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¿ Qué C".~ exaclamet1te ese tI liders¡::qo" qU~ 1:l,Jquiere cada vez más 
imper·'tAnela en los t fempos actuales'? ~ La gr;-I ¡te demue.$tra poseer' 

un lidf':'F'Tt79<-' ~f~ct1vo, ¿qul! hace en reBlid(")d?~ ¿Es el liderezgo 
algo di fe¡"cnt:e de le "dir-ección"? ¿Glué f"'elac:!i)n guar-da" si existe 
819un.:::l~ CQtl la "iniciativa ~nH."-'r~e-sarial "7 

Sin i'11r:IUflD'3 r"'espuestas básicas a estl1S'~ y otras pf'egUnt::es 
pm-ecld"," no es posi!,le ocuparse COl) seriedad de las 
cot1~.ecuet·lc·L:~s de los cambios 19 C1ue eludimo.s ;;!I el Capitulo 1 .. El 
objetiv\) c.Jl'!'l pr"'esent"e capitulo es el d,.::" ' ..espondet.... a tales 
pregUlltDS. 

DEFINIR EL CONCEPTO 

La pi"l 1 a l:· r"a "1 iderazQo" se utilizn en dos sentidos 
fundnmcntHles en la converssción diaria: 1) pat-a aludir al 
proc.~~o df" 11evaf~ a un grLlpo (o grupos) ·:'lc personas a una 
detepmifl("\(1tl dir"'ecci6n por~ (en la moyot""la de lj_ls casos) medios no 
coet~ci tiV0S, y 2) P6T'O aludir o f".f)rsonas qu'" deseRlperian papeles 
en l<:\~ <"1Lte se espet~a exhibatl su li<k·, 8290 (la pr"itner""a 
doS'finici{)n) .. En una conversación nor'rnal es !H(l.'::~, cort-iente emplear 
la SegUndA definici6n .. Pero en el pr'esentc libr'o utiliz¿3r'emos, 
por lo q"1'n(?'r~al" la palabra en el PI'''imer sent :Ido, como un proceso 
(y no como un grupo de persollas) .. 

El I.,~-:',..') dinrio de los adjetivos "blJeno" el "efectivo" unidos 
a la palabr"(l lidet~a290 aún tiene mas senti.tn.-;, per"'o la mayor1a 
dol1 ellrJ7. de-stfJcan un punto fUtldamental .. IJI') "buen". liderfJ2~o 
COI1dl.fC't"" a t,:""\ Q~nt€> en una direcci6n que es ln qLle t"'ealmente le 
c0nvi'''Jnc t1 Jat~go pla2o~ No tiene a la gente f'Flldiente de Lln hilo~ 
No d,";ot~t" •.":,,t 18 lo.'?~ escaS05 t-'ecl.../r~sos de que di e·PQne. No se apoya - en 
la par-.tE- 5ór"cJida de la naturaleza humana. 

Al dt;:.... fif1it~lo do este modo t'"'esult:a Olés ft'wil, por lo general., 
,'etectAt" 1;:1 rr"'c"sencia (o ausencia) de lidei~a;~~Kl -en un determinado 
cas()~ que idf?'ntific8r' si estE' lidet~a2g0 !!"S", ,"'fcctivo. Por esta 
'....azón .::",,; imnor~tantE- en cualC1uiet- discLI'~Ji~'n inicial sobre 
lidet"E'l~'ílO .r:-fectivo ccntr'ar"nos en cier'to ejc'rnr.~los sobr"e los que 
t"'IélY un Cl¡"'c'vio razonable de- L~nanimidc:'ld acet-cn d~ su efectividad~ 
Dñdo que' ¡oIH"d'as PB9inas se escr"'iben en 19871' hay un ejemplo que 
df;'staca s.obr'f?' los demés .. 

IACOCCA: UN ESTUDIO SOBRE EL LIDERAZGO 

Si "'>f! pr~€>gUntá a uflCl serie de personas .. C~1l_"3_';§''''' ~:s;s. .:l.el: 

pet""'SOIl21 ("fue r"epl~esenten con mucho, el mejor ejemplo de lidet~azgo 
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ef'.::0t"ivc' "-""n los negocios", la respues)ta incluir"'ÉI "'" ele forma 
abr'urnadr,,"t~a... el hombre de Lee Iacocca. Que Iacocca sea, en 
realidArl. el m~jor es alao que nadie puede OAeQUrar. Pese a ello 
ha af:iot~LÍ;ldn a Ch,--ysler 10 que mucha gente el "r:'(': que se necesita 
dese-spct'?Jdam~nte en otrS$ empreSé.lS. 

