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1. El liderazgo en la Sociedad del Conocimiento v de la Informacién

Para comprender la importancia que ha tomado el liderazgo a partir de la década de los 80 es
necesario revisar el proceso de cambio social y también su impacto en las teorias sociales.

La gran palanca de las transformaciones que se han producido en la historia de la humanidad es
el cambio tecnolégico'. Son los nuevos inventos aplicados a la industria humana los que van
generando desafios que, al ser superados, traen aparejadas las transformaciones a nivel de la
produccién y de la sociedad.

En la década de los 70 del siglo pasado ocurrié una importante revolucion tecnoldgica, la que se
afianzé y se profundizé durante los dltimos 30 afios. Un modo de produccion, basado en la
produccién masiva, la linea de montaje y la gran fabrica, fue desplazado por otro paradigma
tecnoldgico. Los distintos autores aln no acaban de consensuar el nombre de los resultados de
ese nuevo %aradigma, refiriéndose a él como Sociedad Post-industrial, del Conocimiento® o de la
Informacién®.

Veamos cuales son las principales caracteristicas de uno y otro paradigma:

En la era industrial el factor clave fue el petréleo barato y asi fue que cuando terminé el petroleo
barato a principios de la década del 70, fecha en que se multiplicé el precio del crudo, ese sistema
entro en crisis.

En el caso de la economia post-industrial, el factor clave es la informacién. Uno de los principales
efectos de las nuevas tecnologias ha sido la reduccion drastica del coste y del tiempo necesario
para almacenar, procesar y transmitir la informacion. En este modo de produccion, cada persona u
organizacion no sélo dispone de sus propia informacién, sino que también tiene una capacidad
casi ilimitada para acceder a bajo coste a la informacién generada por los demas. Estos
impresionantes cambios relacionados con la informacion afectan de manera fundamental al modo
en que se organiza la produccién y distribucion de bienes y servicios y, por ende, a la sociedad en
Su conjunto.

Este paradigma tecnoldgico también tiene caracteristicas perfectamente identificables en un caso
y en el otro con relacién a la organizacion de la produccién. En el caso del modo de produccién
industrial la forma caracteristica de la produccién es en grandes plantas, con utilizaciéon de
cadenas de montaje y el producto es masivo y estandarizado. En el caso del modo de produccion
post-industrial los cambios tecnoldgicos han transformado esa realidad, la produccién ya no esta
organizada en grandes plantas, sino mas bien en pequefas plantas especializadas, con una gran
capacidad de adaptacion a los cambios, a las exigencias y a las demandas. En ese nivel de
organizacion de la produccion hay dos caracteristicas también que son importantes: la
diferenciacion de los productos por un lado y el predominio del concepto de calidad, es decir ha
cambiado la forma de organizacion de la produccion. Finalmente, la economia del conocimiento
estd dejando atras la acumulacion del capital fisico. Algunos intangibles vinculados a la

! Los autores que sostienen esta perspectiva se nutren del pensamientos del economista austriaco Joseph A. Schumpeter
gTeon’a del Desenvolvimiento Econémico, Fondo de Cultura Econdmica, 1997 (1era. Edicion 1944).

Aungue hay antecedentes anteriores (Alfred Marshall, Friedrich Hayek), la nociéon de “sociedad del conocimiento”
(knowledge society) se atribuye a Peter Drucker, quién se refirié a ella en su libro “The Rise of the Knowledge Society”. Es
empleada particularmente en medios académicos, como alternativa que algunos prefieren a “sociedad de la informacion”.
La UNESCO, en particular, ha adoptado el término “sociedad del conocimiento”, o su variante, “sociedades del saber”,
dentro de sus politicas institucionales.

En 1973, el sociélogo estadounidense Daniel Bell introdujo la nocién de la «sociedad de informacién» en su libro “El
advenimiento de la sociedad post-industrial”, donde plantea que el eje principal de ésta sera el conocimiento teérico y
advierte que los servicios basados en el conocimiento habrian de convertirse en la estructura central de la nueva economia
y de una sociedad apuntalada en la informacion.

Esta expresion reaparece con fuerza en los afios 90, en el contexto del desarrollo de Internet y de las TIC. A partir de
1995, se lo incluy6 en la agenda de las reuniones del G7 (luego G8, donde se juntan los jefes de Estado o gobierno de las
naciones mas poderosas de la planeta). Se ha abordado en foros de la Comunidad Europea y de la OCDE; también lo
adoptaron el gobierno de Estados Unidos, asi como varias agencias de Naciones Unidas y el Grupo Banco Mundial. A
partir de 1998, fue escogido, primero en la Unién Internacional de Telecomunicaciones y luego en la ONU, para el nombre
de las Cumbres Mundiales realizadas en 2003 y 2005.
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investigacion, la educacion y los servicios se estan convirtiendo en el factor clave de la produccion
de riqueza. Esas actividades que forman parte del sector terciario ocupan un lugar cada vez mas
importante en la economia mundial, tanto en los paises del Norte como en los del Sur. Esta
tendencia no sélo se registra en los sectores de alta tecnologia, sino también en el conjunto de las
actividades productivas.

Al mismo tiempo, entre un paradigma y otro hay diferencia en cuanto a la gestion empresarial: en
el caso del modo de produccion industrial la gestion empresarial es la gran empresa organizada
jerarquicamente. En cambio, en el modo de produccién post-industrial, el paradigma tecnolégico
actual, la empresa es mas pequefia, con mayor capacidad de respuesta al medio y con un alto
nivel de adaptacion; a su vez, estas empresas tienen un nivel tan alto de especializacion que
tercerizan o subcontratan muchas actividades que antes se hacian dentro de la propia gran
fabrica y operan también integradas horizontalmente, es decir en redes de empresas que se
vinculan entre si en relaciones de proveedor y de cliente.

Las ramas motrices en un paradigma tecnolégico y en otro, lo que se tomaria como actividades
econOmicas mas representativas, también difieren: en el caso del modo de produccién industrial
las ramas motrices son la siderdrgica, la petroguimica, la industria automotriz y la industria militar.
En cambio, en la era post-industrial, las méas representativas, las que tienen la tecnologia de
punta, las que son paradigma de esta manera de organizacion son la microelectronica, las
telecomunicaciones, la biotecnologia, toda la industria relacionada con el desarrollo de nuevos
materiales.

No puede dejar de mencionarse que el modo de produccién post-industrial ha traido aparejado
una creciente interrelacién entre todos los rincones del planeta, fendmeno al que conocemos como
globalizacion.

Ateniéndonos a los datos historicos podemos afirmar que la globalizacion es un fenémeno tan
antiguo como el capitalismo. Comienza con el descubrimiento de América y el viaje de Caboto que
permite a los portugueses circunnavegar el globo y establecer una ruta entre Europa y las indias.
Lo que ocurre en nuestros dias no es mas que el ingreso a una nueva fase de esas tendencias
globalizantes que ya tienen varios siglos de vigencia. Es un proceso de largo plazo que se acelera
notablemente a partir del fin de la segunda guerra mundial. No obstante, la globalizacién propia de
la sociedad de la informacion esta relacionada, ante todo, con la transaccién de valores y con el
procesamiento y la circulacion de datos e imagenes que sustenta el espectacular crecimiento de la
actividad financiera internacional, quizas el aspecto mas sobresaliente de este fendmeno.

Contrariamente a lo que podria suponerse, la globalizaciéon ha revalorizado lo local. Como lo ha
sefialado Joan Prats, “la globalizacién se asiente en un sistema red cuyos puntos nodales son las
ciudades™. La globalizacién no comprende a todo el mundo. En realidad en el mundo hay insulas
globalizadas y dentro de las sociedades nacionales hay segmentos globalizados. La globalizacion
es un fendmeno que ocurre en las ciudades porque son ellas las que ofrecen y garantizan las
infraestructuras econdmicas, politicas y sociales requeridas por la sociedad postindustrial.

Parrafos mas atras deciamos que hubo un cambio tecnoldgico, ese cambio tecnoldgico llevé a que
cambiara la organizacion de la produccion y la manera de gestionarla. Justamente la emergencia
del liderazgo esta asociada a ese cambio de paradigma.

Vale aqui recordar la diferencia que establece John P. Kotter entre Direccion y Liderazgo®.
Durante el periodo industrial predomindé la estabilidad y las empresas asumieron la Direccién como
estilo de conduccién. Pero al cerrarse ese ciclo, las empresas, especialmente las norteamericanas
que veian amenazada su supremacia por las corporaciones japonesas, comenzaron a buscar
estilos de conduccion que aseguraran la adaptacion a la incertidumbre y el cambio. Asi emerge el
tema del liderazgo.

4 Prats, Joan: “Globalizacion, democracia y desarrollo: la revalorizacién de lo local” en Junta de Andalucia, Estrategia
regional y gobernanza Territorial: La gestion de redes de ciudades, Sevilla, 2004.
Kotter, John P.: “Lo que de verdad hacen los lideres” en Harvard Business Review, Liderazgo, Deusto, 1999.
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Como veremos mas adelante, el liderazgo ya era motivo de estudio en los medios académicos,
pero es a partir de los 80 que alcanza la trascendencia y difusién que tiene en la actualidad.

Esto esta reflejado en las orientaciones de la teoria de la administracién. Hay un texto que es un
hito en este cambio de paradigma de la gestibn empresarial: se trata de “En busca de la
excelencia” de Tom Peters y Robert Waterman®. Estos autores estudiaron 62 grandes empresas
norteamericanas exitosas en el mundo post fordista y lograron aislar ocho caracteristicas comunes
gue para ellos definian el modelo de excelencia: predisposiciéon para la accién, acercamiento al
cliente, autonomia y espiritu empresarial, productividad por el personal, movilizacion en torno a un
valor clave, focalizacion en lo que se sabe hacer, estructura simple y poco personal y flexibilidad
y rigor simultaneos.

Resulta muy interesante la manera en que Peters y Waterman polemizan con los enfoques
racionalistas y analiticos de la administracién proponiendo la blsqueda de una nueva teoria que
permita el manejo de la incertidumbre y la paradoja:

“El gran problema que se presenta para las organizaciones desde un punto de vista racional
es que las personas no son muy racionales. Para ajustarse al viejo modelo de Taylor, 0 a los
organigramas de hoy , el hombre, sencillamente esta mal disefiado (o viceversa, de acuerdo
a nuestro planteamiento). En realidad, si comprendemos bien la sicologia actual, el hombre
es el maximo simbolo del conflicto y la paradoja”.

Respecto al rol del liderazgo es importante destacar la siguiente frase:

“Estamos practicamente seguros de que la cultura de las compafiias excelentes , que ahora
parecen satisfacer las necesidades del “hombre irracional”, provienen del liderazgo de la
transformacion ejercido en un momento dado de su historia”

La transformacién vivida por la empresas privadas norteamericanas para ganar competitividad en
los mercados globales tendria un correlato en las organizaciones del sector publico. En un texto,
actualmente un clasico, David Osborne y Ted Gaebler detectaban un proceso de “reinvencion del

gobierno”’.

Allf sostienen:

“Las burocracias jerarquicas y centralizadas que se disefiaron en los afos treinta y cuarenta
de este siglo no funcionan bien en la sociedad y la economia de los noventa,
incesantemente cambiante, rica en informacion y animada por una intensa actividad
cognoscitiva. Son como lujosos trasatlanticos en la era de los jet supersoénicos: grandes,
pesados y con enormes dificultades para los cambios. Poco a poco, nuevos tipos de
instituciones publicas van tomando su lugar”

“Todo ocurre como si, en la préactica, todas las instituciones de la vida norteamericana
lucharan al mismo tiempo para adaptarse a un inmenso océano de cambios, como si
estuvieran empefiadas en un gran esfuerzo para lograr mayor flexibilidad, capacidad de
innovacion y talante empresarial”

En su investigacion de las experiencias de gestién publica de nuevo cufio “descubrieron” diez
principios que fundamentarian su modelo de “gobierno empresarial”. Cabe sefialar que la
expresiébn no quiere decir, en manera alguna, que el gobierno deberia funcionar como una
empresa. Ellos creen que el gobierno y las empresas son “instituciones fundamentalmente
distintas” y que “en el gobierno la teoria de la empresa es insuficiente”, fundamentalmente porque
el problema del monopolio es el nicleo central de los problemas de aquél.

Los diez principios son: Gobierno catalizador (mejor llevar el timén que remar); Gobierno
propiedad de la comunidad (mejor facultar que servir directamente); Gobierno competitivo (inyectar

6 Peters ,Thomas J. & Waterman Robert H. : En busca de la excelencia, Editorial Norma, 1991
! Osborne, D. & Gaebler, T.: La reinvencion del gobierno, Paidos, 1994.
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competitividad en la prestacion de los servicios); Gobierno inspirado en objetivos (la
transformacion de las organizaciones regidas por reglas); Gobierno dirigido a los resultados;
Gobierno inspirado en el cliente; Gobierno de corte empresarial (recaudar en lugar de gastar);
Gobierno previsor; Gobierno descentralizado; Gobierno orientado al mercado.

No es de extrafiar que el liderazgo juegue un rol fundamental en este proceso de reinvencién del
gobierno. Para Osborne y Gaebler el liderazgo es uno de los factores que sostienen los cambios
fundamentales: “No hay nada méas importante que el liderazgo”

Desde luego, el proceso de cambio gubernamental no solo alcanza a los municipios, sino que, en
el caso de Estados Unidos de Norteamérica, “Los primeros gobiernos en responder a estas
nuevas realidades fueron los gobiernos locales..”

