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Lideres

Convertirse en un lider azul es un viaje apasionante y desafiante que
comienza con la transformacién personal. Es como emprender un viaje
hacia lo desconocido, donde tienes que despojarte de las limitaciones
autoimpuestas y abrirte a la posibilidad de ser algo mas que un simple

lider.

Lo que se espera de ti como lider no es que seas un superhéroe con
todas las respuestas, sino que tengas la capacidad de ver lo que otros
no pueden. No necesitas saberlo todo, pero debes tener la visién y la
perspicacia para identificar oportunidades y desafios que otros pueden
pasar por alto.

Los lideres azules no son expertos en todo; sin embargo, tienen la habi-
lidad Unica de vislumbrar un futuro diferente, porque cultivan la habili-
dad de inspirar y movilizar a otros hacia un propdsito comun. Es como
encender una chispa en el corazén de tu equipo, llevandolos a lugares
que no habrian imaginado por si mismos.

Es hora de afrontar una actualizacién de nuestro mo- /‘
delo de liderazgo. Aceptar este desafio es asumir y

la responsabilidad de liderar con autentici- '

dad y relevancia en un mundo que no

espera. iAtrévete a ser Azul! '
> |

Més informacién  THEMA: KJMB
aqui: ISBN: 978-84-127510-6-2
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INTRODUCCION
El liderazgo aparece cuando
no se le espera

Malala Yousafzai nacié en Mingora, Pakistan, en 1997. Malala fue
educada en un ambiente que valoraba el aprendizaje y la indepen-
dencia. Su padre, Ziauddin Yousafzai, un educadory defensor de los
derechos humanos, inculcé en ella la importancia de la educaciéon
desde una edad temprana.

Desde nifia, Malala demostré cualidades de liderazgo innatas. A los
11 afios comenzd a escribir un blog para la BBC bajo seudénimo,
describiendo la vida bajo el régimen taliban. Este acto de valentia
fue el primer indicativo de su capacidad para influir y educar a una
audiencia global. En sus escritos denuncio la prohibicion de la edu-
cacion para las nifias y la discriminacién contra las mujeres.

En 2012 fue aceptada en la escuela secundaria Khushal Public
School, pero los talibanes cerraron la escuela antes de que pudiera
comenzar. Malala comenzo a abogar por el derecho de las nifias a
la educacion. El 9 de octubre de 2012, cuando solo tenia 15 afios,
Malala se enfrenté a un incidente que cambié su vida. Estaba pro-
testando por el derecho de las nifias a ir a la escuela, cuando fue
baleada en la cabeza por los talibanes, una experiencia traumatica
que podria haber truncado su misién y su vida. Sin embargo, este
incidente fortaleci6 su resiliencia y su compromiso con su causa, y
la convirtié en un simbolo mundial de la lucha por la educacién de
las jovenes en Pakistan.

Desde entonces, ha continuado su activismo a través de su funda-
cién. Utilizé su plataforma para cofundar el Fondo Malala, una or-
ganizacion sin animo de lucro dedicada a garantizar 12 afios de
educacion gratuita y de calidad para nifias en todo el mundo. Des-
pués del ataque, Malala se dio cuenta de que tenia la oportunidad
de usar su voz para inspirar a otros y crear un cambio positivo en el
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mundo. Afronté el reto de recuperarse del grave ataque fisico y
emocional, y el de encontrar la forma de continuar su activismo por
la educacion.

Es un ejemplo de liderazgo inspirador e igualitario. Su historia es un
testimonio de la fuerza del espiritu humano y del poder de la edu-
cacion para cambiar el mundo. Malala ha recibido numerosos pre-
mios por su activismo, como el Premio Internacional de la Paz In-
fantil en 2013, el Premio Sajarov a la Libertad de Conciencia en 2013
y, posteriormente, el Premio Nobel de la Paz en 2014. Ha escrito dos
libros autobiograficos: Yo soy Malala (2013) y Malala. Mi historia
(2015). Ha hablado en las Naciones Unidas, en el Parlamento Euro-
peoy en otros foros internacionales sobre laimportancia de la edu-
cacion para las nifias.

