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&L QU on exactamente ese "liderazgoe” gue adauiere cada vez mas
importancia en los tiempos stctumles?. La genibte demuuestra poseer
vt 1idernrao efectivo, Laud hace en realldadd?. LEs el lidermzgo
alao diferente de 1la "direccldn”™? 20us reloacion guasrda, sl exisate
alguna, con la "iniciativa empresarisl”?

“in alaunas respuestas bésicas »n estoas vy otras preguntas
parecidms "o a2s  posible  ocuparse cob seriedad de ilas
consecuerncias de los camblos & que aludimos on el Capitule 1. El
obictive del presente caopitulo =58 el de resporger a tales
preauntas .

ODOEFIMNIR EL. CONCEPRPTO

La  pealabra "liderazge’ se utilizon en dos  sentideos
Tundaomentales ern la conversacion diaria: 1} para aludir al
proceso de llevar a wun grupe {0 grupos)] e perszonms a uns
determninadn direccidn por {en la mayoria de los casos) medios 1o
coetrcitives, v 2) para aludir o personas agu- cdesempefan papeles
2 los que  gse  espeara exhitan sy licder azge  (1a  primers
definiciaon). En una conversacidn normal es mis= corriente emplear
la zegurila definicidn. Pero en el presente libro utilizsremos,
por lo arneral, la palabra en el primer sentide, como um proceso
(v no come i grupoe de personas). -

El vm dimrio de los adietivos “bueno” o “efective” unidos
a la palabra liderazgo adn btiene més sentidnezs, pero la mavoria
de ello: destocoan un punto fundamental. thy "buen'. liderazgo
condtice a la dgente en una direccidn aue es 1a gue realmente le
conviane o laran plaro. No tiene a la gente prwindiente de un hilo.
Mo dertachim los escasos recurascos de que dispone, No se apoya- en
la parte sdrdida de la naturaleza humana.,

Al definirlo de este modo resulta ms 5011, por lo general,
Aetectni- 1a presencia {o ausenrianl de liderarzaos en un determinado
caso. ohwe ddentificar si este lTiderazgo oo ~fectivo, FPor esta
razdn e importante e cualauisr discu=lmmnm inleial sobte
1iderazqan ofective centrartos e cierto eijcompelos sobre los e
hay wn «airado razomnable de unanimidod acerca de asw efectividad,

Dado aue eclas pAglines se escriben en 1987, hay un ejemplo Aue
destaca schre los dembs.

IACOCCA: UN ESTUDIO SOBRE EL LIDERAZGO

% =e pregunta a ua serie de personas U op S emem Jam
persona aue representan con mucho, el mejor ejemplc de liderazgo
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ef&ébivm e~y loas hegocios”, la respuesta fncluirda . 2 olee forma
abrumackora, el nombre de Lee lIacocca. Gue lacocem sea, en
realidnad, o1 mejor es alao que nadie puede ascaurar. Pese a ello
her acorilade a8 Chityvysler lo que mucha gente citee cue se necesita
cdesesper adiamente en otras empresas,

Neo oy duda de que existe alace de cierto 21 las acusaciones
aue =e nsen contra Iascocce en &l zanticdo de aue tuveo suerte vy
de que, ~n muchas ocasiones, van a parar a Iacocca los méritos
e obras porsonags. Fergo la maroria de los aobssorvadores estéan de
acumrdn enn aue el lilderargo eficisnte por su parts {(y por la de
s eauinel fue 1t Tacktor importantisine en ease cambhio radical aus
se prroduudo en Chryvsler. El madelo &l aque aludimos, en forma muy
breve, oz ¢l siguiente:

1. ncacon ored un proarama pa A 81 micwme vy para la empresas
ce ineluta wuna ueva y audar visison de lo oprre Chrysler podria
y debheria zer. En o ella apareci{sn wuni@a emrt=sa competitiva vy
rentable e faobricabsa productos oe muchn calildad, ofrecia
me jores ospartunidades de trabajo ¥ era 1o sufilclientemente Tuerte
como para sobrevivir en la cada vez mAs compeliltiva industria del
automSvyil., Se bratabas de una visidn aue tenia en cuenta v
vilorabha v todos los gcrtharos importantes interesados en la
smpresn, ¥y teatabs de satisfacer los intereros @ largo plazo de
dichos wamipos (clientes, empleados, acclionicias ¥ otros).