Suzanne Dove en “El liderazgo para el cambio institucional: el papel del liderazgo en el nuevo
espacio publico” también refiere de que manera la basqueda de un mejor gobierno (“governance”)
ha llevado a superar los enfoques gerencialistas para avanzar en el campo de los cambios
necesarios en el comportamiento de los que controlan, dirigen y trabajan en las organizaciones
publicas.

“En otras palabras, se esta descubriendo que los reequilibrios de poder e intereses no
dependen de técnicas gerenciales, sino que requieren nuevas capacidades, mayor acceso a
informacién, y nuevos modelos mentales, valorativos y actitudinales entre los politicos, los
miembros de las organizaciones publicas, los miembros de los grupos de interés y la sociedad
entera. El aprendizaje que esto implica no puede ser catalizado Unicamente por gerentes; hacen
falta liderazgos. En este articulo, abordamos la cuestién del liderazgo no como una persona o0 un
puesto dentro de la organizacién, sino como una funcibn que emerge como elemento
imprescindible para el cambio institucional en las administraciones publicas”

Como se puede apreciar, el liderazgo no es un proceso que emergié sélo en el sector privado para
afrontar las necesidades de cambio derivadas de la competencia global, sino que también surgio
en el sector publico, sometido a crecientes demandas de eficiencia y eficacia por parte de la
ciudadania. La argumentaciéon de S. Dove es sencilla: el cambio verdadero es un cambio cultural
(institucional lo llama ella siguiendo a Douglas North, aunque se trata de “las reglas del juego”
formales e informales) y el cambio cultural demanda liderazgo.

No obstante la importancia y la pertinencia —aunque con matices- de los procesos apuntados, la
necesidad de liderazgo cobra urgencia mas alla del ambito de las organizaciones publicas y
privadas, transformandose en un elemento esencial de la gobernabilidad democratica.

El “renacimiento” del liderazgo, por asi llamarlo, también esta ideolégicamente conectado con el fin
de la Historia, entendido como el triunfo del liberalismo, tal como lo plante6 Francis Fukuyama en
su conocido libro, ya que el liderazgo parte de la misma matriz ideoldgica, el individualismo
metodologico, y llena el vacio dejado por el historicismo, aparentemente derrotado,
metaféricamente hablando, por la caida del Muro de Berlin en 1989.

El liderazgo como tema nos remite a una vieja discusion: ¢cudl es el papel del individuo en la
Historia ?.

Algunos pensadores han sostenido que la marcha de la Historia es un asunto de férreas
voluntades individuales. No parece posible poner en duda que la presencia de ciertos individuos —
los grandes hombres — result6é decisiva para el curso histérico. Piénsese a la Revolucion Francesa
sin Robespierre, a la Independencia Norteamericana sin Washington, a la Europa decimonénica
sin Napole6n; a Hispanoamérica sin Bolivar. Cada uno desencaden6 poderosas fuerzas que
influyeron de manera decisiva en los acontecimientos tanto de su propio tiempo y como de los que
le siguieron.

Otros pensadores, apurados por los éxitos explicativos de las ciencias sociales - las ciencias de lo
general, de lo normativo, de la prediccién retrospectiva -, optaron por profesar un determinismo
causal. Este enfoque dio lugar al “historicismo”, para el cual la Historia es el resultado inexorable
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de leyes tan regulares y asequibles al entendimiento como las de la naturaleza. Bajo este enfoque,
la Historia es un programa narrativo que propone un origen, un estado actual y una meta, y por
tanto, una ordenacién de papeles, agentes y funciones. Si la Historia es un programa narrativo,
existe la posibilidad tedrica de prever, de anticiparse, de disefiar hipétesis sobre lo que vendra. El
historicismo, llevado al extremo, niega el papel de los hombres grandes en la historia, sélo hay
acontecimientos que pueden ser explicados con el rigor de las ciencias. Con los ojos de la
Historia, la significacion de la accion humana individual es irrelevante. Y donde debe posarse la
mirada escrutadora, antes bien, es en el marco de relaciones sociales que rodean y condicionan la
accion de los hombres.

En los afios sesenta del siglo XX, un rico debate intelectual enfrentd a quienes defendian la
determinacion y la causalidad historica y quienes le oponian la libertad del actor histérico, en
suma, el libre arbitrio. Uno de los contendientes, el periodista e historiador inglés Edward H. Carr,
en su libro ¢Qué es la historia? rebajaba el papel del individuo en la accion histérica, planteando el
escaso efecto y el menguado relieve que el individuo ejercia en el devenir y en los hechos
histéricos. Los filésofos liberales Karl Popper e Isaiah Berlin, por su parte, coincidian en el
individualismo metodoldgico, que sintéticamente se puede resumir de la siguiente manera: todos y
cada uno de los seres humanos estamos adoptando continuamente decisiones, es decir, eligiendo
entre las alternativas disponibles. Por lo tanto, la Historia es una construccion humana que resulta
del ejercicio del libre albedrio por cada individuo.

Después de la caida del Muro de Berlin, derrotado el historicismo por los acontecimientos, la
disciplina histérica ha registrado un cambio profundo y ha vuelto a interrogarse sobre aquellos
viejos topicos. Tras recapitular el secular debate en torno al papel de individuo en la Historia, no
resulta extrafio que en el mundo postindustrial, junto al dominio del ideario neoliberal haya
resurgido con fuerza la creencia en su importante rol en los fendmenos sociales, ahora bajo la
forma del liderazgo. Es que el liderazgo cabe perfectamente en la matriz ideoldgica del
individualismo metodolégico dominante y constituye un enfoque capaz de explicar la Historia
pasada y futura.

Joan Prats ha sefialado de manera esclarecedora el rol que le cabe al liderazgo en el proceso de
construccion de la gobernabilidad democréatica®. Dice Prats: ...“ La historia es empujada por
fuerzas impersonales. Pero la historia particular de una sociedad acaba siendo moldeada por el
namero y la calidad de las personas que se deciden a ponerse al frente del proceso de cambio.
Este no se produce nunca por si sélo. Solo los deterministas histéricos creen lo contrario. Sin la
funcién de liderazgo el cambio no se acabara produciendo o se producira de manera limitada o
inadecuada. La emergencia de los nuevos modelos mentales, percepciones o aprendizajes, el
cambio de actitudes, la adquisicién de nuevas competencias, son procesos que pueden darse mas
rapidamente y mejor cuando se dispone de liderazgo”.

Cabe sefialar que el liderazgo se predica de diversos actores sociales, de personas y
organizaciones, no solo de actores gubernamentales. Al contrario, frente a situaciones de crisis
politicas que signifiqguen crisis de confianza en instituciones publicas el liderazgo puede ser
asumido por personas que desde la sociedad civil asumen el papel de direccién y construccién de
la recuperacion de la legitimidad estatal.

Como sefiala Prats el liderazgo deseable es aquél capaz de promover cambios que signifiquen
verdaderas transformaciones, “los liderazgos para la gobernabilidad democratica han de ser
capaces de actuar como catalizadores del proceso de aprendizaje y de adaptacion social. La clase
de liderazgo capaz de catalizar el cambio institucional ha de ser capaz de plantear cuestiones y
opciones dificiles, cuyo enfrentamiento no tiene respuestas preestablecidas y plantea la necesidad
de iniciar procesos de aprendizaje social. La capacidad para provocar y conducir estos procesos
es quizds la mas sobresaliente en el liderazgo actual. Pero la conduccién del proceso de
aprendizaje social es una funcidn que tiene poco que ver con la aplicacion a los problemas
sociales del repertorio de herramientas preestablecidas. El aprendizaje social es un proceso de

8 L . . . . - . )
Prats J.: “¢Quién se pondra al frente?. Liderazgos para reinventar y revalorizar la politica”, Instituto Internacional de
Gobernabilidad.
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construccion de la propia historia a través de opciones dificiles y problematicas, que en un
esquema democratico implican transparencia, deliberacion y conflicto”.

Para concluir, s6lo deseo destacar el importante papel que le cabe al gobierno y a la sociedad
local en esta tarea.

En el transcurso de los dltimos 25 afios, los gobiernos locales han adquirido una importancia
significativa en el sistema institucional. La ciudad se ha convertido en el espacio natural de
encuentro de ciudadania, en el que los individuos desarrollan su potencial, en el que suplen sus
necesidades basicas, en el que son usuarios de servicios sociales esenciales. El niicleo urbano es
el lugar privilegiado en el que el ciudadano hace efectivo su derecho de participar en las
decisiones que lo afectan.

El fendémeno de la urbanizacién impone el reto de disefiar politicas publicas dirigidas a atender a la
mayoria de la poblacién que ahora es urbana. El alto grado de urbanizacién, determina que la gran
mayoria de los pobres, los individuos y grupos socialmente excluidos vivan en las ciudades, lo cual
convierte a los gobiernos locales en los principales protagonistas en la formulacién e
instrumentacion de las decisiones que se adopten para afrontar y superar esos flagelos.

Como ha sefialado la UIM en su Declaracion de La Antigua Guatemala, en el marco de estos
decisivos desafios los gobiernos locales pueden y deben hacer mucho mas para construir una
cultura democratica, promoviendo un modelo que conjugue las libertades con mas igualdad,
crecimiento y bienestar. Por ello es necesario contar con una Agenda Local para los Objetivos del
Milenio que sirva de guia para la planificacion y ejecucion de politicas descentralizadas que
contribuyan a una mayor equidad. Y, desde luego, llevar adelante esa Agenda requerird del
liderazgo.

2. Latrama conceptual del liderazgo

La palabra liderar tiene mas de mil afios de existencia. Su raiz anglosajona ha sufrido pocos
cambios: liderar, en inglés antiguo, significaba “conducir a los viajeros por el camino”.

Algunos autores han eludido de una manera elegante e ingeniosa una definicion. “El liderazgo es
como la belleza: no resulta posible definirla pero todos sabemos cuando esta presente”

Un experto dijo que existen casi tantas definiciones de liderazgo como personas han querido
definirlo.

Veamos algunas:

Stephen Robbins® lo define como “la capacidad para influir en un grupo con objeto de que
alcance metas”

Para Kreitner y Kinicki'® es el “ proceso de influencia social en el que el lider procura la
participacion voluntaria de los subordinados en el esfuerzo por lograr los objetivos de la
organizacion”

Para John W. Gardner'" es “el proceso de persuasion o ejemplo por el que un individuo o equipo
de liderazgo induce al grupo a perseguir objetivos sostenidos por el lider o compartidos por sus
seguidores”

En mi opinion, el liderazgo es un proceso social de influencia por medio del cual, en un contexto
determinado, una persona o0 un equipo obtiene el reconocimiento de su capacidad para alinear y

o Robbins, Stephen P.: Comportamiento organizacional. Conceptos, controversias y aplicaciones, Prentice-Hall
Hispanoamérica S.A., 1994,
Kreitner, Robert & Kinicki, Angelo: Comportamiento de las organizaciones, McGraw Hill, 1997.
! Gardner, John W.: El liderazgo, Grupo Editor Latinoamericano, 1991.

José Luis Furlan
Liderazgo. Arte y ciencia al servicio del buen gobierno local
Péagina 6 de 30



movilizar a un grupo tras un proposito colectivo, en general de cambio del estatus quo, que sus
miembros aceptan porque responde a sus necesidades, valores y expectativas.

Esa definicion puede esquematizarse del modo siguiente:

Propésito

Lider ] Seguidores
Inflilencia

Contexto o situacién

Como sefialan Amparo Martinez y J. Francisco Morales™ ... “hay un error, largamente mantenido
en el estudio del liderazgo de no estudiar el liderazgo per se, sino las figuras del lider y/o de los
seguidores por separado. Se trata de una postura que es hasta cierto punto comprensible en
Sicologia, ya que refleja la tendencia de ésta a centrarse en los individuos, despojados de su
contexto. Sin embargo, las consecuencias son nefastas, porque provoca una pérdida casi total de
la perspectiva adecuada para el correcto analisis de ciertas cuestiones psicoldgicas, entre las que
el liderazgo ocupa un papel destacado. En efecto, lo mas caracteristico del liderazgo es que es un
proceso. Ello impide de raiz que se pueda comprender estudiando sélo las figuras del lider y/o los
seguidores. Es a la interaccion que se produce entre ellos a donde hay que dirigir la mirada”.

Considerar el liderazgo como un proceso implica que cualquier relacién de liderazgo ha de
considerar las fuerzas que influyen en el lider y en los seguidores: a) las fuerzas propias; por
ejemplo, las necesidades del lider y de los seguidores; b) las fuerzas inducidas; es decir, las que el
lider ejerce sobre los seguidores y éstos sobre el lider, c¢) las fuerzas del contexto que afectan
tanto a uno como a otro.

El propésito del liderazgo: el cambio

En general llamamos cambio al proceso por el cual las cosas varian en su naturaleza o
comportamiento. Las cosas siempre cambian. Queramos o no. De acuerdo a la segunda ley de la
termodinamica todos los sistemas sufren un proceso de pérdida, degradacion y desorganizacion
gue se denomina entropia.

Desde una perspectiva sistémica, el cambio es una respuesta adaptativa a las exigencias del
entorno. Los factores externos que impulsan el cambio que pueden mencionarse son el cambio
tecnoldgico y la globalizacién, la creciente presion de los consumidores y usuarios, el acortamiento
de los ciclos de vida de los productos o servicios, etc. También hay fuerzas internas: ineficiencia
en el uso de los recursos, elevado nivel de conflicto, etc.

El detonante de los procesos de cambio es la insatisfaccion con el viejo orden de cosas, lo que
genera la busqueda de alternativas.