Malala Yousafzai es una inspiracién para millones de personas en
todo el mundo. Su historia es un testimonio del poder de la educa-
cién para cambiar vidas y del poder de la esperanza para superar la
adversidad. Malala es una lider joven para el futuro, una voz pode-
rosa para la educacion de las nifias y un ejemplo para todos los que
luchan por un mundo mas justo. Su trabajo esta inspirando a una
nueva generacion de activistas que estan actuando para crear un
mundo mas justo y equitativo para todos.

Como veremos mas adelante en este libro, Malala es una lider abier-
ta, resiliente, creadora de sentido, optimista y servidora:

m  Abierta: porque esta siempre dispuesta a escuchar alos demasy
a aprender de ellos.

m Creadora de sentido: porque tiene la capacidad de ver el mundo
de formaintegral y de encontrar soluciones a los problemas com-
plejos, inspirando a una generacion de jovenes e impulsandolas
en su activismo.

m  Optimista: porque supo ver las oportunidades en un régimen
castrador bajo el que lo normal hubiera sido darse cuenta de los
riesgos vitales y rendirse ante ellos.

m Servidora: porque estd comprometida a servir a los demasy a
mejorar el mundo.
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m  Resiliente: porque, a pesar de los desafios que ha enfrentado, ha
seguido luchando por sus suefios.

Malala Yousafzai es mucho mas que una activista, su reto, casi im-
posible de consequir, pero gracias a su liderazgo visionario ha su-
perado innumerables desafios para influir en la politica global en
torno ala educaciény los derechos de las mujeres. Su historia sirve
como un caso de estudio en el liderazgo efectivo y ético, demostran-
do que la visién, los valores sélidos y la comunicacién efectiva son
esenciales para generar un impacto significativo. Su influencia se
extiende mas alla de su propia generacién y constituye un legado
perdurable en la lucha por la educacién y la igualdad.

Los lideres nacen y se hacen

El liderazgo es una cualidad compleja que combina tanto atributos
innatos como habilidades adquiridas. Existe la nocidon de que ciertos
individuos nacen con caracteristicas inherentes de liderazgo, tales
como carisma, inteligencia emocional o audacia, que los predispo-
nen a asumir roles de liderazgo de manera efectiva. Sin embargo,
la teoria del liderazgo situacional sostiene que las habilidades de
liderazgo también pueden ser cultivadas y adaptadas al contexto
mediante la formacion, la experiencia y el aprendizaje continuo. El
liderazgo efectivo es generalmente una amalgama de predisposi-
cién natural y desarrollo consciente, y optimizar este equilibrio es
esencial para mejorar la productividad y la competitividad en entor-
nos empresariales que estan en constante evolucion.

Malala Yousafzai tenia caracteristicas innatas que la hacian una
buena candidata al liderazgo, pero sus circunstancias personales 'y
la educacion de sus padres fueron el contexto idéneo para conver-
tirla en la lider en la que se convirtid.

En este libro vamos a hablar de liderazgo, pero, sobre todo, vamos
a mostrar algunas de las competencias que los lideres pueden de-
sarrollar para convertirse en inspiradores y conductores del cambio.
Como veremos mas adelante, los lideres son esas personas que nos
inspiran a ser mejores, a sacar lo mejor de nosotros mismos, pero
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gue no se quedan ahi, sino que nos conducen, nos ayudan a recorrer
el camino.

Como esta estructurado este libro

Este libro esta estructurado en tres partes: una primera en la que
hablaremos de algunas de las teorias mas importantes del liderazgo
y presentaremos el concepto del lider azul; una sequnda en la que
veremos las cuatro competencias del lider azul, agrupadas en la
dimensién de inspiracién; y una tercera en la que hablaremos de las
cuatro competencias agrupadas en la dimensioén de conduccién.

En cada capitulo, el lector encontrard un autodiagnéstico en forma
de diez comportamientos que el lider debe desarrollar, y podra ver
ejemplos de lideres conocidos o referentes en la competencia. Al
final del libro podra encontrar bibliografia para aprender mas de los
temas tratados en algunos capitulos.