Fl prosrama era absolutamente correcto desde el punto de
viata estrabtéagico. Esto es, incluia una eatrategia intellgente
para llever a la firme hacia esa vision, unn estrategia bnsada
en tres amrrlios conocimientos schrre 1la formpa e aue deberfan de
cambriar loas Tinanzas, la produccion, la comsrcializacidén y el
personal de la empresa.Crear dicha estrategisn o supuso un acto
trivial., Tacocea alcanzd el éxito poraque pude contar con su vasts
expet-iencin en el sector del automdvil, -~ talento ¥y datos
progedentes de clientos de Tuentes,

2. [acoces atrajo, mantuvo ¥y obtuvo colibworacldn y trabado
cde ecpuiyn oo parte de la gran contidad de 1ersonas necesarias
poara alcsuwnr el &xito en tal programa: 1idores laborales, un
2auiro completo o2 direcocidn totalmente nurvo, concesiomnarios,
praoveedaren, petresonas con puesbos clave ey 1 Goblerno vy obros
muches, Y 1o consiguwid presentancdo su troexama <de una forma
etiormem>iil o enotive ("No olvidéls, muchaclers, benemos sobre
nueshrans ecpaldas 1a responsabllidad de congervar 600, G000 pusstos
de trabale”), utilizando su credibilidad ¥ las relaciones que
habin rataldlecido a lo largo de muchos afos oo trabaljo v éxitos
en el seactor del automdvil, compiicando sus orlrategias cone oran
Fugerza cdercle o)1 punto de vista intelectual y de muchas otras
foermas (por edjemplo, permitiendo en clerta medida aue muchas
rersonas intervinieran e el pitoceso de  elaboraci&n del
programnl . A lo largs del proceso supo orear un sentimiento comln
para aloanzar los obdetivos vy el destino conbre personas cuyos
irnteréas eran intrinsecamente gontrapuestos.

Lieace siqguis trabajando sin desmayo paro mantener mobtivadas
& las pai-sonas clave de eas red vy congegulir aue trabalaran, vy
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ddrmmﬂute, e hacer evoluclionar =1 proaorama. Estoe suponisa,
rommiiracidn, Ralagos, fellocitaciones, rensuras, presiones,
imputlsns, asesorsmientos e inspiracison parn bodas aguells gente,
y tads 1o consiguld merced a su habitlidad personal como
“verwieslon ", el grado de energia cue era crwvsy de desarrollar v
tuna oxtraordinarisa persepicaclise para detectar culles eran las
mesestudavies vy wvalores Ffundamentales aue haocla aue todas esas
perasotie Erabaijaran para construilr aaguellia visidn.,

Lay veammbiinmeisn de un procieams para o) coambica, intelioente
v Iricgr coreeelalely, ¥ odde U o Jdee peraotiny llenn de energia ¥
dArmbacte cbe Los recursas adecuados produdo milagres,. Siempre susle
ser @ei. Tenomoz hasta pruebas experimeniales Swie apoyann esta
core Lua idn,