No hny duda de que existe algo de ciet~to f?'n las acusaciones 
qlJe ?e hOr:',etl contr"o IacoccEI en el ~,ent ido d" que tuvo suer"te y 
d~ QU0 ~ I"'n muchas ocasiorles, van a parar a ., .:1Gocca los méri tos 
(:le otT'f1.~~ I:')~t"'sonas. Per'o la mayor"'ta de los ohr.¡r:',"'vadores están de 
aCLlerdf) (t;'n ql.,te el lider'azgo eficiente por su part~ (y por la de 
.su equipn) Juc- 'Ul fActor~ importantlsiroo erl ~S(i' cambio radical que 
,se Pt"odujo r::-n Cht~yslet.... ~ El modelo al que aludi.mos, en forma muy 
l:.w"evc, es c1 siguiente: 

1. 1n< ':'lccn cT'eó un Pt"'ogt.... ama pOI n si mi ~,Ino y par's la empr"esa 
que in(';1u1" un" nueva y auda;> visión de lo 'l'1e CI,,'ysler poclrle 
y debet-1 El ~·~t'" ~ En e 1la apé),~eci {'1 una e-mr't ·"?'sa COlOoet i t i va y 
t~f?ntablt" qu~ fabricaba Pt~oduCt05 de ffilJcllr't calidad:J ofrecía 
mejor'e!,; ':'f:'(")f"tutlldodes de- tr'atH'!!Jo y er"a lo SI.Jf lcientemetlte fue-rte 
como par~¡:" sobr<ev 1 v ir en 1 a cado vez. más cOfllpe 1: j 1.: i va i ndus tri a de1 
AtJr(.lm6vtl. Se tl'~atebfl de Utlll vi~t6n qtJe t~nla .en cuenta Y 
Vil 1 cr·'ab,-, <1 todos 105 grupos iJIIPor.... tat't.es 'interesados en la 
t?mPt-'(",SLl, y tT'EHabs de sstisfilCet" 10.9- intcr'c',"·"'··,':."', a lat"Qo plazo de 
dichos ,:".U~tIPo~ (clientes, empl~ados, accioni~,!,'as y otros)~ 

r:: 1 r-.r''-J''\' ama er'a absolutamente corrt'!'c t (,. ,:f0sde el PUt,to de 
vista e.sh·nb§gico. Esto es, inclula Una esl,nte.>gia intelig<mte 
par~a 111.'!"vRI'"' a la fir"mE'l hacia esa visi6n, lit!?) estr"ategia bl)gada 
en uno 'S éHnplios conocimientos sobre la fOt~m,l fC'n que deberían de 
cambi at~ Ins finanzas, la pt"'oducclón, la C()Ifl''::t''C lal ización y el 
pet~st)flnl d-:" lB empt'~esa .. Crear dlcha estrate!;1i;1 no supuso lUl acto 
tt"'ivial. fDCOCCa: t.lloanz6 el éxito pOI~que pudo G,::wltar con su vasta 
expet~i~flci('9 en e-l sector del automOvil, '-\11 talento y datos 
pt"'ocecJentt:':::~ de cientos de fuentes. 

2. In,,:;,,,:,,cca ntr'aJo, mantuvo y obtuvo (:;Qj "ltlorac16n y trabajo 
dI? equll '<.') di?' J:"t;rte de la g,--r:ttl t:;fulr:i dad de ! .r-'''sonas necesi3t""'las 
paf'i3 alCnr'17flt""' el éxito en l'al t.)t-O~H"'arna: l5,'j"'-es laborales, un 
~quiro ('QIT!l~l€to (t~ direcciOrl totalmctlte tlll~\'O? cotlcesionar-ios, 
p,-ove"'l?'dOt .~."...," pel"sonas con PLJesl:os clave en r: 1 Gobierno y otro~, 

mu("'"t'I(",::>'w Y 10 '::-on.si9ui6 Pt"e,senl-é)ndo .su t:W":'f';t,·ama de una forma 
etlo,"mem':-Ilt f:" elHot i va ( "No 01 vi.cié j s, muchacll';.ls, t:enemos sobre 
tlu,,;-,st:,-n.'"', f?<:'paldas la t~e~ponsabilidad de cOt)sr;:l'vat~ 600 .. 000 puestos 
de trabajo"l, utilizando su credibilidad y lms relaciones que 
hnblil ('~.t:nbl€'c_ido a lo lar--go de muchos. aÍlo~, ".Je tt.... Dbajo y éxitos 
etl el 3ew~t~'I' del automOvil,comullicando sus estrategias con gran 
fU0T.78 r:k, ...·,·le t:'l punto de vista intelectual y de muchas otr'as 
formas (por~ ejemplo, permitiendo en cier..·tfl medido que muchas 
pel"'.scon¡;¡.,,· intervinier"sn etl el Pt~oceso d..-. elebot"Bci6n del 
prOgt~alllfl). 1\ lo largo del proceso supo crear un sentimiento comCWl 
t::>é.'w·a f'll':·i.J'I;~qf~ los objetivos y el destino <::-tllT"e per"sonas CUyos 
intet-f;--? er·<')11 illtt"'1nsecamente contrapuestos. 