Y ahora, vamos a hablar un poco de liderazgo.



Parte ]

:Como son los
auténticos lideres?



CAPITULO 1
La naturaleza del liderazgo

Hablemos de liderazgo

En los ultimos diez afios se han publicado en el mundo mas de 2000
libros sobre liderazgo. Una busqueda en Google sobre el término
devuelve mas de 137 millones de entradas, y no hay universidad o
escuela de negocios que no tenga un programa sobre el tema. Pro-
liferan los centros de investigacion, las tesis doctorales y los progra-
mas corporativos encaminados a crear y desarrollar lideres. ;Por
gué esta pasion casi obsesiva por el liderazgo?

La obsesion no es nueva. Confucio, Platon, Maquiavelo, Shakespea-
re, Freud, todos ellos reflexionaron sobre el liderazgo y los lideres.
Desde la antigliedad, pensadores de toda condicién se han pregun-
tado sobre la madera de la que estan hechos aquellos que deben
conducir y gobernar las organizaciones. Max Weber en los afios 20
ya reflexioné sobre el carisma y el liderazgo; y Peter Drucker en los
50y 60 nos dio claves sobre como deben gestionarse las empresas.
En los ultimos 50 afios se ha hecho un mayor esfuerzo en el mundo
para desarrollar buenos lideres que en ningun otro periodo de la
historia. Y, sin embargo, no parece que nuestras organizaciones y
paises estén mejor gobernados ahora que en el pasado. El cuerpo
doctrinal tras los cursos de liderazgo parte de dos premisas cuando
menos discutibles: que el liderazgo no es una cualidad innata ni
reservada a seres especiales o superiores, y que puede ser ejercido
por personas ordinarias. Pero ;puede aprenderse el liderazgo?
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¢Estan nuestras organizaciones
gobernadas por lideres?

Barbara Kellerman, en su fantastico libro The End of leadership, plan-
tea una duda socratica al respecto. Para Kellerman, que paradojica-
mente ensefia liderazgo en Harvard desde hace tres décadas, la
industria creada para la ensefianza del liderazgo deja muchisimo
que desear (Kellerman, 2012). No existen métricas ciertas del retor-
no que las empresas tienen de sus inversiones en formacién para
el liderazgo, ni esta claro que tengamos mejores lideres hoy que
hace cuarenta afios. Si acaso, la impresién general es que carecemos
mas que nunca de auténticos lideres. Carecemos de lideres que nos
conduzcan a una sociedad extraordinariamente diferente, que nos
hagan sentir mejory que desarrollen un entorno que prospere hacia
los umbrales que todos deseamos.

General Electric (GE) es sequramente la organizaciéon en el mundo
gue mas intensamente ha invertido en desarrollar lideres, de los
que Jack Welch es seguramente el representante mas carismatico;
pero ni siquiera GE se ha librado de esta carencia de liderazgo: des-
pués de una década en el cargo, el sucesor de Welch en la compafiia,
Jeffrey Immelt, presidia una organizacién con similar burocracia que
la que su antiguo CEO intenté desenmarafiar, y muchos de los eje-
cutivos que la compaiiia cre6 a su imagen y semejanza habian ejer-
cido su tarea ejecutiva en compariias como Boeing o Home Depot
con mas pena que gloria. En el entorno politico, a pesar de que los
lideres de los paises estan ahora mas formados que nunca, segui-
mos encontrando ejemplos de mal gobierno en todo el mundo.
Basta con analizar las sucesivas crisis de este siglo para encontrar
un sonrojante ejemplo de falta de liderazgo y buen gobierno.

¢Es que los lideres politicos mundiales no han sido formados en
programas para el desarrollo de ejecutivos? ;Es que estan las em-
presas mejor gobernadas hoy que hace medio siglo? ;Cual ha sido
el retorno de la inversién de las empresas en formacion en lideraz-
go? Para Kellerman, no existe una respuesta facil a estas preguntas.
La tesis de la autora apunta a que no es que estas inversiones no
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hayan mejorado las capacidades individuales de los alumnos, sino
que la industria del liderazgo en su conjunto es demasiado auto-
complaciente, y buena parte del discurso imperante respecto al li-
derazgo esta vacio de contenido.

