ered ol diagnostico de
los males de Alemania y llevo a su pais al desastre. No cjercio el li-
derazgo en mayor medida que un charlatin practica medicina cuando
ofrcce remedios falsos.

Hay varias ventajas en entender ef liderazgo en términos de trabajo
adaptativo. Primero, esa perspectiva apunta a la importancia primor-
dial del examen realista en la produccion de resultados socialmente uti-
les: el proceso de sopesar una interpretacion de un problema, y sus
fuentes de datos, cotejindolos con otras interpretciones. 5in esie pro-
ceso, las definiciones del problema no constituyen un modelo de la
situacion causante de la tension.” Las concepciones del liderazgo que
no valpran el examen realista alientan a las personas 2 reabizar su vi-
5160, por equivocada que ¢sta sea. El error de Hitler fue tanto de diag-
ndstico como moral, ™ Para producir trabajo adaplativo, una vision
debe seguir los contornos de la realidad; debe tener exactitud, y no
simplemente. imaginacion y atractivo.™

'\ “

45 Wéuse una Jdiscosion sobre s diagnosticos errdnens de Mitler on Tocker, Podfitics
o Lemdersiif, paps. B9-90. Para un andhisis de las caosas interiores de Bgoce, con conse-
cuencizs parala pénesis de la segunda guerm mundial, véase Tack 5. Levy, «Domestic Poli
ties and Wars, en Rabert L Botberg y Theodore Ko Bably, comps,, The Origin and Preves-
fior of Major Wars (Cambricddee, Publicaciones de Ja Universicdied de Cambridge, 1989)

46, En los anus de posguerra, Jasper Shannon escribio; «Ua época mels realista, por
fo decie mis Clenifics, considerand gue muestr creencia en Ideres presuntamente capa-
ces de resolver nuestros males sociales con magia politica s tn absorda como nos lo
parece g nosotros e poder divino atribuoido a los monareas de curmr s enfermedades
del cuerpos, <The Study of Political Leaderships, en Jasper I Shinnan, comp,, The Study
of Costferralioe Goeerament (Nuova York, Greonwood, 194890 eitaclo mmbico en Paige.
The Scientific Study of Political Leadership, pag. 42,

47 En el sisterma norteamericana, el examen realist oma famas amdineas v polid-
cas, pues cada frecidn politica pone @ trabajar a sus propios analists, y 12 norma es |a
dliscusian abierte sabre las dilferencias entre ellos. Yéase, por cjemplo, Charcles E. Lind-
blam, e Poficy-Making Process (Enplewood CHITS, Noeva Jersey, Prentice-1all, 1968).

48, Unoerror de diagndstico consciente os ambién inmoral. Como una tendencia oo
muan de las sociedacdes humanas consiste on boire de las malas onticas, buscar soluciones
simplistas o estrechar filas en torno a las antigeas, somios valnerables a charlalanes guoe
nos extravian con diagndsiicos eouivocados

49, Qiros estodiosos han abordado este problema normativo de an modo un et
andlogo al mio, pero con formuliciones gque me parccen micnos dtiles para ol profesional.
Porejemplo; el tearico de laética Robert Terry, ex director del Reflective Leadership Cen-
ter en la Hubert He Humphrey School of Public Alfairs, de fa Universidad de Minnesota,
affece esta definizidn: «<El Hderazgo es ol coraje par mejorar y peemitin gue surja kg
cifin auténtica en el puchlos. En cste gso, saccidm auténticas designa algo, afin a lo gue
v entivndo porexamen reabiso, Véase Toerry, Authesiic feadersfin, Joseph Bost da o si-
guicnte definician: <Kl Vilerazpo s una relacion de infllucncia entre los lderes vsos segui-
dores, con la intencion de realizar cambios reales que reflejen sus propositos comparti
desa. Con el concepta de seambeos realess, Rost sigue una ver neis 1a idea del rrabajo
adaptarive, Vidase Rost, Leadersioge por the frendy-Fivst Centnry, g 106,




34 Establecer ¢ marco

Ademids, centrarnos en el trabajo adaptativo nos permite evaluar ¢l
lidernzgo en curso, en lugar de aguardar a que se produzean sus resul-
tados. Podriamos haber detectado precozmente ¢l cardcter defectuoso
del sondeo de la realidad realizado por Hitler. Habia muchos indicios.
Su eleccion en 1933, basada en una plataforma de exaltacion y crea-
cion de chivos expiatorios, nos habria hecho cuestionar la salud del
aparato de resolucion de problemas de la sociedad alemana, a pesar
de la apariencia de autoridad legitima que emanaba de una eleccion
democritica. No habriamos tenido que aguardar los resultados de sus
esfuerzos.