El cambio puede ser espontaneo o planificado. En el cambio espontaneo las cosas suceden y ya.
En el cambio planificado se decide qué, cuanto y cémo cambiar. EI cambio planificado, a su vez,
puede ser impuesto o consensuado.

12 Martinez A. y Morales J. F.: “El debate en torno al locus del liderazgo politico”, UNED.
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Los agentes de cambio, los lideres, son los sujetos que actian como catalizadores de la situacion
y asumen la responsabilidad de planificar y administrar los cambios.

Géneros préximos

Desde Aristoteles sabemos que la definicién debe hacerse por proximidad de género y diferencias
especificas. Hay un conjunto de fendémenos emparentados con el liderazgo, que tienen
semejanzas de género y aun asi se diferencian de aquél, tienen diferencias especificas: estos son:
Poder - Autoridad - Direccion

Poder

Es quizas el concepto mas equivoco de los tres. Bertrand Russell™ sostuvo que el poder es el
concepto fundamental de la ciencia social, equivalente en este campo al de energia en el de la
ciencia fisica.

Etimolégicamente "poder" proviene de una voz indoeuropea, "poti", que quiere decir "jefe de un
grupo”. Desde la antigliedad clasica los pensadores se han preocupado por el fenémeno del poder
(la sabiduria y la ética como fundamento del poder). Otra gran tradicién intelectual occidental es la
de los pensadores de la llustracién (el poder legitimo). Luego, toda una rama de la sociologia
cientifica se ha dedicado a estudiar el fendmeno del poder, reconociendo los trabajos de Max
Weber como su punto de inspiracion tedrica.

Si hay algo en lo que coinciden casi todos es que el poder no es un objeto, algo a poseer, sino una
relacién social. Gregory Bateson, antrop6logo americano fallecido hace unos cuantos afios, decia
que el poder era una situacién relacional. Alguien tiene poder si hay otro que lo otorga.

Pero ¢ qué tipo de relacion social es el poder?.

Es, ante todo, una relacion de influencia. Todo contacto reciprocos entre seres humanos lleva a la
modificacion de las acciones de cada uno. Ahora, la influencia consiste en que un individuo o
grupo determina el comportamiento de otro u otros de modo tal que estos actian conforme a los
deseos de aquellos como si fueran propios.

Dicho de otro modo, es la capacidad que tiene A para influir en la conducta de B de modo tal que
haga cosas que no haria de otro modo.

El poder esta en funcion de la dependencia. A tiene poder sobre B si A controla algo que B quiere
0 necesita. También entran en juego las alternativas de las que B dispone y la importancia que le
asigna a lo que A controla. Lo que se controla es escaso e insustituible. La definicién supone que
B tiene discrecionalidad.

¢, Qué diferencia la mera influencia del poder?.

Para algunos, siguiendo a Weber, en el fenédmeno del poder debe aparecer una voluntad
manifiesta (la orden).

Para Weber por poder debe entenderse

"el fenédmeno por el cual una voluntad manifestada (orden) por el detentor o detentores del
poder intenta influir e influye efectivamente sobre el accionar de otras personas (dominados)
de tal modo que el accionar de estos se desenvuelve, en un grado socialmente relevante, como
si los dominados por su propio deseo hubiesen asumido el contenido de la orden como maxima
de su actuacion” (Max Weber, Economia y Sociedad)

13 Passano, Antonio (comp.): “Sociologia del poder”, Centro Editor de América Latina, Buenos AIRES, 1971.
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La manipulacion por ejemplo, al no existir una voluntad manifestada, no seria una relacién de
poder, sino una influencia. El liderazgo, tal como lo hemos definido también seria un tipo de
influencia.

Para otros, David Easton'®, por ejemplo, la diferencia radica en la capacidad de sancién de la
desobediencia.

Finalmente, hay quienes sostienen que el poder es tal cuando esta estructurado, con lo cual lo
convierten en autoridad, como veremos enseguida.

Robert Dahl™ sefiala lo poco (til y esclarecedor que resulta abordar la cuestién del poder de esta
manera para concluir que una definicion completa del poder debe indicar su fuente, los medios e
instrumentos utilizados, su grado y el objetivo del poder.

French y Raven® se han ocupado de estudiar las bases del poder. Dicho de otra manera, han
tratado de describir los recursos sobre los que se asienta la capacidad de influir en los demas.

Estos recursos son:

- La coaccién. Es la capacidad de A de imponer a B sanciones o castigos (coartar la satisfaccion
de alguna necesidad). A debe tener fuerza fisica, econémica o emocional. No requiere de su
aplicacion. Basta exhibirla. Es el que mas se utiliza. No obstante es la que guarda una mayor
relacion negativa con la eficacia del grupo. Se reacciona a este poder por temor a los resultados
negativos que podrian ocurrir si no se cumpliera. Descansa en la aplicacion, o en la amenaza de la
aplicacion, de sanciones fisicas como la imposicion de castigos, la generacion de frustracion,
mediante la restriccion de movimientos o el control por la fuerza de las necesidades basicas
psicolégicas o de seguridad. De todas las bases del poder que estan disponibles para el hombre,
el poder de herir a los demas posiblemente es el mas utilizado, el mas condenado y el més dificil
de controlar... El estado se apoya en sus recursos militares y legales para intimidar a las naciones
0 incluyendo a sus propios ciudadanos. Los negocios confian en el control de los recursos
econdmicos. Las escuelas y universidades se apoyan en sus derechos de negar a los estudiantes
la educacion formal, mientras la Iglesia amenaza a los individuos con la pérdida de la gracia. A
nivel personal, los individuos ejercen el poder coercitivo mediante la fortaleza fisica, la facilidad de
palabra o la habilidad de otorgar o retener el apoyo emocional a los deméas. Estas bases
proporcionan al individuo los medios para dafar fisicamente, intimidar, humillar o negar amor a los
demas.

- La recompensa. Es la capacidad de A de entregar a B algo de valor a cambio de su conducta.
En este caso B actla en base a su interés en esa recompensa. Lo opuesto al poder coercitivo es
el poder de recompensa. La gente cumple con los deseos o direcciones de otros porque ello
produce beneficios positivos; por tanto, el que puede distribuir las recompensas que otros
conciben como valiosas tendra poder sobre ellos. Estas recompensas pueden ser cualquier cosa
que la otra persona valore. En el contexto organizacional pensamos en dinero, evaluaciones de
desempefio favorables, asensos, asignacién de tareas interesantes, colegas amistosos,
informacion importante, etc. El poder coercitivo y el de recompensa en realidad son contrapartes
uno del otro. Si usted puede quitarle a una persona algo de valor positivo para ella o imponerle
algo de valor negativo, usted posee poder coercitivo. Si puede dar algo de valor positivo o eliminar
algo de valor negativo, usted tiene poder de recompensa sobre él.

- La legitimidad. Son los derechos formales que A tiene por desempefiar un puesto o ejercer una
funcion con autoridad.

- La pericia. Es la posesion por parte de A de talentos o conocimientos especiales que B necesita
para satisfacer sus necesidades. Esta base es la que mas satisface a quienes estan sometidos al

14 Easton, David: The Political System, New York, Knopf, 1953.

15 Passano, Antonio (comp.): “Sociologia del poder”, Centro Editor de América Latina, Buenos AIRES, 1971.
'® French, J.R. y Raven, B.: «Bases del poder social». En Carwright, D. y Zander, A. (Ed): Dinamica de grupos. México,
Trillas, 1971.
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poder. El poder de expertos es la influencia que se tiene como resultado de la experiencia, las
habilidades especiales o el conocimiento. La experiencia se ha vuelto una de las fuentes mas
poderosas de influencia, a medida que el mundo se orienta mas hacia la tecnologia. Conforme los
trabajos se hacen mas y mas especializados, somos mas dependientes de los expertos para
lograr las metas. Del mismo modo que se reconoce que los médicos tienen experiencia y por lo
tanto el poder de expertos —la mayoria de nosotros seguimos el consejo que nos da nuestro
doctor- deberia reconocerse también que los especialistas en computadoras, los contadores
fiscales y otros especialistas son capaces de ejercer el poder como resultado de su experiencia.

- El carisma o poder de referencia. La personalidad de A motiva a los demas a la obediencia o
seguimiento. Su base es la identificacion con una persona que tiene recursos o caracteristicas
personales deseables. Si yo admiro al lector y me identifico con él, este pude ejercer un poder
sobre mi ya que quiero complacerlo. El poder de referencia se desarrolla a partir de nuestra
admiracién por otro individuo y un deseo de ser como é€l. En cierto sentido es como el carisma. Si
usted admira a alguien hasta el punto de modelar su comportamiento y a sus actitudes para que
concuerden con los de aquella persona, ésta tiene poder de referencia sobre usted. Este tipo de
poder explica porque se le paga millones de ddlares a las celebridades para que apoyen diversos
productos comerciales.

Las 3 primeras bases generan obediencia o0 aquiescencia (motivacién externa). Las dos segundas
seguimiento (motivacion interna).

Hay un conjunto o repertorio de tacticas que permiten manipular las bases del poder. Las tacticas
son:

- Persuasion. Convencer a los otros de hacer algo. Razon: usar hechos y datos para presentar las
ideas de manera ldgica o racional. Amabilidad: Crear buena voluntad y ser amistoso antes de
formular una peticion. Inspiracién: apelar a emociones, ideales o valores.

- Coalicién: conseguir que otros miembros de la organizaciéon apoyen la intenciéon. Esos otros
pueden ser incluso superiores.

- Negociacion: usar el intercambio de beneficios

- Imposicion: exigir que algo se haga apelando a presiones, intimidaciones o amenazas o
recurriendo a la autoridad propia o de terceros.

¢ Qué relacion hay entonces entre liderazgo y poder?.

Hay varias respuestas posibles. Algunas son axiomaticas; es decir proposiciones a las que
podemos asignar convencionalmente valor de verdad. Una: No hay ninguna diferencia. El
liderazgo es una forma del poder. Bertrand Russell decia que el poder, como la energia, tiene
muchas formas. Y, siguiendo la analogia con la ciencia fisica, sostenia que el poder cambia de
forma de manera continua para concluir que aislar una determinada forma de poder ha sido y es
fuente de errores de gran alcance préactico (Bertand Russell, “El poder”). Otra respuesta, que
comparto: no son lo mismo, todo liderazgo implica alguna forma de poder.

Autoridad

La autoridad, en el sentido moderno del término, es el poder legal y formal. Dicho de otra manera,
es el derecho legitimo a dar ordenes. Tal derecho se adquiere por ocupar una posicion
determinada dentro de una organizacion social. Por caso, el alcalde es la autoridad del municipio.

En el andlisis de la autoridad hay un concepto que me parece importante destacar. Ronald
Heifetz'” define la autoridad como el poder otorgado para organizar un servicio. Las funciones
sociales de la autoridad estan relacionadas con proveer direccién, proteccién y orden. A cambio
del servicio un grupo otorga a un cargo poderes, recompensas y acatamiento. Es decir que la

o Heifetz, Ronald A: Liderazgo sin respuestas faciles, Paidés, 1997.

José Luis Furlan
Liderazgo. Arte y ciencia al servicio del buen gobierno local
Péagina 10 de 30



autoridad es parte de un intercambio. Vale poner de relieve una cuestion que se deriva de
concebir la autoridad como un intercambio: si alguien ocupa una posicién de autoridad y no
cumple con su parte corre el riesgo de perderla. Quienes la cedieron la pueden recobrar u
otorgarla a otra que promete cumplir con el trato.

Ya en el plano de las relaciones entre la autoridad y el liderazgo, Heifetz sefiala el error frecuente
de confundir varios conceptos: lider, autoridad y liderazgo. El lider esta asociado a lo que una
persona es. La autoridad es un posicion que alguien ocupa. Es decir, esos conceptos se refieren a
atributos personales o a la posicion que la persona tiene. Liderazgo, por otra parte, denota algo
que la persona hace. Esta tension entre el ser y el hacer tiene profundas implicaciones para la
construccion de un enfoque del liderazgo que permita empoderar a las personas, ejerciendo
liderazgo desde cualquier posicion.

Alguien que ejerce la autoridad, ¢es necesariamente un lider?. Desde luego que no. Hay autoridad
sin liderazgo y liderazgo sin autoridad. Nuevamente, la razén fundamental es que la autoridad
pertenece al cargo mientras el liderazgo corresponde al hacer de la persona.

Por ultimo, destacar que muchos liderazgos se desarrollan desde fuera del sistema de autoridad o
en contraposicion con ella. Y si son exitosos se invisten luego de autoridad. Es el caso de lo
lideres revolucionarios que logran sus objetivos. O de los opositores que alcanzan el poder.

Direccién o gestion

Por razones que luego analizaremos, los directivos pueden confundirse con los lideres. La
direccion implica el desempefio de un conjunto de tareas que tradicionalmente han sido definidas
por la ciencia administrativa como planificacién, organizacién, mando, coordinacién y control.
Muchos lideres deben ejercer la direccidon de una organizacion, administrarla o gestionarla. Pero
no todos los directivos o gerentes son lideres.

Para John P. Kotter™®, el liderazgo y la gestion son dos métodos de actuar en las organizaciones,
diferentes y complementarios. Cada uno tiene su propia funcién y sus actividades caracteristicas.
La direccion se ocupa de hacer frente a la complejidad, a las dificultades. El liderazgo, en cambio
se ocupa del cambio. Cuando mas cambiante y volatil sea el contexto, mas liderazgo se necesita.
Kotter ejemplifica esto con un ejército. En tiempo de paz, el ejercito sobrevivird con una buena
administracion y un liderazgo concentrado en la cupula. En tiempo de guerra, en cambio,
necesitara un liderazgo competente en todos los niveles. Nadie ha encontrado la manera de
administrar con eficacia a los soldados en medio de la batalla, s6lo es posible liderarlos. En
tiempos normales un buen administrador puede tener éxito al frente de un municipio. En tiempos
de crisis ser& necesario un lider.