Como veremos mas adelante, hay evidencias de que la trayectoria
histdrica de la evolucion del liderazgo muestra inequivocamente
una tendencia a la devolucién del poder desde los lideres hacia los
seguidores. Los liderazgos postindustriales basados en el poder
jerarquicoy el control estan pasados de moda y no nos sirven, y los
seguidores no estamos dispuestos a aceptarlos. En la actual socie-
dad hiperdigital, en la que buscamos crear organizaciones azules,
los liderazgos tradicionales son inoperativos.

Los liderazgos actuales en las organizaciones se centran en indivi-
duos concretos, que son los Unicos responsables de dar respuesta
a los problemas, una especie de héroes que logran que las organi-
zaciones funcionen. Modelos que dan sentido a frases como: «es la
persona que se echa el equipo a la espalda», «tiene la fortaleza para
enfrentar situaciones dificiles», «sabe en todo momento hacia dén-
de orientarnos», «responde en los momentos en que otros se que-
dan parados», «cuando nadie sabe responder con certezay diligen-
cia, aparece dandonos ese aire necesario»; y, por supuesto, «es
quien nos dirige, guia e ilumina en todo momento».

La complejidad a la que se enfrentan las organizaciones y la multitud
de variables que deben gestionar hace que exista una mayor difi-
cultad para la toma certera de decisiones, ya que para ello es nece-
sario disponer de multiples perspectivas que nos dan respuesta.
Para poder reaccionar de manera adecuada, el liderazgo que se
necesita deja de ser un fenédmeno individualizado para ser mucho
mas colectivo, algo que facilite esas dinamicas permanentes de
delegacion.

En ese contexto surgen las siguientes preguntas: ;nos encontramos
frente a la muerte del liderazgo?, ;tenemos que entender el lideraz-
go de una forma diferente?, ¢los lideres disponen de ese caracter
gue necesitamos?
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El liderazgo es una relacion

Hay centenares de definiciones de liderazgo. En la mayoria obser-
vamos un elemento comun: el liderazgo es una relacién entre tres
elementos: el lider, los seguidores y el propésito que los aglutina. El
liderazgo, pues, es una relacién interpersonal, que tiene poco que
ver con la posicion jerarquica en la organizacién, aunque nos empe-
fiemos en seguir confundiendo poder, autoridad e influencia, y aso-
ciemos siempre liderazgo a mando y poder.

Para poder consolidar esta relacién inequivoca, tenemos que apren-
der aser humildes, pacientesy a desarrollar habilidades de escucha.
Nos vamos a centrar en esta Ultima cualidad, porque aprender a
escuchar no es sencillo; en realidad es lo que mas nos cuesta. Hay
qgue entender que cuando escuchas te sientes valorado, te sientes
querido, sientes que formas parte de esa historia que te cuentany
que te hace formar parte de ella. Debemos ser tolerantes en el pro-
ceso de escucha, a veces somos mas concretos y otras veces mas
difusos, pero esimportante hacer que la gente se sienta escuchada.
El ser humano necesita ser escuchado para sentirse bien. Esto va de
pensar en los demas, no de pensar en uno mismo, esto va de gene-
rosidad. Estos son los pilares de una relacion, sobre todo si ambos
tenemos un propdsito en comun.