Ademas, al utilizar el criterio del trabajo adaptativo no necesitamos
imponer nuestra propia jerarquia de necesidades humanas a 1as nece-
sidades legitimamente expresadas de la Alemania de esa época. En ¢l
andlisis de la respuesta de una comunidad a las duras realidades, noso-
tros nos hacemos las siguientes preguntas: ;Ponen a prueba sus micm-
bros la an,Lpuﬁn que tienen del problema, cotejandola con otras con-
cepeiones que existen en la misma comunidad, o se adhieren defen:
sivamente a una clerta perspectiva, mientras suprimen lag otras? +Exa-
minan serismente las personas la relacion entre medios y fines? ;Estin
abiertos a examen los conflictos relacionados con los valores v la mo-
ral de los diversos medios? ;Son las politicas analizadas v evaluadas i
distinguir los hechos de la ficeion?

En la Alemania nazi, Hitler suprimié la competencia entre las di-
versas perspectivas de los alemanes. Establecid una norma de confor-
midad que excluia las opiniones que pudicran poner a prueba su pro-
pia vision de fos problemas del pais. Por lo wnio, la gente no pudo
analizar la hipdtesis de que existia una relacion entre a situacion eco-
nomica de ese momento y la ciudadania de los judios.™ No se some-
tich i un examen abvierto, 1€enico o meral, la idea de que un sterritorio sin

b Viease un amdlisis de las tcorias conspirativas historicamenie wilizadas por los puc:
Blos para explicar sus dificuliades en Franz Neumann, «Anxicty and Politicss, en The De-
maratic and the Autboritarian Sweie: Exsays in Political and {Legal Theory (Nueva York,
Pree Press of Glencoe, 1957), piags, 283-287. Neumann dice que sisi como ks masas e s
ran liberarse del malesar por medio de la identificacion absoluta con una persona jun
figura cansmatica], wmbién atribuyen su malestar 3 ciertas personas gue o introducen
en ¢l munds por medio de una conspiracion.., El odio, el resentimiento, ¢l miedo crea-
dus por los grandes (rasiomos se concentan en cierts personas, denunciasdis comoe cons
piradures diahdlicoss (pag. 279); citado ambién en Robert C. Tucker, <The Theory of Cha
ristanic Leaderships, Daedalus, vol. 97, verano de 1968, pig. 732 Véase un enfogue de
I victima propiciatoria desde el punto de vista de baowarin de las relachones. obijetuales
e Leonard Florwite, =Projective Idenufication in 1}'!,-"‘||_|__", arl L;ln::q[l:l:-iul en Colman v e
Her, comps., Crrmgfes Redations Reader 2, pips, 28-30,
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judios: supondria la restauracion de Alemania. Incluso en las opera-
ciones militares, los responsables de la politica alemana perdieron fle-
xibilidad para responder a las condiciones cambiantes. Fl ideal de la
voluntad generd decisiones que desatendian la complejidad de las cir-
CUnstancias.

Trabajar dentro del propio marco de referencia de la sociedad es
particularmente importinte en casos menos obvios que el de la Ale-
mania nazi. Por ejemplo, una consultora internacional en desarrollo pue-
de planificar una serie de intervenciones en una cultura cxtranjera, Eva-
fuar os objetivos de esa cultura segidn los valores de la consultora podria
ser peligroso. Pero la consultora puede evaluar ka calidad del trabajo
sin imponer sus propias creencias. Puede evaluar la medida en que la
cultura no aborda los problemas que surgen de sus propios valores ¥
propositos. Y, lo que quizds es mds significativo si la consultora tiene
alguna influencia, tal vez sea capaz de ayudar o impulsar a lu sociedad
en la labor de clarificar sus valores y propositos conflictivos, v de en-
frentar los penosos intercambios v ajustes necesarios para reducir la
hrecha entre los propdsitos v las condiciones presentes. Sila sociedad
prohibe a ciertos partidos, suprime derechos de segmentos de la po-
blacion o aplica la represion v la tortura, #qué perspectiva axioldgica
quedi obliterada con los silenciados? ;Qué aspectos de la realidad que
ellos ven se estin manteniendo ocultos? ;Qué podria hacer la consul-
tora para alentar 4 los diversos sectores de la cultura a acelerar su pro-
pio cambio de actitudes, habitos v creencias?