L1l':'9n siguió tt""'abajando sin desmayo pa"[,l mantener"" motivadas 
a las ¡:-'(.:~I':5Clnas clave de esa red y conseguir" que trabajaran, y 
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dlU-Amr-!If:r::, r.>Of"8 hacer.... evoluclonnr'" el Pt--O<1/-ama. Esto sLlPon1e, 
t:':0mttll;,f".. Ó'\t'.::16t"1. halsgos., felicitaciones, Cl?nsuras, presiones, 
impuJ sns. ascsorarnie-ntos e inspit"l3ci6n pat'?1 I:"_oda aCluella gente .. 
y tc·rJ<:. 1.:J consiguió mer"ced a su ~l~bi l1dad pe-rsonal como 
"vcrldt:"jr.l'·". "'1 QI"'::'h:1o de energía que e-t""'B cnpnz de desst"'rollar y 
lInQ '-':"xh";,ot~dlr)ar1a perspicacia para dl'!'tc e t-t:lt"' cuéle-s eran las 
t"H:"t: (':-.idn... l~s y volot-'es 'fundame-ntales que hnc1a que todas esas 
p~r':?-()lliV-", t:r-'abajz::u-an J';Iara constr~uil~ aquel 1,.1 visión. 

La " (;fnbinación d0 un pr'or¡'''8!1I0 POt-'C! (' I r:'Dmbl<:,.I .. inteli9p.nte 
y bi("ll "·.,'11c(·tlldo, y de un <:;H'UDO dE' per'!?<oth'\''-, Jl€"II() de encr'gla y 
('j(")tLldo dI"' los 1"'C'GlW'S05 adeGI.lado5 r-'r~odujo mi 1.~:¡gr·os.. Siempre suele 
ser.... 2'1'2,1. '¡enemos hasta pl~uebas exper"irnel1l.;¡les que apoyan esta 
COllC }U~ i ¿q,~ 

MAS ALLA DE IACOCCA: RECIENTES INVESTIGACIONES 
SOBRE LIDERAZGO EFECTIVO_ 

1711 1"')72, e 1 pl~O f cgor- POLI} Lal,.,we¡"'lcc y .,'/', 11 eVarnos a cabo un 
C"st:Udi'J.l ~(')t"W'(;I> vl'!'inte intendentes de ciud;]'ks irm:'<or"tantes .. Los 
Hlt?jr,.... '-' .:.nli'ri\:r.v.los, tanto POf'" lo,s. "expi'! If').'3-" corno POt'" los 
votant(·<",,.~ n·:ttJabat'l dr:' modo muy ~'f.1i"ecid(> i:1l de Ia,:occa .. En 1978 
)'0 1'>:-111 i( I! Uli '?studif~', en nucv..;: emp'..... l!."sns ·Iife-t~cntes sobre Uf") 

~n'~upc; f".Jt.: '<':-1>::'r"l'l"tlb;>,5 generale,~ que hablan COf"1S<:'(11Iido t'?xi tos .. Una vez 
rná5~ 18 (";"Iduct"s de lo!', ejecutivos de mayor'"' ~xit,o podia resumir-se 
t'Sn .lo~; (k·~. PUl Itas antes citados. Un trEibaji'l I"eciente de Bennis, 
LevÍtl<"',I:", '> I?) C~tlter for- C,~entive Leadet"shi, .,fr'ec(' un cuadr"o muy 
simlJ;-H' 711 E>XI':"UC'5tO. Ya sea en el se-Gtor" pü!d icO o "E"n el Pt"'ivado, 
'''''It"t,.,. f,,'r.>",irir:cntr::;s ej<:'!cutivos 1'> mando~ ít\t-~r'rflt;,.dios, lo que 
hnllrllnn~- III'~AS nlltl df:' lo tnt'!1-'80l€'l1tl!' supet~ficL-d ~S: 1) una visí6n 
<10 le' '1',1<'" deberla ~,>r:>t..", tUla vi,~~i6n que ,. ¡':-ne C'n cuenta los 
ll::"gitlnlc,'''. ifltC'r('"'3~S de todas las person{~'s '¡I¡VcJ!ucl"'adas; 2) !~J!la 
~st,'nh;;·(1j;) PDI"'8 metet-ializaf'" dichn vi.sión .. ",b~at(>-·;Jia qu{'> tiene 
en (:"1 H"I lL, tocf'')s los pct-'tinentt'?'s fa,:-t.\\1 r''''', ambientales y 
()! ''ClZlI1J .- ':lt· {V('~; 3) I..H lél "'ed GOOP"!"I '6 L i va de ' ....'r ¡ H~ .so::-:;., Una podet"o!':,a 
cClnlicj,('t'l (;,,1:\1.::>('12 de potler en pr"ócticB di-:-ht'\ ~".:d:f-'("jt:egi19; y 4) un 
~1~ur'O:' fn! lY !fi()t i vado de per·.. .!.~ona$ el tlve (jent:I~O:' '.k:- eE',8 .--ed, un -;H~UPO 
C')!TIP'~'(}III('t:ido n conver~tif"'" die!");:;} vi:::;.ión etl Iftl,"1 r-'eolidad ( véase 
[)OCUilrCfll"t:) :? t)~ 