MAS ALLA DE IACOCCA: RECIENTES INVESTIGACIONES
SOBRE LIDERAZGO EFECTIVO.L

Firn 1772, el profesor Peull Lawrence vy v llevamoes a cabo un
eastidio aobhre wvelnte intendentes de ciudivicrs importantes. Los
medior  anlifTicados, tanto oo los  Texpsl los”  comoe por los
votantoas, actuaban de modo muy poarecidoe ot e lacocca. En 19728
¥o pealicd wny sebudio, en nueve empresas jiTerentes sobre un
arups e crrenbkes agenerales gue habian congsoaniido Sxlitos, Una vez
mas, 1o rondducta de los ejecutives de mavor dxito podia resumirse
21 lon dos puiibos antes citades. Un trabais recliente de Rennis,
Levinaom vy 2] Cetiter for Creative Leadershi) ofrece un cuadro midy
similnr ¢l gsxouesto. Yo sea ohn €1 zector pOlitico ¢ e el privadeo,
skt e presidentes @decubivos s mandos  intermedios, lo  aue
hallamon mas Alléa de lo meramente auperficial eg: 1) ung visian
oy e e cdeberia ser, tmwm visldn qgue Fione on cienta los
leaitinee interoses de todas Ias personns dnvoelucradas; 2) una
st ateaina para pmaterializar dichyy visidn., mbrateqais aue tiene
e S NIa S ] Eockns los  pertinentes fairt o Mg ambientales ¥
apamyioot ivos: 3] una red cooperativa de procipses, Una poderosa
coalicion capanz de poner en practica diches eabrategis; ¥ 4) un
Lo muy mabivado de peraonas clave dentro e gnm red, un QrupRo
comprone i Jdo o convertir dicha viasion ey vy realidad [ véase
rociurcnibn 7 1), ‘

Cov ofiros palabias, )] liderazgs efeckive de 1 ecuips de
pirayecba situade diez niveles por debado del jresidente ejecutive
de wrn s compatfia vy el llderazaoc efoctive de Sste sobre la
tolalildngd de la empreasa parecen compartip vna serie de rasgos
furdaopaotd nlas: una buena viasidn ¥y una sstrateala apoyvadas 26 wun
auficiont~ nrivel de motivacidn ¥y de trabajo Jde equipoe. A escals
o ywreeddente ejecutivo, ktantoe la visidn como la estrategia
asrfur, irciudablemente, mucho més compleins ¥y lacantidad de
Ferracnizas Jr dguilenes se precise colaboraciin oy motivacidén sera
metccbey mayyesr bombhisgn., A nlvel de ooudipe & conrao de o provecto,
la "wvicién” puede limitarse a ~laoboras o concepto LN poco
diferasnte antwe un producto; la estrateglia pue-de congiatir, sélo,
23 cubw iy @ serie de ectapas poerfectamsinibse definldas para
deasar oIl el concepto; la red cooperativa puede constar de un
Jerfe v un par de perzoniaes importontes, v el grupo csntral oon
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@iy mot ivacidn puede incluir tan 86lo a8 Lnws pocos empleados,

Tamhién resulta claro am esta investinneidrn que, pese o lBs
similibtundes fundamentales, las detallces "superficiales”
feyactamsnte oémo  ee desgrolls la "vision”, se cres  la
mobivocitn, este.l varian enormemente. En cusnto & su estilo,
oxisten Fambiéfn enormes diferencias. Mary Eay Cosmetics) v Lae
Tacooon son, por ejemple, diamobtralmente orvcatos, pero se puede
afirmar ke ambos han hecho gala de ung onorme capacidad de
licterarae sfoctlvo, coracterizadeo por los intos mencionados en
el Dacoments 21, Sin embargan, ol o se cenitia 8adlo en el estilo
¥y en ~1 romportamiento visible en dichos cases o en cualesandera
abrroas, rerfan Jificil lleqgor a coticlusiones de caré&oter aencral
soblre o) liderazgo efective. Es muy posib le aue la confusidn
reinmnte sobie lo aue constibtuye wun liderargo efeckivo se debsas
a gus 1o aznte swuele centrarze a wmenudo en dlchos vuntos,

%1 m tiene en cuenta el contexto. parece  surgir una
caractriristica adicional de gran iloportrncia. El liderazgo
afective, sealn parecen sugerir las invecrbigaciones, asctGa un
poco comn los camaleones. La Totma sn o se presenta en la
siipsficie depende en gran parte de 1o sibtusc-16m en aue se halle,
Fr clerta gentide suele pareces aue se "abtuy-ta’ o la situacién
moalas contingencias Tundamentales de una -t 2eminada situacibn.,
La naburaleze conereta de la relaclidn enbro ratilo ¥ contexto no
ze retyiibe con excesiva claridad, auizéd porcpte ez muy compleia.