En el cuadro siguiente se presentan las distintas maneras que, segun Kotter, directivos y lideres
tienen de afrontar las tareas basicas de la organizacion:

Direccién Liderazgo
Decidir qué hacer Planificacién y elaboracion de | Elaboracion de una vision y de
presupuestos las estrategias para alcanzarla
Crear redes de personas que lo | Organizacion y dotacién de | Coordinacion de personas en
hagan personal base a la comunicacion
Tratar que esas personas lo|Control y resoluciébn de | Motivacion e inspiracion
hagan problemas

No obstante no hay que olvidar que no son fendmenos opuestos sino complementarios. El reto de
las organizaciones es combinar un liderazgo fuerte con una gestién fuerte aunque las capacidades
para una y otra cosa se encuentren en personas diferentes. En el municipio es tan necesario un
intendente lider como un director financiero eficaz; lo ideal es tenerlos a ambos.

18 Kotter, John P.: “Lo que de verdad hacen los lideres” en Harvard Business Review, Liderazgo, Deusto, 1999.
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El liderazgo carismético

Fue Max Weber (1864-1920) quién, en su afan por determinar a qué se debe que las personas
obedecen y cumplen con las instrucciones que reciben, distinguié tres tipos de dominacién o
autoridad, refiriéndose en particular al orden politico:

- La autoridad racional, basada en la aceptacion de leyes y normas impersonales y en el derecho
gue tienen de mandar y ser obedecidos, quienes poseen esta autoridad que él llama “racional-
legal’. Es el tipo de autoridad que predomina en las sociedades occidentales modernas y que
encarna en el modelo burocratico de organizacion.

- La autoridad tradicional o patrimonialista, basada en la aceptacion de las tradiciones y
costumbres que legitiman la posicion de mando de quienes estan constituidos en autoridad de
acuerdo con la tradicién. Es el caso tipico de las monarquias hereditarias.

- La autoridad carismatica, basada en el respeto, devocién y entrega a una persona por su
“carisma”. El carisma, que en sus origenes tuvo un sentido puramente religioso, es definido por
Max Weber como “una cualidad atribuida a un individuo, en virtud de la cual éste se destaca entre
los demas miembros de la organizacion y es aceptado y obedecido por sus poderes o virtudes
especiales o0 excepcionales”.

En la interpretacion moderna y corriente, el carisma seria el don de atraer y caer bien, llamar la
atencion y ser agradable a los ojos de las personas. Muchos sostienen que el carisma es innato.
Otros dicen que el carisma no depende tanto de las cualidades personales del lider, sino que los
seguidores tienden a atribuir el carisma a las personas de poder, sobre todo en situaciones de
crisis dificiles de resolver.

El carisma es el resultado de percibir la personalidad de alguien como digna de una atencién
especial. La personalidad es definida como la combinacién de caracteristicas estables fisicas y
mentales que le dan al individuo su identidad. Los especialistas coinciden en sefialar que la
personalidad de un adulto esta integrada por: a) factores hereditarios (la informacién genética), b)
factores ambientales (la familia, la cultura, etc.) y c) la situaciéon. Es decir, que el carisma es sélo
parcialmente innato, el resto es aprendido. ¢Cuanto es innato y cuanto aprendido?. La sicologia
aun no lo ha establecido.

Las caracteristicas del individuo con el que interactuamos influyen en nuestra percepcion. Estas
son caracteristicas fisicas (por ejemplo, los gestos, la postura, las expresiones faciales, la belleza,
el tono de voz), socio culturales (la vestimenta, la pulcritud, la ocupacion) y personales (el sexo, la
edad, la desenvoltura, seguridad, cordialidad, etc.). Algunas de estas caracteristicas pueden ser
modificadas por medio del aprendizaje de modo tal que influyan de manera favorable en la
percepcién de los demas. Hay quienes tenemos que aprender mas y hay quienes tienen que
aprender menos. Pero todos podemos desarrollar este aspecto. No todos podemos ser Mozart,
pero si aprender a interpretar razonablemente bien un instrumento.

Personalmente pienso que el carisma es “peligroso”, en el sentido que puede servir para eludir el
ejercicio del liderazgo y para manipular a la gente y también que muchas veces no tiene ninguna
importancia, sobre todo si miramos el liderazgo en ambitos distintos a los de la gran politica, el
liderazgo cotidiano y difuso que no deberiamos perder de vista y que se d& en infinidad de
espacios sociales.

Hay autores que sostienen que actualmente los medios de comunicacién han transformado el
concepto y la forma del carisma. Si dejamos de lado los grupos pequefios, en los cuales la
interaccion es cara a cara y los procesos de influencia no requieren mediaciones, no es posible
hablar del carisma sin considerar el rol de los medios de comunicacion y su capacidad para inducir
percepciones. Primero fue la prensa escrita, luego la radio, mas tarde se sumo la televisién. Los
dirigentes fueron utilizando estos recursos para sus fines. La camparfia electoral de Kennedy inicia
la era de la videopolitica, como la ha llamado Giovanni Sartori. Los lideres locales también deben
utilizar los medios para interactuar con sus seguidores. Quiero sefialar que, en la actualidad, hay
medios locales: radios FM y televisiones por cable, por ejemplo, que a veces incluso operan a
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nivel barrial. Estos medios, gracias a la tecnologia que los ha hecho econémicamente accesibles,
recogen y expresan la vida local y son imprescindibles para gobernar y mantener el liderazgo. Y
también para promover la participacién y el control ciudadano.

Liderazgo y valores

Muchas veces se habla de “liderazgo eficaz’ como si esto fuera lo que deberiamos anhelar. La
eficacia es la medida en que se logran los propésitos. Sin embargo, hay ejemplo de liderazgos
eficaces que no dudaremos en rechazar, son aquellos que persiguen finalidades reprochables.
Esto quiere decir que nuestro criterio para valorar el liderazgo como positivo o0 negativo debe
hacerse desde un marco distinto al de la eficacia.

Para adentrarnos en este analisis hay que destacar algo: para la comprensién corriente, el
liderazgo, en si mismo, no es bueno ni malo, es un fendémeno neutro. Antes que nada, el concepto
se aplica cuando alguien tiene seguidores, influencia o autoridad. Asi, resulta posible decir en un
periddico “el lider de la banda de malhechores”.

No obstante, esta claro que juzgamos los liderazgos como buenos o malos a partir de nuestros
valores y nuestras pautas morales. Esto anticipa una dificultad: no sera posible tener unanimidad
en las respuestas. Y también plantea una tarea: clarificar nuestros propios valores y hacerlos
explicitos al momento de los analisis.

Partiendo de esta relatividad de nuestros juicios, un primer elemento metodoldgico para establecer
esta valoracién del liderazgo es prestar atencion a los fines perseguidos. Un segundo elemento
son los medios empleados. Finalmente, también deberiamos prestar atencion a la relacion medio
—fin.

Puede haber liderazgos sin proyecto social, dominados por el egoismo del lider. O puede haber
liderazgos que persiguen propdsitos contrapuestos a nuestras creencias y valores. Si nuestro
marco de referencia valorativo es la democracia representativa, no vacilaremos en censurar a
aquellos lideres comunitarios que movilizan a sus seguidores tras la destruccion del orden
institucional. A nivel municipal, si creemos en la necesidad de las funciones del gobierno local para
el desarrollo del bienestar de la comunidad, rechazaremos cualquier liderazgo que lo debilite o
incapacite para desempefiarlas. Por ejemplo, un candidato que proponga su desmantelamiento.
También seremos contrarios a todo aquél que fomente la desidia o el desinterés de la comunidad.

Desde una perspectiva humanista que ponga énfasis en los derechos y la dignidad humana
rechazaremos a aquellos liderazgos que apelen al odio, la violencia, la discriminacién, para lograr
sus propésitos. A nivel municipal, por ejemplo, censuraremos a quien sostenga que para lograr
eficiencia es necesario cerrar el paso de las mujeres a los cargos directivos. Si un alcalde propone
violentar las normas presupuestarias en la gestion de los fondos del municipios seguramente
merecera nuestro rechazo.

No hay liderazgo positivo cuando se utilizan medios censurables para obtener resultados
aceptables. El fin siempre es utilizado para justificar los medios empleados. Y siempre se formula
en términos de beneficios futuros para el grupo. Distinto es lo que ocurre con los medios. ¢Es
vélido recurrir a la violencia para lograr propésitos de libertad?. Tendemos a contestar que si. Pero
el camino del infierno esta lleno de buenas intenciones. Gandhi, por ejemplo, con su particular
estilo politico dio una respuesta distinta al problema de lograr la libertad en un marco de opresion:
la lucha no violenta.

Finalmente debemos tener presente que, como toda forma de poder, el liderazgo no esta exento
de riesgos: la manipulacion, el abuso, la deshonestidad, el descontrol.
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3. Principios para ejercer el liderazqo con v sin autoridad

El objeto de esta seccion es comentar el enfoque del liderazgo propuesto por Ronald A. Heifetz en
su libro “Liderazgo sin respuestas faciles” (Paidés, Barcelona, 1997), profesor de liderazgo en la
prestigiosa Escuela de Gobierno Kennedy de la Universidad de Harvard.

La concepcion del liderazgo de Heifetz esta organizada en torno a dos distinciones clave: a) entre
los problemas técnicos y los problemas de adaptacion, y b) entre liderazgo y autoridad. En el
primer caso, se refiere a los diferentes modos de accion necesarios para abordar los problemas
rutinarios en contraste con los problemas que exigen innovacion y aprendizaje. En el segundo
caso la distincioén permite establecer un marco para la evaluacion de la estrategia de liderazgo en
funcion de que se tenga o no autoridad.

Un concepto central para comprender el planteamiento de Heifetz es el de “trabajo adaptativo”.

El punto de partida es el concepto biol6gico de la adaptacion. Cuando los seres vivos sufren
desequilibrios debido a algin cambio en el ambiente ponen en marcha respuestas restauradoras
del equilibrio perdido. Las respuestas exitosas perduran y se transmiten genéticamente a las
nuevas generaciones. Basicamente, la adaptaciéon es un proceso de aprendizaje basado en el
ensayo y el error.

Seguidamente, es necesario comprender las semejanzas y diferencias existentes entre la
adaptacion bioldgica y la adaptacion cultural. Una de las caracteristicas de nuestra especie es
que, para responder a los cambios que se producen en el ambiente podemos inventar, reflexionar
y crear complejos sistemas sociales que transmiten las lecciones de nuestro pasado. Pero no sélo
aprendemos, sino que somos capaces de dirigir nuestro aprendizaje. Creamos culturas que
transmiten lo que sabemos y también ensefian a adquirir nuevos conocimientos. Para que un
sistema social aprenda tienen que estar amenazadas las pautas de relacién: los equilibrios de
poder, los procedimientos acostumbrados, la distribucién de la rigueza. Y como ocurre en la
naturaleza con las especies, en la historia humana son muchas las sociedades que han muerto en
lugar de adaptarse. La leccion es simple: no es facil para una sociedad clarificar sus aspiraciones,
enfrentar los problemas y elaborar un conjunto de respuestas adaptativas exitosas. Muchas
sociedades tienen dificultades para aprender.

Para Heifetz, un desafio adaptativo es un tipo particular de problema en el que la brecha entre las
circunstancias y los valores no se puede cerrar mediante la aplicacidn de rutinas o conocimientos
operativos corrientes. Hay problemas que no representan ningln desafio nuevo y una respuesta
tomada del repertorio corriente puede restablecer el equilibrio. Por ejemplo, una congestion del
transito urbano debido a un accidente implica un conjunto de acciones por parte del personal
municipal que son bastante conocidas por los responsables de esa area. Aplicado el protocolo
previsto para esos casos todo vuelve a la normalidad, el equilibrio del sistema se restablece sin
mayores complicaciones. Hay otros problemas en los que la sociedad puede no tener una
respuesta preparada pero aplica respuestas de su repertorio y restaura el equilibrio a corto plazo
sin resolver el problema subyacente en el largo plazo. Siguiendo el ejemplo del trafico urbano, al
aumentar la cantidad de coches en una ciudad, la administracion municipal aumenta la
infraestructura vial. En el corto plazo, el problema parece resuelto. Pero, a largo plazo hay
consecuencias y costos, como el aumento de la contaminacion y los limites fisicos y financieros
para seguir ampliando la infraestructura vial que transforman la respuesta en poco eficaz. Por
ultimo, es posible aprender y adaptarse. En el caso del dltimo ejemplo comentado quiza seria
necesario, ademas de todas la medidas que se puedan adoptar, promover un cambio en los
valores que nos llevan a anhelar un vehiculo particular y asumir que es mas conveniente y
satisfactorio trasladarse en medios colectivos: autobuses, metro, etc.

Como ya se puede deducir, el trabajo adaptativo no es sencillo de realizar. Los problemas que
conllevan un cambio adaptativo frecuentemente se rehuyen. Una razén muy importante es que la
gente no se adapta debido al malestar provocado por el problema y por los cambios que exige: se
resiste al dolor, la angustia o el conflicto. En muchos casos surgen mecanismos de evitacion:
aferrarse a supuestos del pasado, culpar a la autoridad, buscar chivos expiatorios, expulsar al
enemigo, negar el problema o encontrar una cuestion distractiva. Heifetz llama a estas respuestas
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al desequilibrio mecanismos de evitacion del trabajo. Es importante tener presente que esa
evitacién no es deliberada y los mecanismos suelen ser inconscientes.