E'n (d'I"[JS palabt~a.s, el lider"szgo efect i \/0 de un equipo de 
r.ot"OY0<!.('I .'::1 t"u¿ldo diez niveles por--- debajo del l'l'esidente ejecl~tivo 
de I.WH:1 -;:JI "<:1' 1 compaf'l1a y el lidct~aZ90 ef('ct i.v'_, de' é'ste sob,~e la 
tottll id,ld d",: la -E'mpt~e5a parecen compat~t:it"'> IlIla s-i!'?'rie de rasgos 
flwlc:1nr\l-:~ld n)f:::"}: l,U10 buel¡a visIón)" una estt~nl'r91a [")poyadas en un 
suficil~t¡t.,·", tt:iv~l de motivación y dI? tr'al:'lj,jt) de eqtdpo* A escala 
dé' t",rr:·,:,:,d,df.'flle ejecutivo, tanto la visi':)11 ';01110 la estr'ategia 
s~t~['tn, indudDt')lemente, mucho méls complej;l:::, y lacantidad de 
pCl~son''-l:;'· ,j,: r.lui~1)0S se- PI-eeise c0lnbot---"aci'~ln y motivaci6n ser"a 
mUCI'l() fH,)~,.;.t"· tOlmbién. A n:lvr:l de F!qt-iipo el C;'lf'gO de un p..--'oyecto, 
la "vi.!",i.:"Il" puede litniteu~se B ..... lnbor.... a' ... un concepto Un poco 
di fer't;:IIÍ'1"!' ::Ylbr~c: un J:'>t"oducto; la est'-'ütegio ptlt.",je consistit'"', s()lo, 
~tl cut,,"i! 11It8 s~"'if? de etapas p.-::t .... fect0n1 r"11L.-:;o d·!>f'inidas Pl!.'\t""2t 

d':-S.tll I r~J IDI" 01 conc€'"p'tü; li:l f-'ed cooper'ativa puede constar de Ul} 

j~fC' y un P':l!" de pet"'sonas impo¡-.tantes, y el gr·...upo central con 
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Tnrnbién resulta cla,-o en esta inve!,.ti"'flt.-;-ión que, pese a las 
.5irnt]. j tudes fundamentales, 109 detel1 e,s "sl~pert iciales" 
fex,-::lt t!lffl~tlte cómo se des.at~r"olla la "vl!\i6n", se crea la 
rnottv::'$l:-J6ti., etc~) veu"1atl erlOt~memcnte .. En t.:;uanto El su estilo, 
r:xi",,;t'-::'I' !'nrnb:i.0tl c-norOII'?,S di fr:r'etl('-inSM MtJt"'y t<tlY CO<:i-tnetics) y Lee 
Iac(~("("n son. por" ejemplo., diantetraltnente OI'Ur:'stos, per"o se puede 
afi,t'rJP'Jf> <¡1,le ambo_s han hec:ho gala de UnE'j ("¡¡or"me capacidad de 
lid("'ra;-:- ...n ~-rcct lvo, cnracter~izado por" los 1'!Antos rnencioncldo.s en 
el ['l()('urnr~llh" '2:--1_ Sin ernbar"''f':'Io, e:.i LUlO se celltt'El 5610 etl el estilo 
y en t:'t '-'(_',mportsmiento visible en dict10S Cf'1~:;(;S o en ClJalesClLtiet""B 
Clt-f~()9-, ,:-(F·r'ffl di ríeil lle',~ut~ El cot'lclLl$íone~) de cc.u"ácte-t.... gener"'al 
50br"e" f"'J 1 idl":'ra~-go efectivo~ Es mt..JY posit,te que le confusión 
t-'e-d ilnnt- C" ~,obf-e lo que con.$t i tuya Un 1 idet~n:~ go efect i vo $e deba 
a qu'! Jn 9>'!'tlte suele centrarse a menudo erl dichos PLlrltOS. 