Docusento 2.1
tiderazao efectivo en organizaciones complefas

1. Crear un prograsa para ¢f casbic
a) Bue incluya unx visidn d& 1o que pusde ¥ deba ser, .
bl Una visifn que tengs en cuenia fos legitizos interesss & laras plaze de las partes
involucradas.
¢l flus incluye una estrategia para tlegar & diche visién,
d} Una estrategia que tenga en cuenta todas 1as fuerzas organizativas y sabientales involucradas,

Z. Ectablecsr una fusrte red de iaplementacién
a} Bue fncluys relaciones de apoye con las fuentes clave de poder, necesarias para 1levar la
sstrategia 5 [a oréctiza, i
B} Relacionss dotadss de fusrza suficientt como para logrer enksboracidn, cusplinfento y {cuando
ses necesaris] trabajo de eauipo.
¢} Bue inclurs un grups central de personas fusriemente mobivedas.
4] Un grupt central que s compropeta a convertir tal visidn en reslidad,
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LIDERAZGO Y DIRECCION

La moderng direcscidn, Eal ¥ como hia veriide ~volucionando durante
lms «irca dAltimas décadas, a2 puede describir de distintas
formoas. Pero como base de todas las descor rmionges que pudieran
reasliza s s hallarén, siembre, cuatro o cinco procesos béslicos:

1. Planificacidn. La planificaaidn es la ciencia cue
trata de deducir de forma lé&gich los medios precisos
pEa Tt ] lezoar 2 ciertos fines estanlecidos, FPara
contribulr a dicho proceso se haon creado una serie de
tsondicas diveraas,

2. Elaboracid,n cde precupluestos. Es 12 parte del proceso
e pleonirticacidn relacionmada con las finanzas de la
oraani zaclion.

S Mranmdzacidn., Qrganizet significn erear una eshructura
Fearmpl ~ue pueda llevar o cabo lrns planes, doterla de
rersanal cualificade. definier con claridoad cudil 25 €1
rryrel oaue  desempefia oada persain, dotar a dichas
rerasonas de incentiveos fimancio o ¥y profesionales v,
lusgs, delegar en ellos la subor 1 ad apropiada.

4, Conbrol, El contral supone una baleaueda constante e
resvisciones con relacién al play {("problemaa”) para
clenruds usar la autoridoad formal rora “resolverlas’.
£ cuanto a los aspeclktos finmneloros de los plares,
implica =1 uso cde sistemas de contrrol de direccidn y
obtros anflogos,

Al rcomparar esba lista con &)l Decunonibe 2-1 se  1legs,
vapidamaonte, a establecer dos conclusionss. T primer lugar, ale
Airensidn v liderazage no e excluyen recits aocamente. No existe
ninenry ey 1dgica aue  dmpide e 12g persona oo 1os
anbecsdeniles ¥y los conoalmientos adecuados 16 pueda desenvolverse
frien ~n omboe situsciones. Incliuso se proxh-ia afirmar aue ambos
copicepd o B complementorios ¥ qiie n venes Balecer
sunerpuestoas, Lo creacitn de programas, por ~ jomplo, aue incluyan
natratcaias correctas  suele exialr ocielo planificacion v
elatinracidn deace  diferentes fuentes (11 edemplo, jefes,
emplendos del Depoartomento de Fersomal, oto. ).

e, a1l mismo Uiempo, direcoidn v Lide azao pusden ser alyo
gy Aifsrente, Los ploanes no bBienen por our” dncluir una visidn
(o a1 1rufe), Log presupiestos no tienrnr por qud  incluie
cabralesaing {y viceversal. Pusde aue la ~stiusbtura Tormal de aue
izt iy eiecutivo v la red de relacionss e colaboracidn que
rimeoritn ooan completamesntes diferentes,. Tambvifp es oclerto gue 1los
pracenons e conbprolar ¥y mobtivas a las orsongs plueden ser
radicalmonle sflatintos. En wun sentido obs aneral podemos decir
cple Yo direccidn es diferente del liderazor por cuaritto anuéllas
ez mhs formal, mds clentifica v e ello mé- universal., Esto es,
la civ 2ocidn se basa en un condunto de inst umentos ¥y t&chicas
comeretns, bacacdos en razonamiontos racionaless y contrastados,
designacos para ser utilizados de forma noblemente similar en una
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amplic aana de situscliones.