El otro concepto clave para comprender el planteo de Heifetz es el de autoridad. Para Heifetz la
autoridad es el fendbmeno que hace posible la vida social ya que coordina las conductas
individuales produciendo formas de cooperacién que permiten la supervivencia del grupo.

Define la autoridad como el poder otorgado para organizar un servicio. Otorgado quiere decir que
es un poder que se entrega y se quita. Y de la definicion también se desprende que ese poder
tiene una contraprestacion, cuyo incumplimiento puede causar su pérdida. Cuando los ciudadanos
eligen un alcalde le dan poder para resolver los problemas de la ciudad y esperan que los
solucione de manera efectiva. A cambio de ello acatan sus decisiones. Asi de sencillo.

En el sistema politico y en las organizaciones las autoridades deben proveer direccion, proteccion
y orden. La direccion puede tomar la forma de vision, metas, estrategia y técnica. La proteccion
supone escudrifiar el ambiente en busca de amenazas y movilizar la respuesta. El orden, por su
parte, consta de tres cosas: orientar a las personas hacia sus posiciones y roles, controlar el
conflicto interno y establecer y mantener las normas.

Las relaciones de autoridad implican dependencia. No obstante, esa dependencia puede ser, para
Heifetz, adecuada o inadecuada. En los sistemas sociales las estructuras de autoridad y las
normas que ellas mantienen gobiernan miles de procedimientos de resolucion de problemas que
recogen las maneras exitosas con las cuales se han enfrentado los desafios adaptativos en el
pasado. Esos procedimientos son respuestas técnicas a problemas habituales y rutinarios. Los
sistemas de autoridad “saben” que respuesta dar a esos problemas. Las expectativas de que la
autoridad resuelva este tipo de problemas son adecuadas. No obstante, hay muchos problemas
que adn no tienen una respuesta conveniente. La autoridad no puede poner en juego nhinguna
respuesta clara. No existe una pericia indudable, un cuerpo de conocimientos probado, ningln
procedimiento conocido. Cuando se presenta este tipo de problemas la dependencia de la
autoridad puede ser inadecuada. Carente de una respuesta, la autoridad puede falsificar los
remedios o dar un rodeo. Esto puede constituir un remedio a corto plazo, pero a largo plazo estos
problemas empeoraran y si la dependencia inadecuada de la autoridad se mantiene comenzard la
busqueda del salvador, de nuevas autoridades que tengan la respuesta adecuada.

Para Heifetz, cuando se presentan estos problemas para los que no existe una respuesta técnica,
cuando la autoridad no puede resolverlos y ha llegado el momento de aprender una nueva
respuesta es el momento del liderazgo.

Para liderar desde una posicién de autoridad hay que saber como cuidar y desplegar el poder que
esa posiciéon implica. Para Heifetz, movilizar el trabajo adaptativo desde una posicién de autoridad,
sea esta formal o informal, implica:

a) Proporcionar un ambiente contenedor para las tensiones provocadas por el esfuerzo adaptativo
ayudando a regular el estrés que la situacién adaptativa genera. Los medios de los que dispone la
autoridad para lograr la contencidn van desde la apelacién a la confianza en su capacidad para
proporcionar proteccion, direccion y orden hasta la utilizacion de la coercion y, en casos extremos,
el uso de la fuerza.

b) Atraer y dirigir la atencion de la gente a las cuestiones dificiles que deben ser resueltas evitando
que se desvie a cuestiones periféricas, como por ejemplo hacia la persona en la que recae la
autoridad convirtiéndola en chivo expiatorio.

c¢) Realizar un examen realista de la situacion utilizando la autoridad para acceder a la informacion
necesaria.

d) Al comunicar los resultados del examen es necesario controlar el flujo de la informacion,
tomando en cuenta las particularidades de los destinatarios, sus redes de apoyo y la gravedad de
las noticias.
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e) También es imprescindible enmarcar el conflicto escogiendo, de ser posible, los problemas que
se someten al debate publico. La sensacion de urgencia de la gente es lo que determina la
madurez de una cuestion.

f) Orquestar el conflicto y contener el desorden recurriendo al derecho de mediar y al poder de
arbitrar entre las partes involucradas, que en general tienen definiciones y perspectivas diferentes
de la situacion. El objetivo perseguido es lograr, al menos, un respeto viable entre las partes.

g) Elegir el proceso de toma de decisiones. La autoridad tiene ante si la posibilidad de decidir el
método de toma de decisiones: autocratico, consultivo, participativo o consensual. Para escoger el
adecuado es necesario considerar varios factores: el tipo de problema, la tolerancia del sistema
social, la gravedad del problema y el marco temporal de actuacién. Si la situacion es técnica, los
método autocratico y consultivo seran pertinentes. En cambio, si es adaptativa las alternativas méas
adecuadas seran el método participativo y el consensual. No obstante, el tiempo disponible para
resolver el problema puede complicar el panorama. Si la situacion es extremadamente urgente no
habra tiempo para poner el marcha procesos que llevan tiempo, como el participativo y el
consensual.

En las situaciones adaptativas —dice Heifetz — para realizar las funciones sociales de la autoridad
hay que caminar sobre el filo de la navaja. Un planteo prematuro de las cuestiones dificiles puede
generar rechazo en la gente debido a que sienten que se han defraudado sus expectativas de
estabilidad. Un planteo tardio puede provocar que se achaque a la autoridad falta de vision y de
capacidad para progresar hacia la soluciéon. En ninglin caso la autoridad sale indemne. Para
mantener el equilibrio Heifetz propone desarrollar la comprension estratégica de los instrumentos
y limitaciones de la propia autoridad.

El liderazgo con autoridad en situaciones adaptativas

Tipo situacional
Técnico Adaptativo

Funcion social

Direccién La autoridad proporciona la La autoridad identifica el desafio
definicién y solucién del problema | adaptativo, diagnostica el estado
de la cuestion y genera
interrogantes sobre las definiciones
y soluciones del problema.

Proteccion La autoridad protege de la La autoridad saca a la luz la
amenaza amenaza
Orientacion de rol La autoridad orienta La autoridad desorienta los roles

presentes, o resiste la presion
tendiente a orientar a las personas
en nuevos roles con demasiada
rapidez

Controlar el conflicto | La autoridad restablece el orden La autoridad expone el conflicto o
permite que emerja

Mantener las normas | La autoridad mantiene las normas | La autoridad desafia las normas o
da lugar a que se las cambie

Para Heifetz, la otra manera de ejercer el liderazgo es sin autoridad; es decir, el liderazgo es
ejercido por personas que no ocupan posiciones formales de poder, pero que tienen prestigio y
capacidad de influencia reconocida. Un ejemplo clasico de esta situacién es el de Ghandi que
llegé a influir de manera decisiva en su pais sin ocupar cargo alguno. Resulta evidente que las
bases de este liderazgo deben ser, necesariamente, la confianza y el respecto que la persona
inspire en colectivos que estan mas alld de su organizacion o faccion.

Liderar sin autoridad tiene algunas ventajas: es mas facil plantear cuestiones perturbadoras, se
tiene mas margen para proponer alternativas creativas, es posible concentrarse en una sola
cuestion-foco, no es necesario satisfacer las multiples y a veces contradictorias expectativas de
los diversos grupos involucrados en el problema.
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También hay claras limitaciones: sin autoridad existe poco control del ambiente contenedor; se
puede encender el debate pero no orquestarlo ya que se es una voz mas entre otras; el malestar
se regula modulando la provocacion y el desafio a la autoridad; finalmente, se corre el riesgo de
perder la perspectiva global.

No obstante las diferencias apuntadas, los siguientes principios estratégicos del liderazgo son
—segun Heifetz - de aplicacién tanto para el liderazgo con como sin autoridad. Para poder aplicar
los principios estratégicos del liderazgo, el lider debe ser al mismo tiempo activo y reflexivo. Debe
estar sumergido en el escenario, pero, al mismo tiempo, ser capaz de observar como si estuviera
en un palco del teatro.

1)

2)

3)

Identificar el desafio adaptativo. Un desafio adaptativo consiste en una brecha entre los
valores compartidos de la gente y la realidad de su vida, o en un conflicto entre los
miembros de una comunidad sobre los valores o la estrategia. Si el malestar no puede
remediarse mediante la aplicacion del conocimiento técnico y los procedimientos
existentes hay por delante un desafio adaptativo. Para identificar el desafio adaptativo es
necesario preguntarse: ¢qué es lo que provoca el malestar?, ¢qué contradicciones refleja
el malestar?; ¢ cudl es la historia de esas contradicciones?, ¢,qué perspectivas o intereses
represento y representan los otros?.

Mantener el nivel de malestar dentro de una gama tolerable. El malestar generado por
un desafio adaptativo debe ser contenido dentro de ciertos limites para que se progrese
en la solucién. El ambiente contenedor (estructura de autoridad, propdésitos compartidos,
identificaciones comunes, instituciones fiables y otros vinculos comunitarios) es el marco
en el cual las personas encaran el trabajo adaptativo. Altos niveles de malestar debilitan la
cohesidn y dificultan el trabajo adaptativo, que es un esfuerzo colectivo de aprendizaje. De
no controlarse adecuadamente, las fuerzas desintegradoras pueden conducir a conflictos
que se perpetdan y al caos. Para posibilitar el trabajo adaptativo es necesario graduar el
malestar. Obsérvese que no plantea eliminarlo ya que el malestar, en su justa medida es
el dinamizador del cambio. Sin malestar no hay desafio adaptativo. Con demasiado
malestar no se logran resultados. Desde una posicién de autoridad graduar el malestar
implica movilizar el poder y la influencia para enmarcar las cuestiones en una estrategia,
orquestar el conflicto, desarrollar estructuras y procesos, proveer cierto grado de
orientacion y proteccion y mantener las normas que deben subsistir. En sintesis, eso es
graduar el trabajo. Desde una posicion sin autoridad, hay que calibrar cuanto y cuando
presionar a las personas para que presten atencién a las cuestiones que de otro modo
evitarian. Las preguntas asociadas a este principio son las siguientes: ¢Cuales son las
respuestas caracteristicas de la comunidad al desequilibrio, a la confusion sobre la
direccion futura, la presencia de una amenaza externa, a la desorientacion con respecto a
las relaciones de rol, al conflicto interno o a la violacién de las normas?, ¢cuando en el
pasado el malestar llegé a un punto de fractura y en qué punto el sistema social inicié una
conducta autodestructora?, ¢qué acciones de las autoridades han restaurado
tradicionalmente el equilibrio?, ¢qué mecanismos para regular el malestar tengo bajo mi
control?.

Enfocar la atencion en las cuestiones en proceso de maduraciéon y no en
distracciones reductoras de estrés. Los sistemas sociales suelen tratar de recobrar el
equilibrio reduciendo las manifestaciones abiertas de sus tensiones internas. Primero se
prueban los métodos conocidos. Si el desequilibrio persiste se evita el trabajo, lo que
distrae la atencion y reduce el malestar. Por eso, es clave identificar la pauta de evitacion
del trabajo. Esa evitacién no suele ser consciente y a menudo se expresa en diagndsticos
erréneos de la situacion. Para poder enfocar la atencion de la gente es necesario
responder las siguientes preguntas: ¢, Cudles son las pautas de trabajo y de evitacién del
trabajo peculiares de la comunidad?, ¢qué indica la pauta presente de evitaciéon del
trabajo sobre la naturaleza y las dificultades del desafio adaptativo actual y de las diversas
cuestiones en elaboracion que ese desafio involucra?, ¢qué claves proporcionan las
figuras de autoridad?, ¢cudles de estas cuestiones estan maduras?, ¢cuales son las
opciones para encarar las cuestiones maduras o para hacer madurar una cuestion que
aun no ha echado raices en la mente de la gente?.
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4) Hacer trabajar a la gente a un ritmo que pueda soportar
promoviendo el aprendizaje social. Una comunidad puede fracasar en su adaptacién
cuando sus miembros recurren demasiado a las autoridades para enfrentar los desafios
que requieren cambios en sus propios modos de accion. Y, a menudo, las figuras de
autoridad se pliegan inconscientemente a las evitaciones del trabajo. Devolverle el trabajo
a la gente suele tomar la forma de la orquestacién del conflicto, de articular partes con
intereses en competencia. Para identificar las partes involucradas, la naturaleza de su
trabajo adaptativo y los subterfugios para evitar el trabajo es necesario formularse las
siguientes preguntas: ¢quiénes tendrdn que cambiar sus valores, creencias o conductas
para que haya progreso?, ¢cuales son las pérdidas involucradas?, ¢de que modo tendria
yo la probabilidad de ser arrastrado a la evitacion del trabajo?.

5) Proteger las voces del liderazgo sin autoridad. Dar cobertura a quienes plantean
interrogantes dificiles y generan malestar, a las personas que sefalan las contradicciones
internas. A menudo, estos individuos conminan a repensar los temas de un modo en que
las autoridades no pueden hacerlo.

Heifetz concluye su libro sefialando que el liderazgo, con o sin autoridad, es peligroso. De alli que
su siguiente libro, una sintesis del cual es la lectura obligatoria que corresponde a esta leccion, se
llame Manual de Supervivencia para Lideres. En periodos de crisis adaptativas las figuras que
tienen autoridad formal o influencia son atacadas, destituidas, silenciadas y, a veces, asesinadas.