Si "·0 tiene en cuento el contexto* parece sUi""Qlr una 
cano"t",·fc,tica adicional de ,;wal1 ilnpo,'lnl1cia. El lide,~azgo 

~fectivo. SC<1LJn par"ecen sugeri,'"> las inve~·t·:i.gecioties, actlla un 
poco COfllO los camaleones. La fot"toa en q' f('> se presenta en la 
:~:uP·.:;I~ri(.'i(' d,?pC'nde en gran par·'te dG la sitU;i·'ióil et, que se héllle~ 
En cit.... r·[·(¡ $-C'ntjl'".fo suele parecer- que se "a.J:w,ta" El la situación 
t:') alD'"';. (,«'<llt inqellcie.O:; fundarnentales de- una lrr:"t r;:-!"mit,ada situaciótl. 
Lf..l t1nl'llt~tllc-za cf'>IlC,--etA de la relación entt"'1.' ""stilo y conteoxto no 
se p-:;-,'o:,ib-:- t:on excesiva claridad, ql~izé PCOI'<lue es. muy compleja~ 

Doeultnlo 2.1 

liderazgo .f.c!!vo .n organizacion.s ce.pleJas 


1. 	 Crear un progra.a para el ,a.b!o 
,) Oue inclura una visión d. lo que pu.d. y debe s.r. 
bl tina visi6n que tenga en cuenh los I.gltioos int.r.s•• !I largo Plazo 

¡nvolucradas. 
el Que incluya una "Irateola para llegar a dicha visión. 
d) Una estrategia que tenga .n cu.nta todas 18, fu.rzas oroanizativa, y •• bi.nl./.s involucradas. 

2. 	 E,tabl'ter una fuerte red d. I.pl ••• ntaclón 
al Ou. Incluya r.laclon•• d. apoyo con las fu.nt.s elav. d. pode, • necesaria. par. ll.var la 

estrategia 8 la prActica. 
b) Relaciones dotadas de fuerza sufícient, como para lograr colaboradOn, cUIPlin!.nto y (cuando 

sea nec.,arlo) trabajo de .qu!po. 

el Que !ncluya un grupo central de p'rsona. 'uert ••• nte lotiv808s. 

d) Un grupo c.ntral que s. coopro.ete a conyertir tal yisión en r•• lid.d. 
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¡LIDERAZGO Y DIRECCION 	 . 

l. C1 m(t(,:ir'ln'¡in d:l,r'f!:>¡,:;ciótl, tal y comQ ha veniclo ("vf:11ucionando durante 
lo'S r;:inc:(J (~lt1rnss década!?,. se puede d.lf.·~'cl-ibir· de distintas. 
fo,~mJ~~_ rr:-t""':) como bas::.e de t()dos las desel ír·.':.io!lB'S que pudiet.....an 
t~eoli?f'!I'Ft.(.... se hallarán, siempre; cuatro o CjllCO pt~ocesos basieos: 

1. 	 rll3l1ificaci611. La planifica·:;lót, es lEl ciencia Que 
trata de deducir de forma 16gicn Jos medios precisos 
t:'rl,-.a J legal'''' a ciert(~s f lne:::. r:."st:lJblecidos.. Fal''''a 
c:ontribl~it.... a dicho proceso se hOll cl~eado una serie de 
t~CI'1::!cos divet~sa.s. 

2. 	 Elabot"'oci6n de Pt~eSl,puestr::)s. Es 1n parte del proceso 
dC" r>l alli f icnción ,-'el Ele i otl~da C('I¡ las finatlzss de la 
t.:w·SJan 1 Z Re i 6n. 

,_'o (1,'acU'1izaci6Il~ O,.... 9Dlli;;;~t;H' ~-.i~,"ni rieíl ct"eat~ Una estr'uctur'B 
(Q'-'IIJQl ':'lue PLH?da 11(:;vat~ 8" cabo In'S planes, dotat"'lo de 
f:·~t~SOtlal cllalificaljo~ drfinir- cc>" clar-idad cuAl es el 
Pr'lP'" 1 que- desernpef',a ende Plf't'"'Sf·II.:l, dotar" a di ellas 
r"e-r'st::'nas de incentivos financi*7!1 ('::. y profesionales y, 
lue(--Jo, delegar en ellos la aut"o¡'i'!¡:ld apropiada. 

1... 	 Contt"'ol. El cotltrol SLJpOne una t,¡ !t::,ql.,..lcda constatlte de 
r"J~s:,vt~tr;ion€"s con r~elaclótl al pIt'1ll (" Pt-obl emas") PElI"'19 
def'l.r'ués tI.Sf...H~ la autor'idt:td fOl'ma.l r'(,:,lr'a "r'esolvet-'las,r. 
tll ()LlBnto a los aspectos fitH:lllC lJ.t"os de' los planes, 
implica '2'1 use de sistemas de Cr"llt,"'ol cie direcci6n y 
útt"'OS c'lnél OQos. 