Fl probiema fundamental de este tipo de direcclidn es aue no
parece wcionar especislmente blen, exceptso cuando va acompafada
e girpnde s dosis  de  liderazgo, en el entornoe  voluble e
fmprredeciibile aue la intensidad competitiva ha cresdo durasnte los
diez Ollimms afios. En tal entorna, una planificacidn detallads
tresults cacda vez mas dificll, por o decir fnposible, de realizaer
adecunrinnente (axcepto para pericdos de ticmpo muy cortos). Una
exceslva atencidn por parte de la direceidtrn 8 la estructursas
formal, sistemas, descripclones rde puestos e trabalo v cosms de
cote tipo produce tma rigldezr ague & mermiddo se traduce en una
incapacidad para responder conm raplidez a lIos nusveos retos,. La
tendencla a controlar g tode el mundo hace aue noe surjan deseos
de innovacién vy oaue se carezca de motivaclsny, cosas ambas que se
recesiior desesperadamente en amblentes de verdadera competencla,
Y todn oaoto puede  dar lugsr- a aue s jan problemas de
rendimienmts, que suelen lncrementarse a) aplicarles maror dosis
I § R TR PATE

ta frase "sxcepto cusmndo va acowmpranados o grandes dosis de
liclzrazac” es la clave, Una direccién fuerte tlende a ser
"trfawmasna”. 31 no existe liderazge, cada ver se burocratiza méas
a medids cue pasa €l tiempo, plerde originalidad de criterioc vy
tiende @ cstabhlecer controles excesives., Del mismo modo, un
liderazgo  fuerte tiende a swser "voluble®., 51 no existe una
direccican aue controle las cosas ¥y aue prooporcione conkroles
ajustados a la reallidad. De agul aue debamos deducir gue se
necesita un cierto grado tanto de direccian como de liderazgo
poraue crda uno de ellos, aislado del otreo, miede convertlrse en
algs noaabivo.

Fiy Sprocng estables v de relativa prospe: idad, 1o ague meioires
resutlbifos porrece produceir es um grado 1imitado de liderazgo
vurnido o wmn direcoldn fuerte. en Spocas ey Jue impera el cacs,
un Tusr te liderazge unido a un clerto grado lTimltado de direccion
puedde cer 1o preciso. En épccas intermedioe, como la rnuestrs
actual. probablemente ambas cosas, ddirecuidn ¥y liderazgo, se
necoaitan 2n un gradeo muy significativo.

Ouizés la rapdin principal por la que slgunas personas re
pueden fmnainarse una empresa on la aue dooonas o centenares de
perzonas actden como lideres gs poraue o so dan cuenta, uizéd
prstie o hart visto ningGny buen eiemplo, e cues hay estilos dde
liderargn diztintos de  los generalmente ascciados con los
ocmptesatrliae ode &xito.

His wirapias itwestigaciornes sobre dirccbores generales que
aleanzoon el &xlto sugleren con fuerzoa dus el estilo de
lideracao gque resulta efecbivo en la mayvorin de las empressas de
hay ez diferente, en muchos e importantes aspectos, del que
aportan muchos de tales empressirios. Es wn liderazgo dotado del
suficisntes grado de flexibilidad v de la suficiente amplitud de
ctiteric como paras tener en cuenta los programas de otras
rersotias i1l confecclonar su proplo programa. s un liderazgoe que
puacte orear redes de apovoe formadas no s&lo por subordinasdos vy
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clientrs sino también por superiores vy coleaas. es un liderazgo
aus i 8dAlo sabe cSmo hay aue competir, sino también sabe
colaborar (alas absolutemente necesario dentio de organizaciones
comploinsl. Es un liderazgo cue, por encima de todo, tiens una
visidn mmplias vy cuenta con amplio apove poyular. Es de criterdio
amplio v general oo oo mundoe  oaue,  como ol moderno, tlende a
centerarae e lo estrecho ¥ lo especializedo,

.