Desde la revolucién industrial, las empresas y las organizaciones
han crecido y se han hecho mdas complejas. Los directivos que las
gobiernan se muestran a menudo incapaces de sobreponerse a los
problemas acarreados por la jerarquia taylorista y tienen dificulta-
des aunando propdsitos y esfuerzos. En el siglo XIX, para que las
organizaciones resultantes de la revolucion industrial funcionasen,
disefiamos organizaciones jerdrquicas y situamos en la cuspide a
los mejores, creando lo que denominamos meritocracias. En ese
sistema, los jefes lo son porque han recorrido un camino meritocra-
tico para acceder a su posicion en la piramide de poder. El éxito lo
que ayuda a posicionarnos, y en la medida en que los colaboradores
han profesado un respecto reverencial a la autoridad, han conferido
a sus jefes una patina de liderazgo, con mucho orden y poco con-
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cierto. Sin embargo, como intentaremos demostrar, esta conside-
racion de los jefes como lideres esta volatilizandose a marchas for-
zadas en el siglo XXI.

La auténtica naturaleza del liderazgo sigue sin estar clara y es obje-
to de estudio y controversia. Seguro que coincides con nosotros en
que un lider debe poseer vision, energia, capacidad de determinar
la direccion estratégica, autoridad, fuerza para inspirar a los segui-
dores y autoridad para dar sentido a todo ello. Pero ;qué atributos
son los que caracterizan a un auténtico lider? Hemos entrevistado
a mas de 200 directivos espafioles y su respuesta es abrumadora:
los directivos consideran que un lider es alguien que es capaz de
dirigir a su organizacidn hacia una visidn compartida, que saca lo
mejor de sus colaboradores, que los inspira. Esta consideracidn del
lider como el portador de una visién es seguramente uno de los
elementos que mas aparecen en las definiciones de lider. Un lider
es alguien que es capaz de implicar a los miembros de una organi-
zaciéon humana en un proyecto compartido. Es decir, y para reducir
la definicidn a la minima expresion, un lider es alguien a quien los
demas siguen voluntariamente porque creen que con él les irad
mejor que solos.

Sin seguidores no hay liderazgo

Puede parecer una obviedad, pero sin seguidores no existe lideraz-
go. El verdadero lider siempre hace participar a otras personas.
Como «los patos salvajes, siguen al lider de su bandada por la forma
de suvueloy no por la fuerza de su graznido». Este proverbio chino
refleja la idea de que lo importante es dar y ser un ejemplo, no dar
una imagen de fuerza u oprimir a los liderados. Sabemos que un
lider esta enfrentandose a su ocaso cuando no comunica de mane-
ra efectiva, cuando en su relacién con los otros no puede identificar
ni analizar el contexto. Seguro que ningun lider se querria ver en
esta situaciéon de aislamiento.

En estos tiempos de descreimiento generalizado, los sequidores son
mas escasos que nunca. Una manera sencilla de caer en la cuenta
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de la dificultad de encontrar seguidores dispuestos es plantearse
una sencilla pregunta: «;por qué querria alguien ser liderado por...?»;
y sustituir los puntos suspensivos por mi jefe, el director general, el
presidente del consejo, el presidente del gobierno y, lamentable-
mente, por mi. Si encuentras muchos motivos para que los demas
te sigan, seguramente posees la dosis inherente de narcisismo ne-
cesaria para ser un lider, pero lo mas probable es que, como le su-
cede a la mayoria de los ejecutivos a los que se les pide que hagan
este ejercicio, la respuesta sea un silencio embarazoso.

Los seguidores en el siglo XXI no estdn muy contentos con sus lideres.
En lo politico, los niveles de popularidad de los politicos en general
son los peores de la historia. En una encuesta de Gallup a empresas
americanas, los trabajadores y cargos intermedios manifestaban un
claro descontento con los maximos ejecutivos de sus empresas, con
una valoracién de apenas 5,6 sobre 10. En nuestras entrevistas con
directivos hemos observado respuestas similares: los directivos en-
trevistados dan una valoracién mediocre al liderazgo de los maximos
ejecutivos de sus empresas, y una nota aun peor a sus jefes directos.
Los entrevistados no consideran a sus jefes ni a los maximos ejecuti-
vos de sus organizaciones como sus referentes.

En definitiva, tanto en el sector empresarial como en el politico, se
estd viviendo un periodo de desazdn colectiva. Y esta turbulencia
se manifiesta cuando los lideres no son conscientes de lo inefectivo
de su actuacién ni saben cémo pueden cambiar.