r\l r:,otnpSI-'¿'!jI"" e.sb:l li~.tQ con el Df)f::lH1I','fll::O 2-1 se llega, 
t-ópidnlfl·:t,tP., á E"stobl~cet~ dos conc:lusiol}¡'<'<'3. r 11 pr"imer lugar", QLfe 
d;'r',::'-,::-·:;i.~)j1 y lidct~'oZ90 no 51? excluyet) rt?Cíf'l ()<:::amfl?'llte~ No existe 
nlflnUIIíJ. {':t::::'5t) lógic,:1 qu€' impida que IIII,"} pE·t~$Ona con los 
nnt<:"'<:-r",lPllh-"r:, y los ct::'nocimientos adr:-cuodos 11" !lueda desenvolvet.... s:·e 

bien ("11 ,'".>Inbas situ19ciones. Incluso se f":'Ich ),"l afil"'mBr que ambos 
CC~f1C<:"I,t e''-, f',on complemento,--ios y que n veces aparecen 
<;urH">r~r'ur-sf:0s .. La creflción dE" p,~ogr"'amas, por"' r: ir::-mpl<), que incluyan 
~~tf"'atr:--qi8;::, cor'T'ectas suele exi9it~ ci~! tCl' planificación y 
C'labor>21c~i[l11 desrje diferentes fuentes (1In,' ejemplo, j~fes, 

(-"mr'll'?'<lr::!f)':, del Dept:w'tornento de Peot-~onal, f"!d;t~ ~ ) ~ 

r'-:I".J~ <.:11 m!~lno l'icmpo, cJirE"ct:'i(~tl y 11dr'l ,:1.:!'90 (1ueden ser' algo 
muy fit r,·T ....'nt~. LO$ planes no tienen POI' (llY"" incluí' .... una vi.1'>Í6n 
(<:1 <'1J If·..."~... ~)~ L.:)s Pt~esur"uesto.:; no tiC't!{11 POI~ qué incluir'"' 
("$tt'nt,,:·~dll~ (y vicever"sa) .. Pllede Que la r"st"l"I.!¡:tur-a formal de que 
dl:.f:'(.)t!r;> HI) ejPcut ivo y la red de t.... elaciQrv::~':'.."~ de colaboración que 
necc~j tí'} 9,o':-Pln c:ompletarnetlte dí fC"r'etltes~ Tarnhi,,:,tl es cierto Que los 
Pf'OC e:-;()~, d0 <'::ontr'ol at" y mot i val- f.l l,:~~) I ,("t'SOtlC)$ pueden ser 
r't:t,:lir:'tllnJl-:"It0 (Ii!\tint:o,s~ EI1 Ull Sr:'tlt ido rn[l-S q"'I)f.'7't~é'll podemos decir" 
qu~ ln cH.r"("cci6n es difer~"'I,te el'?l 1 i der"a,2 <;11.1 PQr~ cuanto aquélls 
es rnf:l;::. rf,"lt'hlal~ mC.,s científica y ~:1!',t-' ell.o má e

' uni\'et-'sal~ Esto es, 
lo dir t: r:,.c1ón se basa en lW1 GOnJUtlto ele ins\t,1 umentos y técnicas 
con(r'r't,-I"·" bP1::'.EJdos en t"'E1zonamientos raciont'tles y contrastados. 
clesi<:wl;]r:lr)~ I::-.or~a Ser'" utilizados de forma noblemente similar en una 
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ümpl i a clama de .~i tuaciones. 

171 pt"(,blema fundC:.ll1'letltal de este tipo d'? dit""ecci6n es que no 
pa¡-ece rUIl<ololla¡- especialmente bien, excepto CLlando va acompal"iada 
t:ie- gl'TH')d("'~, dosis de lider""'azgo.. etl el entot"llo voluble e 
in¡PI-'euC'cible que la intensidad competitiva ha creado durante los 
diez CJ1Lírnr:':ls arlOS .. Etl tal entOt-110, une pl~)'LÍficaci6n detallada 
t-esulf:¡;; c,',dtl vez más. dificil, po'''' no decir' ilnt;')osible, de realizar 
sdecur:lt:io:"Jwellte (~xcepto per'a periodos de tic'fIlpo muy cortos) .. Ut"lel 

exce~1.va ~t~nci6tl por parte de la dir'ecch5tl a la estructut-a 
tor'mol, :d.!d:ellla.!?',~ descr"ipciones de puestos dr::- tr"abaJo y coses de 
ost~ tipo produce una rigidez que a menud·) se traduce en una 
incrJpaciqc:vi p1:'!u....a r'E'sponder con rapidez a los nuevos retos .. La 
terldeHc i [1 a c(')ntl~olar" .el todo el mundo hace que no sur-jan deseos 
de' intfOVí'3ci6n y QLle se car'ezca de Hlotivtl(~if~ql\'l cosas ambas que se 
necesi 1. tll I degesper~adélmente en ambientes de \'r:T'doder~a cornpetenc ia ~ 
y t:Odf:) c-:.to I.)ued~ dat"" lugBt- a que -:;uf~jan problemas de 
t"'e-ndindentQ, que suelen incrementarse Ell at'1 leerles mayor dosis 
d,:, ~ f JI"' , • 1,'l/l. 