Paraddjicamente, ejercer el liderazgo tal como se lo ha desarrollado a lo largo de esta leccién
puede ser la via para la supervivencia. Si el desafio adaptativo no puede ser evitado mediante la
negacion, la distraccion, la bisqueda de una victima propiciatoria o algo semejante, la figura de
autoridad pagara el costo de no haber preparado a la sociedad para la crisis: sera culpada o
abatida.

Finalmente, creo que el enfoque de Heifetz es muy (til para el liderazgo a nivel local. Por una
parte, a nivel de la gestidn politica de la comunidad local, proporciona orientaciones muy valiosas
para comprender y encarar los desafios adaptativos que enfrentan nuestros pueblos y ciudades en
el mundo de hoy, tan dinamico y lleno de amenazas y oportunidades.

La labor de poner a las ciudades a trabajar para adaptarse a un mundo globalizado solo puede ser
el resultado del liderazgo. Afortunadamente existen muchos casos que ilustran que ese
aprendizaje de adaptacién es posible: desde grandes ciudades industriales que se reconvertido a
pequefias localidades que han sobrevivido al despoblamiento.

Igualmente, el enfoque de Heifetz ayuda a comprender y gestionar el desafio que tienen por
delante los municipios como organizacion: pasar de ser entes burocraticos a organizaciones
prestadoras de servicios de calidad para los ciudadanos. Cambiar de una situacion a la otra es
algo mas complejo que instrumentar un paquete de soluciones técnicas. Claramente importa
superar con éxito un desafio adaptativo. Para ello la organizacion debe movilizarse para
diferenciar valores, desarrollar nuevas estrategias y aprender nuevas maneras de funcionar. Y,
como hemos visto, sélo el liderazgo puede plantear las preguntas dificiles y estimular el cambio.

4. Estrategias para desarrollar un liderazgo exitoso vy efectivo

Esta seccion se centra en la dindmica relacion entre los lideres y sus seguidores. Por eso resulta
muy a propésito comenzar citando a Peter Drucker, quien en la introduccion al libro “El lider del
futuro” (Ediciones Deusto, 1996) afirma:

“1. Un lider es alguien que tiene seguidores. Unos individuos son pensadores; otros profetas.
Ambos papeles son importantes y muy necesarios. Pero sin seguidores no puede haber lideres.

2. Un lider eficaz no es alguien a quien se le quiera o0 admire. Es alguien cuyos seguidores hacen
lo que es debido. La popularidad no es liderazgo. Los resultados si lo son....”
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Si bien la primera afirmacién no admite mucho debate, la segunda es mucho mas interesante y
polémica. No es posible alcanzar el liderazgo sin popularidad, entendida como el reconocimiento
por parte de un colectivo determinado que en general llamamos seguidores. Pero, si bien la
popularidad permite obtener el reconocimiento, para mantenerlo es necesario lograr resultados
que satisfagan las expectativas depositadas en el lider. Por otra parte, el liderazgo efectivo no
puede quedarse en la mera satisfaccion de las expectativas de los seguidores. La dificil tarea es
impulsarlos mas alla, promoviendo el aprendizaje, muchas veces incémodo y doloroso, de nuevos
valores y conductas.

Béasicamente, el liderazgo puede ser descrito como un proceso en el cual los lideres conducen a
sus seguidores hacia ciertas metas. Sin embargo, aunque parece que los lideres estan a cargo y
son los verdaderos conductores de la accion, son los seguidores quienes controlan la primera y
mas importante decision del liderazgo: a quién seguir.

Los lideres necesitan entender que esperan los seguidores porque deben apelar a esas
expectativas. También necesitan comprenderlo ya que tiene implicancias en la efectividad del
liderazgo una vez que los seguidores han escogido al lider y este tiene que asumir su rol.

Esto encierra una cuestion muy importante a tener en cuenta por los lideres: aquellas habilidades
gue convencen a los seguidores en el proceso de seleccién no son necesariamente las mismas
habilidades que se requieren para el ejercicio de un liderazgo efectivo.

El propésito de esta seccion es ilustrar las diferencias entre el liderazgo exitoso (capacidad de
alguien para convencer a los seguidores para que lo sigan) y liderazgo efectivo (capacidad para
ejercer el liderazgo una vez que se tiene el reconocimiento de los seguidores) y examinar qué
pueden hacer los lideres para asegurar su éxito en ambos casos.

El primer paso en la consecucién del éxito como lider es motivar a los seguidores para que lo
sigan. La investigacién en liderazgo ha sugerido que las personas escogeran a aquellos a quienes
les creen, a aquellos que ofrecen una esperanza. Los lideres que ganan adeptos son aquellos
gue representan una solucidn creible a problemas preocupantes. Los adeptos siguen a aquellos
que prometen tiempos mejores.

La investigacion realizada por James Kouzes y Barry Posner, descrita en su libro “El desafio del
liderazgo”, sugiere que para ofrecer a los seguidores la esperanza de que las cosas resultaran
bien, los lideres necesitan ser percibidos como individuos que encarnan cuatro caracteristicas.
Tienen que ser percibidos como honestos, progresistas, competentes e inspiradores.

Es facil ver por qué los lideres con estas cuatro caracteristicas combinadas son capaces de apelar
a los intereses de los seguidores y ofrecerles esperanza. Primero, los seguidores creen en lideres
progresistas porque son capaces de prever problemas y anticipar soluciones reales. Segundo, los
seguidores también creen en lideres inspiradores porque pueden comunicar tales soluciones
claramente y motivar su adopcion. Tercero, los seguidores creen en lideres competentes porque
son capaces de implementar la solucién y ejecutar la vision. Finalmente, los seguidores creen en
lideres honestos porque haran lo que dicen. Los lideres con estos cuatro rasgos pueden
denominarse “visionarios creibles”.

Cabe hacer notar que plasmar parcialmente la imagen de un visionario creible no genera mayor
seguimiento. Por ejemplo, si un lider es percibido como honesto y competente pero no como
progresista e inspirador, los seguidores lo percibirdn como alguien que puede hacer que las cosas
sean hechas pero que carece de las nuevas ideas requeridas para resolver problemas. Por otra
parte, si un lider es visto como progresista e inspirador, pero carece de honestidad y credibilidad,
los seguidores apreciaran las nuevas ideas pero dudaran si estas pueden ser ejecutadas.

¢Cuan diferentes son las habilidades necesarias para hacer una campafa y lograr que los
seguidores elijan un lider y las habilidades necesarias para gobernar?. La historia esta llena de
ejemplos de lideres que fueron elegidos con base en sus magnificas habilidades para hacer
campafias y fallaron cuando realmente debieron liderar. ¢Por qué hay una diferencia?. Cuando
los lideres se concentran en motivar las decisiones de los seguidores para seguir al lider estan
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realmente buscando plasmar una imagen preconcebida que tienen los seguidores de un lider, con
sus raices en el propio interés del seguidor. Buscamos seguir a aquellos que creemos nos pueden
ayudar. En cambio, los lideres, a la hora de gobernar tienen frecuentemente que pedir a los
seguidores que trasciendan sus propios intereses y trabajen hacia el logro de un cambio
adaptativo que les exige esfuerzos y dificultades. Por ejemplo, en su discurso inaugural el
presidente John F. Kennedy dijo: “preglntese no lo que su pais puede hacer por usted, sino lo
que usted puede hacer por su pais”. Esencialmente, aunque los lideres son escogidos con base
en las expectativas que tienen los seguidores de lo bien que pueden satisfacer sus intereses, los
lideres efectivos tienen que movilizar a los seguidores mas alla de sus propios intereses y
adentrarse en algo nuevo. Si todos los lideres hicieran lo que nosotros quisiésemos, ¢estarian
realmente liderando?. Esta es la razn de por qué el liderazgo es tan dificil.

El visionario creible que inspira a otros al logro de metas tiene que, en algun punto, ejecutar su
plan. El lider cuyas habilidades pueden yacer en su capacidad para inspirar y motivar tiene ahora
que asegurar que los proyectos sean estratégicamente planeados, gestionados y comunicados a
los miembros de su equipo directivo, y que a los seguidores se les asignen tareas, sean
entrenados y motivados para ejecutar el plan. A la hora de ejecutar su plan los lideres tienen que
tener en cuenta la interaccion con sus seguidores y las habilidades de comunicacién y
concentrarse mas concretamente en los recursos humanos y los asuntos de tradicionales de la
administracion. Por lo tanto, lograr la realizacion del plan requiere un conjunto de habilidades
diferente de aquellas que posibilitaron su eleccién como lider.

Parrafos mas atras mencioné a James Kouzes y Barry Posner y su libro “El desafio del liderazgo”.
Aunque el trabajo estd muy orientado al ambito de las organizaciones, sus cinco practicas
fundamentales son muy Utiles para el desarrollo de las capacidades de liderazgo —los autores
parten de la conviccion de que el liderazgo se aprende - tanto en el espacio de las organizaciones
como en contextos sociales mas amplios.

Los datos reunidos por los autores en el curso de la investigacion que realizaron muestran
claramente que quienes aspiran a liderar deben tomar en cuenta las expectativas de sus
seguidores. Los resultados tanto de la primera encuesta a mas de 550 personas como de la
segunda encuesta a 20 mil personas arrojaron que las cuatro cualidades mas admiradas en un
lider son la honestidad, la anticipacion, la inspiracién y la competencia.

La honestidad es la congruencia entre los que se dice y o que se hace. Esta expectativa se
relaciona directamente con una de las cinco practicas fundamentales del liderazgo: Ensefiar el
camino, pero también se relaciona con la idea de vivir centrado en principios y tener una ética
clara.

La anticipacion es el sentido de direccidon y la preocupacién por el futuro, que se relaciona
directamente con la préactica fundamental denominada visualizar el futuro.

La inspiracion significa que los seguidores esperan que su lider sea entusiasta, lleno de energia y
positivo sobre el futuro. Para Kouzes y Posner no es suficiente con tener un suefio, hay que
comunicarlo durante todo el tiempo, de manera que inspire a los seguidores a alcanzarlo. De ahi
surge la préctica que ellos llamaron animar el corazon.

Por otro lado, si se duda de la capacidad o competencia de un lider, nadie se alistara en su
cruzada. Pero esta competencia no es exclusivamente de caracter técnico, sino que varia con la
posicién especifica del lider y la esfera de actuacion; puede ser una competencia especifica en
planeacion estratégica o en mercadotecnia, pero sobre todo debe ser en conocimiento del
negocio. Solo asi el lider estar4 en capacidad de habilitar a los demés a que actlen, otra de las
préacticas fundamentales.

Finalmente, la aplicacion conjunta de las cuatro cualidades arriba mencionadas le dan al lider la
credibilidad necesaria para poder sefialar lo que esta mal, dando lugar a la restante practica,
cuestionando la situacién actual.

El cuadro siguiente sintetiza el planteo de James Kouzes y Barry Posner.
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Cualidad del lider que méas
valoran los seguidores

Préacticas fundamentales
para desarrollar el liderazgo

¢Como concretar las
practicas?

Cuestionar la situacion
actual

Buscar oportunidades de
cambio del estatus actual
mediante la experimentacion y
la toma de riesgos

- Identificar las cosas que
generan insatisfaccion

- Elegir lo que hay que
cambiar y lo que hay que
mantener

- Mirar y escuchar hacia
afuera para obtener
informacion de lo que se debe
y puede hacer

- Conocer las habilidades de
sus seguidores y sus intereses
- Despertar la motivacion
intrinseca de los seguidores

- Aprender de los errores

- Experimentar

- Hacer que las cosas
sucedan enfrentando la
situacion y creando
condiciones de incertidumbre
y urgencia

Anticipacién
Sentido de direccion y
preocupacion por el futuro

Inspirar una vision
compartida
Visualizar el futuro y alinear a
los seguidores con la vision

-Transformar el deseo de
cambio en una vision,
entendida como una imagen
ideal, tangible y Unica del
futuro deseado para alcanzar
el bien comun

- Conocer y escuchar a los
seguidores

- Dar vida a la vision utilizando
metaforas, narrando historias,
anécdotas y exaltando lemas.
- Demostrar conviccion
personal

- Hablar positivamente, con
entusiasmo y emocion.

Inspiracién
Entusiasmo, energia y actitud
positiva frente al futuro

Animar el corazén
Motivar a los seguidores

- Crear autoconfianza en los
seguidores a través del
cumplimiento de altas
expectativas (efecto
Pigmalién)

- Vincular el desempefio con
la recompensa

- Utilizar diversidad de
recompensas y
reconocimientos

- Enfocar en lo positivo

- Celebrar los logros apelando
a ceremonias y rituales de

apoyo social.
Capacidad o competencia |Habilitar alos demés a que |- Desarrollar metas
Conocimientos y habilidad actuen compartidas
para dirigir la ejecucién de los | Empoderar a los seguidores - Buscar soluciones

planes y el logro de los
objetivos

promoviendo la cooperacion y
el espiritu de equipo

integradoras (ganar/ganar)

- Crear relaciones confiables y
cooperativas
-Otorgar poder a sus
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seguidores mediante el
estimulo del autoliderazgo, el
desarrollo de las
competencias, la asignacion
de tareas criticas y el apoyo y
el reconocimiento.