Como el liderazgo afecta a muchas vidas, el concepto que emplee-
mos tiene que ser amplio. Debe dar cabida a los valores de diversas
culturas y organizaciones. No puede ser imperialista. Pero no pode-
mos dar la cuestion por resuelta diciendo que el liderazgo esti exento
de valor y deliniéndolo simplemente en funcién de sus instrumentos
(influencia, poderes formales, prominencia) o de los recursos perso-
nales (aptitudes, comportamiento, wemperamento), Quienes nos cscu-
chen hacen algo mias con lo que decimos. Convierten los instrumen-
Los y recursos cn valores que orientan sus vidas profesionales.

En este estudio, el liderazgo aparece orientado por la wrea de reali-
zar un trabajo adapuativo. Como veremos, la influencia y la autoridad
son factores primordiales, pero ambién imponen limitaciones, Son ins-
frumentos, no fines. El fin del liderazgo es el abordaje directo de los
problemas dificiles, problemas que a menudo requieren una evolucion
de los valores; su esencia ¢s conseguir que ese trabajo se haga

Estd claro que nuestras socicdades y organizaciones necesitin del
liderazgo en el sentido claborado aqui. Enfrentamos importinies de-
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safios adaptativos, Necesitamos una concepeion del iderazgo que pro
porcione orientacion prictica, de m sdo que podamaos evaluar los acon
tecimientos v las acciones en curso, sin agaardar los resultados. Tambicn
necesitamos un regulador de nuestra tendenciad ser arrogmnles y gran
dilocuentes en nuestras visiones, a huir de las durs realidades y de
la cotidiancidad del liderazgo. Expresiones como sliderazgo transior
madors alimentan esa grandilocuencia, Ademds, como vercmos, una
estrategia de liderazgo destinada a realizar un trabajo adaptativo supa-
ne condiciones v valores que estén en consonancia con las exigencias
de una sociedad democritica: Ademis del examen realista, entre ellos
se cuentan el respeto al conflicto, a la negociacion y a una diversidad
de opiniones dentro de la comunidad; la cohesion comunitaria cre
ciente: ¢l desarrollo de normits acerca de la asuncion de responsabili-
dades, el aprendizaje y la innovacion, y ¢l mantenimicnto del malestar
social dentro de una gama tolerable.

Pero gste concepto de liderazgo tiene desventajas potenciales que
rcc;uicrcrfilwcrﬁtig;lci{m. La palabra sadaptacions ficilmente sugicre I
idea de ssobrellevar las circunstanciass, coma si uno debicra someter
se pasivamente a und rezlidad inflexible. A menudo es cierto que hay
realidades inflexibles que debemos enfrentar y no evitin, pero puesto
que gran parte de la realidad social es producto de ordenanmicntos so-
ciales, v la realidad fisica cede cada vez mas ante el impacto tecnologi-
co, ¢s obvio que muchas de nuestras realidades poscen una plastici
dad considerable, v nos hariamos un flaco favor adoprando una actitud
pasiva ante ellas. Ademis, como la adaptacion cs una metifora de
origen bioldgico, y en biologia el objetivo es la supervivencia, el lide-
razgo como sactividad para movilizar Fa adaptacions podria cvocar un
énfasis excesivo en la supervivencia, Sin duda, lenemos una multituc
de valores preciosos —libertad, igualdad, bicnestar humano, justicis
y solidaridad— por los cuales asumimos rieszos, v el concepto de sadap
tcions aplicado a las organizaciones y socicdades humanas debe sos-
tener es0s valores con firmeza, Con eskas preocupaciones cr mente,
pasamos 2 un examen mas profundo del trabajo adaptativo.

21, Veéase Eric ] Miller «Organizational Development amd Industrial Democracy: At
rrent Case-Studys, en Colman v Geller, comps,, Grop Relations Reader 2. pag. 245