La rJ--iJ<;;";~ "~)(cepto eU:t'uldo va acolflParlodos ,1(' grandes dosis de 
lid""""r.10" es la clave. Una di"ecci'-'Il f",e¡-te tiende B S el' 
"t·i<lul·o<:t.n" ~ Si no e'xigte lidet"··az'>;lo~ cecia ve: se bUt-ocretizl3 mésc> 

a rnedidco que pasa el tiempo, pie,-de o¡"igi"<I] idad de crite,'io y 
tiende n c.stablecef"' contt"'ole~ excesivt:)s~ [Iel mismo modo, un 
lidet~a2g() fuer"'te tiende a ser "voluble".. si no existe una 
dir"'eccifltl que contr'ole las cosas y que pr-r:.porciotle controles 
aJu:<::"tf.:H:if+'"l$ a la realidad .. De aqu1 que del,¡ItHOS deducir que se 
n~cesitn Lt.l cierto grado tanto de direcci0!1 como de liderazgo 
por'qu€, c?1dn uno de ellos, aislado del otro, puede convert irse en 
a 19t) flc--:;JE:l: 1; i vo ~ 

El, '~I"Y-.:::n$ e,st"ables y de t"'eléltiva prosp¡,:"1 ídad, lo que me-Jor"es 
r"esl.Jlltl 1 j(}<"; pnj'l!'ce producir es un grado llmitado de lider-"azgo 
unido o lUlt'l dir'ección fuet"'t~ .. en ~pocos en que imper"'a el caos, 
UIl fue¡ tr. licler'o2~'0 unido o un cierto grado limitado de di¡'ecci6n 
I?l!t:;.-~ie "".:r lo pt~~ciso. En épocas. íntet"'rnedi;)?t cotilo 1.:3 nuestra 
actual ~ I:'f'obablemente ambas cosas? dir'ec'. ¡(.n y liderazgo, se 
nec-':sib:ll'l en un gt~ado muy Si9tlificativo. 

Qui;;ft la r~az6tl pt-.inc!psl por la que ,nlgut"1as personas no 
puec!("t) 5 OJt.l<:J; narse una empresa en la que do'_. ':'t las o centena;~'es de 
rol?'t-30na~, tlc'--t(J'?n como lideres es. pot""Que no S1:- dan cuenti3, quizá 
P()t"'qur:?' IH.1 hall vi~~t::o nin9ull bUf'3'n ejemplo, (le que hay estilos de 
lidct"¡71:-:g·) di-::tinto:s de los gener"almente asociados con los 
cmPt'e,';¡;:lI~11~"~~ dc'" f::xito~ 

ni ,"j, 1.'!~QPj as itlVest1gaciottes sobt"'e d1,-,..-:-'( tor'es generales que 
€11CAn2n!~otl (:>1 éxito sugier'€"n con fue'l~zi'1 que el estilo de 
lider~a2'1() r:g.1e resulta efectivo en la mayot~ln de las empresas de 
ht."':IY e3 di 1J!>retlte, en muchos e impor-.tantC':,:< aspectos, del que 
.t1pot"tan muelle,s de tales elrlpresar"ios. Es un liderazgo dotado del 
sufi"~.j,,,"t .... gl'ado de flexibilidad y de la suficiente amplitud de 
ct··j tet~lo com0 par'B tener et, cuenta los prúQt-amas de otras 
pct"'~;on('1S Ell confeccionar" su p,"'opio programo. Es un liderazgo que 
puecle el'ear' ¡-edes de apoyo formadas no 5610 por subordinados y 
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cli~l,t~s sino también por supet~iores y col~~as. es un liderazgo 
ql....!f?' 11(') si")lo sabe cómo hay que compo!!"tit"~ sino también sabe 
C'ClléÜ)-(),"[H"" (algo ab~olutametlte necesat-.io d~'llt·t'O de organizaciones 
conl'(.'.llcjü'J). Es un lidet~azgo qUé" por enciml:t de todo, tiene una 
vi~d'')11 tunplia y cuenta con omplio apoyo p·",ulat.... Es de c~"'iterio 
arnr.'>J j o y gener~al en lIn mundo .:tue" como el moderno, tiende a 
centt"nl""~(' en lo estt"'ccho y lo especial iZf;¡d<...l. 