IDEAS SOBRE EL LIDERAZGO

E1 lidoranzao es un toma controvertido sobre el aue hay
atvindancin de opiniones, No obhstanmte, es posible expresar algunos
entnsiacios bAsicos sobre 1o aue represents on el contexto de las
modernn: ¥y compledias organizaciones. Las conclusiones basicas aue
he sacoto sobre el tema pueden resumirse cde la manera siguiente;

1. Lidlerazgo efectivo e alonw: actividad ¥ ern
et caciones comptedne 2e ol g orese cle orFcar LD
visida: del fubkuro gue tenga en cuentas los Intereses
lepitimos o large plazo de lasz rartes aue participen
etr dicha actividad; de conse-ntir e) apoyo de  los
ceritros Tundamentales del poder, cura colaboracion,
cumtlimisnto o trabaje de equir son necesarios para
lievar a cabo tal peercamiente:; ce motivar enn grado
sign0 @ aquel gruro fundamental o personas cuyos actos
son esenciales para poner en o actica la estrategia.

2. lLideiazgo, en este sentlido, no es, en gensral, lo
miemo gue conccemos come direccian”, aunaue no se
trate de conceptos incompatiblea (incluso es cierto
u T Ll cada  wvez més en nuestios dias, ambos SON
necesglos en los puestes de ddireccidn). Lo basico
oo 1a direccldn es real i el DIrQce s de
rloanificacion, elaborar los sre~supuestos, organdzae vy
conbi~clar cierta actividad medinnt e el uso de t&cnices
cientificas ¥ de autoridad formanl . )

. Fste tipo de liderazgo ez tamidn parecido, aungus
diferente, de lo ngue muchas petrconas asociasn con la
iniciativa empresarial. Los cwmpresarics de éxito
syiglen ser personas miy independiontes, de ideas filjes
Y il Twlal tolerantes, Qe P encajian bien en
otrganizaciones complejas, excerlbo como presidentes
ejecutivos,

% £l tipo e liderazoo al aue aand aludimos no es e
cxclusivo dominico del president~ ejecutiveo o de la
alta direccién. Se pusde hallow ¥y og cada wvez més
necess1o e, virtunlmente, todos 1os riveles
jeraraquicos de una organlzacidn., Sin &1, las firmasg

ponecen terner probdlemns para onfrentarse al actual
amlxicnte de los  negocios, conn cterizado por una
intensidad v wuno complejidad caco vez mayor en guanto
a la competencia.
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F1 aspecto aue hoy presenta eate lidereszgo puede
var-iae enormemant e entre difTerentes sectores
induatriales ¢ 1ncluso en losn difersntes niveles de
wna milsma ewmpresa,. Lasz varlaclaones suelen tender a
refleijar algo sobre el contexto repreciflco involucsrados
{wor ejemplo, el btipoe de persomaa, el tipo vy la escala
a oaue ae dezarrolles lg actividadl., En cierto sentido,
laa actitud o 21 ez3tilo asocinde a wn  llderazgo

efectiveo parece aue ‘encalda”  con la situacion
especiflica 2n que se hinlla.

a

F.i concepta de liderazgo, en 1 sentido en gue aqui
whilizomor el términoc, no encaja muy bisn con muchos de los
astereatl {pos mas populares Nl con las definiciones simplistas qgus
suslen darse del mismo. E2 algo mis complejo v sutbtil. Dada la
increible complefidad del entornoe en que hioy se desenvuelven las
organiznciones esto o deberia resultar [Brat. conclusidn
sorprerrlenite,

f T

o,

[

L L N TN Y

Ry

g I