¢Quién quiere ser manager, pudiendo ser lider?

Es sencillo encontrar referencias de textos académicos en los que
se minusvalora al gestor, considerandolo netamente inferior al lider.
Peter Drucker (1954) dijo que «management era hacer las cosas bien»
(doing things right), mientras que liderazgo implicaba «hacer lo que
hay que hacer» (doing the right things). Abraham Zaleznik publicé un
articulo titulado Managers and leaders: Are they different? (Harvard
Business Review, 1977) en el que dejaba claras las diferencias entre
un manager y un lider. En un brillante libro, John Kotter se queja de
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que las empresas norteamericanas estan infralideradas y sobreges-
tionadas; y manifiesta su convencimiento de que los lideres y los
jefes (leaders y managers, originalmente) son radicalmente diferen-
tes, pero no porque los primeros tengan un carisma o caracter del
que los segundos carezcan, sino porque se encargan de tareas di-
ferentes (1999). Para Kotter, las organizaciones necesitan ambas
figuras, porque mientras los lideres son los encargados de enfren-
tarse alaincertidumbre, marcando el camino a sequir, los gestores
son los que manejan la complejidad de la organizacion. El manage-
ment empresarial consiste en técnicas, reglas y procedimientos para
gestionar esa complejidad, y es por tanto una disciplina eminente-
mente técnica. A su entender, el error de muchas organizaciones es
querer crear lideres-gestores, es decir, superhombres y supermu-
jeres capaces de liderar y gestionar al mismo tiempo.

John Kotter ofrece una perspectiva mas completa y precisa que
Peter Drucker al distinguir entre lider y gestor. La clave radica en la
gestion de la incertidumbre. Tanto el liderazgo como la gestién im-
plican que los seguidores deben obedecer las 6rdenes de un supe-
rior para resolver problemas diarios. La diferencia crucial es la na-
turaleza de los problemas que enfrentan; los lideres se destacan por
su capacidad para abordar situaciones inciertas, mientras que los
gerentes tienden a lidiar con problemas mas concretos y predeci-
bles.

El liderazgo a lo largo de la historia.
Los lideres ya no son lo que eran

Como hemos comentado, el liderazgo ha sido un tema recurrente
para los filésofos y pensadores a lo largo de la historia. Desde los
dioses griegos, como Zeus o su hija Atenea o sus equivalentes ro-
manos, toda suerte de personajes excepcionales han copado la lite-
ratura y las leyendas de nuestros antepasados. El liderazgo, pues,
tiene una historia larga y una trayectoria inequivoca: a lo largo de
los siglos el poder ha ido pasando de los dioses a los mortales, y
de los lideres a los seguidores. Cada vez los lideres tienen menos
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importancia, son mas cuestionables, tienen menos virtudes y son
menos alabados. El poder se ha ido democratizando de manera
lenta e inexorable, ;se acaba el liderazgo?

Al principio los lideres eran héroes que trascendian a los problemas
y miserias humanas. Los griegos idolatraban a semidioses como
Hércules o Aquiles, humanos solo en parte, que representaban una
fuerzay un espiritu indomables, alejados de los que tenian los sim-
ples mortales. Confucio (ss. VI-V a. C.) pensaba en el lider como un
caballero, un perfecto ejemplo de todas las virtudes. Preguntado
por las cualidades de un perfecto gobernante, Confucio enunciaba
los cinco tesoros de los capaces de gobernar: «Generoso sin necesi-
tar gastar, que hace trabajar a la gente sin que se quejen, ambicioso,
pero no rapaz, con autoridad, pero sin arrogancia, duro, pero no
fiero». El lider ideal para Platdn (ss. V-1V a. C.), el filésofo-rey, es
igualmente virtuoso, un sabio con capacidad de gobernar con ex-
trema prudencia, serio y sensible, en un reino de belleza y sabiduria.