Honestidad Ensefar el camino -Clarificar los valores y
Congruencia entre lo que se Vivir centrado en principiosy | creencias congruentes con la
dice y lo que se hace tener una ética clara dando el | vision

ejemplo y lograr victorias -Unificar a los seguidores en

torno a valores compartidos

- Dar siempre el ejemplo

- Atacar los problemas de
manera gradual para ir
logrando pequenfas victorias
gue conduzcan al objetivo final

5. Liderazgo, gobernabilidad v desarrollo local

El término gobernabilidad se ha usado para significar nociones relacionadas entre si, pero
diversas. Se ha definido la gobernabilidad como las reglas del sistema politico para resolver los
conflictos entre actores y adoptar las decisiones (legalidad). También se le ha dado a este
término el valor de “adecuado funcionamiento de las instituciones y la aceptacion ciudadana”
(legitimidad). Se le ha usado para invocar la eficacia del gobierno y el logro de consensos
alcanzados por métodos democraticos (participacion).

Con frecuencia la gobernabilidad se reduce a las reglas de juego -formales e informales- que
median la relacién entre los actores institucionales, politicos o sociales. Ello ocurre por la errada
sinonimia que se hizo en la traduccién al espafiol del concepto de governance, que seria mas
exactamente sistema institucional y sélo una de las condiciones de la gobernabilidad.

La gobernabilidad, en su concepto mas amplio:

- Es una cualidad que supera a los gobiernos y se predica de las sociedades o sistemas sociales.
Aunque las cualidades del gobierno resultan necesarias no son suficientes para alcanzarla.

- Requiere de mecanismos, unanimemente aceptados, para tramitar y resolver los conflictos entre
los actores.

- Es una condicién necesaria para el desarrollo. Debe producir un resultado positivo en términos
de desarrollo. No hay gobernabilidad buena o mala, una sociedad es o no gobernable, y solo se
considera que lo es en la medida en que alcanza las metas buscadas. Dependiendo de ese
resultado se podréa decir, entonces, que una sociedad es mas o menos gobernable.

- Necesita de actores e instituciones fuertes
- Genera y construye consensos alrededor de propdsitos comunes.

Se puede afirmar, entonces, siguiendo a Joan Prats, que la gobernabilidad “es la capacidad de un
sistema social de enfrentar los retos y aprovechar las oportunidades en términos positivos, para
satisfacer las expectativas y necesidades de sus miembros conforme a un sistema de reglas y de
procedimientos formales e informales dentro del cual formulan sus expectativas y estrategias.”

Por tanto, la tarea primordial de los lideres locales es la generacion de condiciones de
gobernabilidad; es decir, la construccion de capacidades del sistema social para enfrentar los
desafios del desarrollo. Para alcanzar la gobernabilidad en el escenario local se hace necesario:
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- La construccion de una visién colectiva del desarrollo local, en la que se refleja el proposito
colectivo por alcanzar y que anima a los agentes locales.

- El reconocimiento de liderazgos individuales o colectivos con capacidad para convocar el
compromiso de la sociedad con el proceso que se promueve. El liderazgo es un fenémeno
mas habitual de lo que estamos acostumbrados a pensar. Solemos confundir a los lideres con
guienes ejercen la autoridad politica. Pero el liderazgo esta presente en el conjunto social y es un
fenomeno cotidiano y muy difundido. Todo grupo tiene su lider. Reconocer y promover esos
liderazgos es esencial para los procesos de desarrollo local.

- El desarrollo de relaciones constructivas entre los actores comprometidos en el proceso.
Es el elemento critico identificado unanimemente en toda la literatura sobre gobernabilidad y
busca identificar cual es el balance “adecuado” y como lograrlo. La importancia de la identificacion
de los actores, su roles y potencialidades. Supone la precisién de la manera como juegan los
distintos factores de poder, tanto subnacionales como nacionales, publicos y privados, la
consecucién de consensos, la legitimidad y el liderazgo.

- La construccidn de capacidades institucionales que garanticen la eficacia de las politicas
publicas necesarias en el proceso. Pretende profundizar y discutir sobre instrumentos de
eficiencia administrativa, de transparencia en la gestion publica, de practicas innovadoras, y de
sostenibilidad financiera de las experiencias.

- La participacion de los ciudadanos en las diversas etapas del proceso. En la medida en que
se subraya el concepto de gobernabilidad democratica, se busca precisar su alcance y
especialmente su condiciéon de herramienta. Se requiere sefalar y discutir sobre los riesgos de su
practica, la manera de enfrentarlos, asi como sus limitaciones.

- La obtencidén de resultados que reflejen mejoria en los indicadores de desarrollo humano
en la sociedad en la que se realiza la intervencion.

El desarrollo local puede ser definido como el proceso de transformacién social que tiene el
propoésito de mejorar el nivel y modo de vida de la poblacion en sus aspectos economicos,
politicos, sociales, culturales y ambientales. Este proceso implica un amplio consenso y la
cooperacion de los actores locales en la decisidn y ejecucion de las acciones necesarias para
alcanzarlos; requiere, en suma, gobernabilidad.

Todas las investigaciones realizadas sobre experiencias de desarrollo local coinciden en dos
cosas: 1) la importancia del liderazgo en estos procesos, 2) la escasa atencion que los estudios le
han prestado a este aspecto.

En su trabajo “Reflexiones sobre iniciativas de desarrollo local en Brasil, Argentina y Chile”
Francisco Alburquerque sostiene:

“En dichas iniciativas de desarrollo local resalta igualmente la importancia del liderazgo asumido
por los maximos responsables municipales (compartido en Rafaela por la activa presencia de
empresarios locales) en la promocion del desarrollo econémico local, asumiendo de ese modo las
nuevas funciones de la gestibn municipal como animadores y constructores de espacios de
concertacién de actores locales, publicos y privados, para la elaboraciéon de una estrategia
territorial de desarrollo. “

Y continda:

“Este liderazgo en la promocién del desarrollo local merece ser destacado ya que tampoco figura
hasta el momento de forma explicita entre las recomendaciones o los contenidos basicos de los
procesos de descentralizacion y fortalecimiento de los gobiernos locales en América Latina, los
cuales suelen reducirse, por lo general, al aprendizaje para la buena administraciéon de los
recursos financieros transferidos, la descentralizacion fiscal, la gestién de los servicios sociales
asumidos y la privatizaciéon de servicios publicos, sin incorporar el nuevo papel de los gobiernos
municipales y subnacionales en general, como promotores del desarrollo econémico local”

José Luis Furlan
Liderazgo. Arte y ciencia al servicio del buen gobierno local
Péagina 23 de 30



Fernando Barreiro Cavestany, en su trabajo “Desarrollo desde el Territorio. A propésito del
Desarrollo Local”™® , también sefiala ese déficit:

“Para la construccion de nuevas formas de cooperacion y para estimular la interaccion social en la
direccion antes apuntada, es oportuno tratar los conceptos de liderazgo y de gobernabilidad, que
adquieren una importancia crucial para el impulso a procesos de desarrollo local y que,
lamentablemente, no han sido tenidos en cuenta en la mayoria de las reflexiones sobre el
desarrollo local. A menudo, se aborda el problema de la gestiéon o management del desarrollo
local, pero poco o nada sobre el gobierno del desarrollo local, algo bastante diferente”.

Barreiro Cavestany va mas alla de recordar este importante asunto olvidado definiendo los
aspectos en que deberia concentrarse la reflexién. Dice este autor:

“El gran desafio para los lideres locales actuales puede formularse con la pregunta siguiente:
¢,Como puede una sociedad y un territorio heterogéneo, con diferentes actores portadores de
diversos intereses en conflicto en la que ningln grupo puede forzar a los demas a cooperar,
encontrar vias para avanzar hacia acuerdos y pactos mas equitativos y eficaces?”

“Es evidente que, para el impulso al desarrollo territorial en el contexto actual, los gobiernos
locales deberian ir mas alld de la simple gestién eficaz de los bienes publicos y ser capaces de
actuar como lideres de la gobernabilidad, catalizadores del proceso de aprendizaje y de
adaptacion social”

“No identificamos, necesariamente, el liderazgo con el poder y, especificamente, con el poder
municipal. A menudo se asocia el liderazgo en el desarrollo local con el papel o la funcion
institucional del gobierno local o municipal. El liderazgo, vinculado a procesos de transformacion,
no es una funcién exclusiva de las autoridades publicas...”

No obstante, el gobierno local tiene un rol fundamental, que es el de animacion de los procesos de
desarrollo local: tiene que liderar estos procesos en la comunidad, plantear su necesidad,
convocar a los actores locales a sumarse tras un esfuerzo colectivo y para ello primero debe
ponerse en condiciones. Es decir, el municipio que se necesita para liderar un proceso de
desarrollo local es un municipio distinto al tradicional. Las habilidades que esta tarea de promover
y gestionar el desarrollo le demanda al municipio son distintas que las que han exigido otras
necesidades de la sociedad. Dicho de otro modo, el municipio prestador de servicios no alcanza.
Se requieren del municipio otras capacidades porque los instrumentos a utilizar son diferentes a
los que se usan en otras funciones municipales. La tarea de promocién del desarrollo local
demanda a los municipios una reestructuracion. Asi como las empresas en el marco de la
globalizacion deben alcanzar nuevos niveles de competitividad y productividad reestructurandose,
asi también los gobiernos locales tienen que dar respuesta a los nuevos desafios.

El nuevo desafio del municipio hoy es promover el desarrollo, ayudar a la comunidad a encontrar
una salida a los problemas institucionales, econémicos, sociales y ambientales. Para hacerlo
exitosamente, el primero que tiene que reestructurarse es el propio municipio, incorporando todas
las capacidades necesarias para encarar la tarea. Entonces, el primer instrumento de actuacion
en el plano de la organizacion para el desarrollo tiene que ser una institucion municipal
modernizada. La calidad de la organizacion del aparato del gobierno es un aspecto de la
capacidad institucional de gobierno, y también contribuye a la gobernabilidad.

Gobernar a nivel local exige articular tres variables, las que configuran el famoso triangulo del
gobierno:

a) el proyecto de gobierno, entendido como la propuesta de medios y objetivos que compromete
un cambio hacia la situaciébn esperada; es una propuesta que establece un patron de
satisfacciones a la poblacién, el cual genera un intercambio de problemas que encierra un grado
calculado de conflictividad

19 Barreiro Cavestany, “Desarrollo del territorio. A propésito del desarrollo local”, Noviembre de 2000. (www.redel.cl)
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b) la capacidad de gobierno, que expresa la pericia para conducir, maniobrar y superar las
dificultades del cambio propuesto, y

c) la gobernabilidad del sistema, que sintetiza el grado de dificultad de la propuesta y del camino
gue debe recorrerse, verificable por el grado de aceptacién o rechazo del proyecto y la capacidad
de los actores sociales para respaldar sus motivaciones favorables, adversas o indiferentes.

Liderar es apuntar hacia un camino, sefialar y escoger una direccion capaz de arrastrar
adherentes. Si el camino no tiene la potencialidad de sumar fuerzas, no es camino. También es la
capacidad de seguir el camino, de perseverar en el no obstante los obstaculos que ofrezca. En
esa conduccion cuentan tres variables: la direcciéon o norte escogido, la dificultad del camino, y la
capacidad de conduccion para sortear las dificultades previsibles del trayecto.

La direccion es acertada si la brijula politica explora con creatividad varios caminos nuevos y
apunta con el dedo del plan hacia donde estan y pueden crearse las posibilidades y la suma de
fuerzas. La dificultad del camino debe calcularse, sin exageracion ni descuento, en un acto de
prevision flexible del futuro desconocido y de sus obstaculos.

La capacidad de conduccién no surge espontaneamente con la eleccion del lider, hay que crearla.
Es una cuestion de equipos formados en ciencias y técnicas de gobierno. A la cuestion de los
equipos de gobierno y de gestion local dedicaremos la siguiente leccién, por lo que ahora basta
plantear su importancia en el marco del problema general de aumentar la capacidad de gobierno.

En sintesis, en el ejercicio del liderazgo publico local convergen tres elementos: la propuesta de
objetivos, el grado de dificultad que presenta esa propuesta y la capacidad para sortear tales
dificultades. Tres vértices de un sistema complejo: objetivos, dificultad para alcanzarlos y
capacidad para lidiar con esa dificultad. Con otras palabras, el proyecto de gobierno, la
gobernabilidad y la capacidad de gobierno. Es el triangulo de gobierno. Tres variables fuertemente
interrelacionadas pero, al mismo tiempo, bien diferenciadas.

Provecto de Gobierno

Gobernabilidad Capacidad de Gobierno
A

Liderazago

Experiencia

— Conocimientos

¢, Cuales son las estrategias de modernizacion disponibles para aumentar la capacidad del
gobierno local?. Las propuestas de reforma de la administracién publica, incluida la local, han
pasado por tres etapas. En la primera de ellas, histéricamente situada en las posguerra, el
paradigma era el modelo burocratico eficiente tal como se habia dado en los paises desarrollados.
La base de esta estrategia estaba centrada en la separacion entre politica y administracion y el
perfeccionamiento de esta Ultima en base a normas y procedimientos formales adecuados. La
segunda etapa, situada en los ochenta, es la del management publico: en ella, dada la
preocupacion por obtener resultados, la clave paso a ser el dominio de las técnicas gerenciales
por parte de los directivos. Las proposiciones de la corriente de la Nueva Gerencia Publica, que
constituyen un esfuerzo de adaptacién de los principios de la gerencia privada a las

José Luis Furlan
Liderazgo. Arte y ciencia al servicio del buen gobierno local
Péagina 25 de 30



especificidades del sector publico , expresa esta etapa. La tercera, que es en la que nos
encontramos, es la de constatacion de los limites de las anteriores y de busqueda de estrategias
gue posibiliten un cambio mas rapido, profundo y persistente. En esa blusqueda se descubre la
necesidad movilizar e involucrar a toda la administracion en el cambio de mentalidad,
aprendiendo a actuar de una manera distinta . Al igual que en el caso de las empresas privadas,
la excelencia publica buscada necesita algo mas que gerentes, - como lo demuestra Susane Dove
- necesita lideres.