IDEAS SOBRE EL LIDERAZGO 

[) lidcr'DZgO es. un terna c()ntr~overtido sobt"e el que hay 
at'í.wt(tl~ncJM de ordnione,~~ No obstalite. es po.~:.jble expreSe3r algunos 
pn!H!<'::iJ',,:f(,~~ b¡!3sico,~ sobre 10 Que t-'ept-esenté.1 en el contexto de las 
rnoder't',;"l'!- y complejas o;....ganiZBCione!3. Las C("lC lusiones básicas que 
he ,'SDC;Q·JCI .'5ol::w'e el tema pueden ,-esumir'se C!(" la manera siguiente: 

L efectivo aIgul):'; actividad y en 
,'\'"'"1.,,¡i./'r!"'{'.'l'l""."\ j~r:'lnr'l(~.i71<;', f"!'''!. r:-J 1'1 (.)·:::~Sl::> de e r-.t;-ar" unn 
vlsi(\t1 del futuro t;1UC tenga en (_'uenta los itltel""eses 
le.,;t1timo9 o lew'Qo plazo de lsz portes Que participell 
en dicha actividad; df','" conse".lItit~ el apoyo de los 
f7"?ntr'os fundamentales del pt)df2I~,. cuya colabor"ac16n, 
cum~limient.o o tr"abajo de equil'('I son necesarios para\ 
llo<:'vat'" a ccJbo tal C:lcct'~cafOientC'; de motivar en ~H~ado 

sumo tJ aquel gr"'upa fundamental clr:- per-·sonos CLtyOS actos 
son enenci.!:lles POt~eJ poner en PI/"J,,:ticE.l la estr'stegia. 

?.. 	 Lide'''fJZgo, en este sentjdo, tl(·, l"?'S, en gener~al., Jo 
mi .smo que conocemos como "d i t·_,---" ,~' ión", aunque- no se 
tt',:tte de conceptos illcómpat j bl re" (lnc)L¡so es cie,-to 
QUf7'., cada vez más en nuest!·.).e;. dios, ambos son 
ne'.:;~sew'ios en los pue!':,tos de dit"'ecci6n) 4 Lo básico 
rmr.9 la direccióti es real i ,':U'" el proceso de 
plani f j cae! 6n, elobor'nt-· los Pt-e:\I.w·uestos., organi 2ar~ y 
cont,-"olar' cier"ta actiVidad medir.lllt >~ el uso de técnicas 
ctent1ficas y de outcll~idad fo,,"'rni:1I.· 

Este tipo de lidcr'azgo es ti9ml,i~?n par'ecido, aunque 
djfel~ent€", de lo que muchas pel'~(.'naS', asocian con la 
inicintiva emp,-esat'"'isl.. Los \'nlf'jt"'e~H3H"'ios de éxito 
suelen ser personas mLty independi".'"ntes, de ideas'fijas 
y poco tOlet-arltes, que encajan bien enn(l 

QI"'gnnizaciones complejas, excpr:.l:o como presidentes 
e-j ....:-cutivos. 

1, • 	 El tipo de liderazgo ,,1 que ""1'15 aludimos no es de 
cxclusi.vo domlfl10 de) Pt-esidet,t,.,· eje-cutivo o de le 
alta direcci6n~ Se puede 1~lall~JI y I?S cada vez más 
ne-cesar"'io en, vit~tur.:llmente., t"odos los niveles 
i0;'ál~qllicos de una ot~ganizaci6lL Sin él, las firmas 
pat'ecen tener problemas para C'tlfr'entarse al actual 
ambiente de los negocios, C.:)I ,')eterizado pOtO, una 
intellsidad y uno complejidad caclo vez Inayor en cuanto 
a la competencia. 
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El aspecto que hoy p,-esenta ('"te liderazgo puede 
var'iot"'" enormemente entre di ferentes sectores 
lndustt"'iales e incluso en lo,'!') rli ferentes niveles de 
une) misma empresa~ Las variacIones suelen tender a 
r..eflej¿u.... algo sobre el contexto r-!;r.... eclfico itlvolL1crado 
(por'" ejemr:"lo, el tipo drz. perSonfl~\. el tipo y la escala 
a que ~e desarrollo la actividnrfl. En cierto sentido, 
In actitud o el ~$tilo aso(J~\do a utl liderazgo 
ef~ctivo parece que encoja can la situación 
especifica en ~U~ se halla. 

l' 
'I 

rol ¡)"cer'to::> de lider'",zqo, en el ~',r-'ntido en que aquí
llLiliznln0~ el tér'mino, no encaja muy bj011 con muct,os de los 
~st.;-r'~·,~'.t< íp0S más. populares ni con las definir-iones simplistas que 
SU~l('1l dar'se del mismo. Es al~Jo más cOlnplc-jo y sutil. Dada la 
inct""e-iblC' cQnlP.1ejidad del et1tor'tlO en que h¡:>), se desenvuelven las 
oy>ganizf.lc.1ones esto no deber!/!!) r'esult.:lr Ut'1a cot1clusión 
SOt"Pt'enrjef ,te ~ 
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