¢, Cudl es el modelo de administracién local deseado?. Aquél que tenga las suficientes virtudes
como para satisfacer las demandas ciudadanas. Se puede pensar el municipio ideal y construir
una vision de lo que deberia ser. Pero es muy importante saber que no se puede imponer un
cambio profundo y duradero desde afuera. Los ciudadanos, los dirigentes politicos y los
empleados publicos deben sentir la necesidad del cambio, deben estar — como en general ocurre
— insatisfechos con la manera actual de hacer las cosas. Esa insatisfaccion es la materia prima
béasica del liderazgo transformador. A partir de ella los lideres pueden estimular la blisqueda de
objetivos comunes y de los caminos para alcanzarlos, “guiando a los viajeros por el sendero”,

En este sentido, vale sefalar que una estrategia de modernizacion y fortalecimiento municipal, en
consonancia con las experiencias mundiales exitosas, debe asentarse en la profesionalizacion de
los mandos al punto de configurar una gerencia publica local y en el establecimiento de un
proceso de mejora continua como motor de las transformaciones necesarias para lograr una
administracion local eficiente y eficaz. El proceso de mejora continua debe tener como finalidad
producir servicios locales de calidad, que satisfagan de manera creciente las demandas de los
ciudadanos de cada comunidad. En la blsqueda de la calidad, la estrategia de fortalecimiento
municipal basada en la mejora continua debe promover la revisién y redisefio sistemético y
permanente de todos los procesos de la organizacion.

La reforma y modernizaciéon de la administracién municipal constituye un proceso dinamico y de
continua adaptacion, en sus formas organizativas y funcionales, a las transformaciones sociales,
econdémicas y tecnoldgicas de su entorno. En este sentido, la administracién local no puede
permanecer ajena a la introduccion de la cultura y las técnicas de gestion de la calidad. Las
demandas de los ciudadanos, habituados a operar de manera cotidiana en entornos y situaciones
cambiantes y sometidos a mecanismos del mercado —por lo que son sensibles al discurso de la
calidad de servicio y a la atencion al cliente-, se orientan en el sentido de equilibrar sus
expectativas razonables con respecto al sector publico hasta igualarlas con las del sector privado,
lo que sitda a la administracion en el punto de mira de la mejora continua.

El concepto de partida es que la razén de ser de la administracién publica son los ciudadanos.
Ademas, en la administracién municipal se suma un elemento de mayor proximidad que en otros
ambitos de la administracion. Como corolario de esta premisa, la elaboracién de una estrategia de
fortalecimiento municipal debe partir del analisis de las necesidades de los “clientes” de la
administracion municipal. De esta manera, se estructuran las politicas y estrategias necesarias a
ser implementadas.

Consecuentemente, si se trata de satisfacer necesidades de los clientes, el enfoque a utilizar no
puede ser otro que el de la calidad, y concretamente de la calidad de los servicios. Asi pues, el
desarrollo de la estrategia debiera basarse en el modelo de las diferencias entre expectativas y
percepciones (gaps), en el concepto de calidad de los servicios y en el de la gestion de los
procesos a efectos de lograrla.

Sintéticamente, el principal problema de los municipios que surge reiteradamente de la aplicacion
de este modelo en distintas experiencias puede describirse de la siguiente manera: en razén de
sus limitaciones presupuestarias, organizativas y técnicas, los municipios no prestan los servicios
publicos en cantidad y calidad adecuadas a las necesidades y expectativas de los ciudadano. Este
gap genera una baja legitimacion de los municipios ante los ciudadanos. El éxito de las politicas
de descentralizacion necesita el progresivo fortalecimiento de los municipios. Y este
fortalecimiento depende, entre otros factores, de la legitimidad que les otorgue la ciudadania. Esa
legitimidad es el resultado de la percepcién de los ciudadanos en cuanto a la contribuciéon que
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realiza el municipio en cuya jurisdiccién vive a la resolucion de los problemas que inciden sobre su
calidad de vida.

Paraddjicamente, el aumento de la cantidad y calidad de los servicios publicos basicos que
prestan los municipios requiere de creciente legitimaciéon ciudadana. Tras distintos procesos de
conversion, la legitimidad se expresa en mayores recursos. Ciudadanos que no ven a un gobierno
local como un instrumento de la satisfaccion de sus demandas dificilmente tengan motivacion para
cumplir con sus obligaciones fiscales ante el poder local. El problema descrito precedentemente,
que llamamos circulo vicioso de la debilidad institucional, consiste, en que la falta de recursos
determina una inadecuada prestacion de los servicios publicos, que lleva a la falta de
reconocimiento ciudadano, lo que ha su vez disminuye las posibilidades de obtener los recursos
gue se necesitan, manteniendo o agravando la situacion inicial.

El objetivo de una estrategia de fortalecimiento municipal debe ser, necesariamente, la ruptura del
circulo vicioso de la debilidad institucional, generando en su lugar un circulo virtuoso que
contribuya al progresivo fortalecimiento de los municipios, dando sustentabilidad a la
descentralizacién. Ese circulo virtuoso puede describirse de la siguiente manera: los ciudadanos
reciben de los municipios servicios publicos que mejoran su calidad de vida; en consecuencia,
participan en los procesos relacionados con el gobierno local y pagan sus impuestos y tasas, lo
que aumenta los recursos con que cuentan los municipios para aumentar y mejorar las
prestaciones a los ciudadanos.

Por ello, la gestion de la calidad constituye una opcién para impulsar el cambio seguida por
organizaciones publicas y privadas que esta demostrando su éxito alli donde ha sido utilizada.
Esta gestion aplicada a la administracion publica se fundamenta en principios como el respeto a
los usuarios, la busqueda de resultados y la implantacién de la mejora continua en todas y cada
una las areas de la organizacion. La calidad orientada a los servicios es una filosofia, una forma
de pensar que se refleja en la forma concreta de realizar cada una de las actividades necesarias
para ofrecer un servicio eficiente al cliente de la administracion.

Todas las actividades realizadas, aunque no estén directamente relacionadas con la atencion cara
a cara con el cliente, debe orientar sus esfuerzos hacia el objeto final: la satisfaccién del mismo.
Sin embargo, la calidad va mas alla de la mera preocupacion por el cliente. Para lograr su
satisfaccion es necesario contar con la colaboracién sin fallos de todos los eslabones o “apoyos”
gue participan en la larga cadena de operaciones necesarias para la prestacion terminal del
servicio. Por lo tanto, la calidad tiene un sentido amplio, que abarca tanto la satisfaccion del
usuario como la satisfaccién de todos los “clientes internos” (de la propia administracion) que
participan en la “produccion” del servicio. Para que la administracion ofrezca calidad en su
servicio, es necesario que esta filosofia de actuaciéon se haya incorporado en los valores de la
cultura organizativa, de manera tal, que esta preocupacién, ganas e ilusién por la calidad esté
presente en todos los integrantes de la organizacion, desde la primera a la Ultima persona de la
pirdmide organizacional.

Volviendo al liderazgo para promover el desarrollo local, se debe considerar que la principal tarea
es lograr cierto nivel de unidad de propdsito en un marco de pluralidad de actores.

En cualquier localidad, como en el conjunto de la sociedad, los actores son diversos y se
caracterizan por tener, cada uno, su propia visién de la realidad, muchas veces en contradiccion o
contraposicion con la de los demas actores. En cada uno de esos grupos es posible encontrar
referentes: son los lideres fragmentarios que conducen y representan sectores de la sociedad con
intereses especificos.

Lo que requiere el proceso de desarrollo es un liderazgo integrador, capaz de alinear al conjunto
de la sociedad local tras una definiciébn consensuada del interés comdn. En otras palabras, el
liderazgo integrador facilita la construccion de una estrategia. Dice C. Matus:

“La estrategia incursiona en la construccién del futuro. Surge de un problema comun al juego
interactivo entre los hombres: apreciaciones situacionales distintas sobre la realidad que los
actores construyen a partir del papel particular que desempefian en el juego politico, econémico y
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saocial y de la lectura que ellos hacen de la informacién que dicha realidad les ofrece, limitados por
la visién que ese rol les concede. Cada actor tiene un puesto juego y observacion en la realidad
que le facilita ver algunas cosas y le oculta otras. Y las cosas que estan al alcance de su vista, las
aprecia desde el dngulo de observacion que su puesto permite. Su vista esta controlada por el
conjunto de conceptos que encierra su vocabulario y distingue sélo algunas cosas y oculta otras al
indiferenciarlas del trasfondo del panorama que no atrae su atencion. Asi, el actor ve, observa y
explica a partir de valores, ideologias y modelos tedricos muy particulares que estan
preconstruidos en su mente”.

“La estrategia se refiere a la forma de solucionar un problema de interaccion cooperativa o
conflictiva entre dos o mas sujetos cuyos extremos son la cooperacion y la confrontacion.”

Posibilidades del juego interactivo entre actores sociales

Cooperacion Oposicién Confrontacién
violenta
Confianza Confrontacion Violencia
Desconfianza Animosidad
Persuasion . Medicion violenta de
. " Medicion de fuerza
Estrategia Seduccion fuerzas, amenaza,
: Protesta-reclamo I
Transparencia intimidacién
Objetivo Acuerdo Impos[mon de Imposicion de fuerza
mayoria
Medios Conve_ncer- Vencer-oponer Eliminar-doblegar
Coordinar
Actores Yoy el otro Amigo-oponente Amigo-enemigo
Metafora El brldqe (entre El ajedrez, el bridge El boxeo
compafieros) (entre oponentes)

El encaminamiento del juego hacia alguna de estas posibilidades depende de un conjunto de
factores.

Uno de esos factores es el capital social, entendido como la orientacion cultural de un grupo al
consenso o la cooperacion o a la confrontacion u oposicion.

Se ha entendido el concepto de capital social como el “conjunto de normas, instituciones y
organizaciones que promueven la confianza y la cooperacion entre las personas, las comunidades
y la sociedad en su conjunto” (CEPAL, Capital social y pobreza).

El concepto de capital social fue introducido por Robert Putnam, quién estudio las causas por las
cuales el norte era méas desarrollado que el sur de Italia. La variable explicativa que encontré fue
precisamente el capital social. En el norte de Italia predomina una serie de valores y conductas
gue explican su mayor desarrollo: la confianza, la capacidad de relacionarse productivamente, de
generar sinergias, de armar redes de cooperacién, cosas que no existen en el sur.

Otra variable es el estilo politico. Para Matus: “El actor elige su estrategia supeditado al estilo
politico que practica y se autoimpone como regla del juego. El estilo politico define las fronteras de
lo permitido y prohibido y estructura sus propias normas de ética”.

El identifica tres estilos politicos que relaciona con las distintas posibilidades del juego interactivo
entre los actores sociales:

Maquiavelo Gandhi
Individualismo extremo de la | Gran competencia entre Integracién y cohesién social
competencia por el poder proyectos conflictivos
Valor cero del proyecto Alto valor del proyecto Alto valor del proyecto
social fragmentario colectivo estructurado sobre
el consenso pluralista
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El otro es el enemigo El otro es el adversario El otro es un igual
La fuerza y la agresion son el | Hay una total subordinacién | Consistencia medios - fines

criterio de superioridad de los medios a la Prohibicién de la violencia y
superioridad de los fines el engafio

Supresion del conflicto Manejo del conflicto por Resolucién positiva del
medio de transacciones — conflicto

Eliminacién del conflicto
Desigualdad en el ejercicio de los derechos | El lider es el primero entre iguales, sélo
individuales y personales. El poder es proclama lo que practica.

fuente de privilegios.

Barreiro Cavestany relaciona el nivel de capital social con el estilo de liderazgo que puede
encontrarse en cada caso:

“En las sociedades con alto nivel de capital social, el liderazgo tiende a ser plural, participativo y
orientado al futuro. En las sociedades con bajo nivel de capital social, los liderazgos tienden a
estar concentrados y ser de vision corta.. En estas Ultimas sociedades el poder se encuentra muy
concentrado, pero también muy condicionado por los equilibrios entre actores cuyas relaciones no
se basan en la confianza ni en tradiciones fuertes de participacion y asociacion. En estos casos, el
liderazgo tendera a ser transaccional o de acomodo entre actores para evitar conflictos, y no para
gestionar positivamente el conflicto. Este es el caso de muchos acuerdos o pactos locales, con
fuerte presencia y un casi Unico liderazgo del sector publico, que no producen ningun resultado a
largo plazo ni consolidan modalidades de cooperacion persistentes.”

En cualquier caso, la conclusion mas importante que se puede apuntar es que el arte que debe
dominar el lider para el desarrollo local es el de manejar el conflicto y construir coaliciones y redes
de responsabilidad que posibiliten el entendimiento de los lideres segmentarios.

Para ello resulta imprescindible para los lideres locales:

1) Comprender los intereses, objetivos y programas a corto y largo plazo (tanto superficiales
como subyacentes), asi como el comportamiento de un amplio espectro de actores sociales.

2) Conseguir legitimidad y construir credibilidad y confianza conectando y comunicando con
urgencia una vision unificadora a los actores sociales—tanto seguidores como opositores—
dentro de un entorno de valores e intereses en discusion y en competencia.

3) Fomentar el aprendizaje reciproco entre lideres y liderados, avanzando hacia un mejor
entendimiento y definicién de los problemas de la sociedad y motivando a los liderados
para que se conviertan en lideres por derecho propio.
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