Estos arquetipos tenian el contrapeso de una figura antagonista, el
tirano-monstruo, que representaba todo lo negativo del poder mal
utilizado, y del que prevenian a sus seguidores. Platén hablaba de
este como «el producto de su naturaleza tirdnica y su mandato des-
potico. Cuanto mas largo sea su gobierno, mas opresiva su tirania».
Las religiones monoteistas también presentaban la figura del lider
inmaculado y sabio que conduciria a sus seguidores a la felicidad
eterna.

En el Renacimiento, en 1513, Nicolds Maquiavelo, en su obra E/ prin-
cipe, volvié a teorizar sobre la figura del lider, en el tratado sobre el
poder politico mas impresionante de su época y uno de los mas
influyentes de la historia del pensamiento. Maquiavelo, a diferencia
de Platon, describe un lider pragmatico, real, no un lider ideal exis-
tente solo en el reino de lo perfecto. El principe de Maquiavelo ca-
rece de toda cortapisa moral o religiosa, regido tan solo por la pre-
servacion del poder y de la paz en su reino, refractario a cualquier
influencia humana o divina. Maquiavelo, un pesimista antropolégi-
co, tiene una deplorable visidn de la naturaleza humana, y dibuja el
perfil de un gobernante capaz de enfrentarse a sus semejantes para
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librarles de si mismos a través de un gobierno férreo y libre de las
restricciones de la moral.

Siendo importante la obra de Maquiavelo, el siguiente paso en la
vision sobre el liderazgo —y seguramente el que defini6 el cambio
mas radical respecto al pasado—, fue el del filésofo inglés Thomas
Hobbes (s. XVII). Igual de pesimista respecto a la condicién humana
gue Maquiavelo, Hobbes fue mas alla. Mientras Maquiavelo seguia
presentando un modelo en el que el lider debia orientarse funda-
mentalmente a la preservacion de su poder absoluto, Hobbes cam-
bié el foco desde el lider hacia los liderados, y teorizé sobre el dere-
cho de los seguidores a su propia existencia. Compartié con
Maquiavelo un temor radical al desorden del mundo y una idea
clara de que el hombre no era de fiar, y debia por tanto ser gober-
nado con mano de hierro. El principe de Maquiavelo y el lider de
Hobbes eran gobernantes autoritarios, con poder suficiente para
controlar a un pueblo incapaz de controlarse a si mismo. Sin embar-
go, Hobbes creia que el lider debia dar algo a los seguidores a cam-
bio del poder: proteccién y una vida digna de ser vivida. Este inci-
piente contrato social supuso un giro en la concepcién del liderazgo,
posteriormente refrendado por los pensadores de la Ilustracion.

John Locke, Montesquieu y otros, idearon un sistema de gobierno
en el que el poder se transmiti6 de los lideres a los liderados, esta-
bleciendo limites al gobernante que no han hecho sino hacerse mas
fuertes hasta nuestros dias. Las revoluciones francesa y americana
acabaron de manera definitiva con el liderazgo supremo de los go-
bernantes. Estados Unidos es el ejemplo de una sociedad que des-
confia permanentemente de sus lideres, que limita la intromision
de los gobernantes en la vida de los ciudadanos, que siempre rece-
la de las personas que rigen los designios del pais, por lo que esta-
blece un intrincado sistema de contrapesos (checks and balances).
Un ejemplo mas de cémo las sociedades han presenciado un proce-
so imparable de devolucién del poder desde el lider hacia los lide-
rados. El credo americano, como lo llamé el politélogo estadouniden-
se Samuel Huntington en 2004, no es mas que un conjunto de
limitaciones al poder del lider. La libertad individual, la igualdad, el
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constitucionalismo y la desconfianza del gobierno como una peli-
grosa institucion usurpadora del poder individual son elementos
nucleares de la conciencia nacional americana desde su nacimiento;
en oposicion a la opresién del poder del rey inglés.

Del héroe-lider al lider benevolente

Los héroes-lideres estan en nuestro imaginario colectivo desde que
tenemos recuerdo, y han sobrevivido hasta nuestros dias, aunque
perdiendo protagonismo. Sigmund Freud y Carl Jung demostraron
que los héroes y la mitologia que los rodea estan fuertemente en-
raizados en nuestra psicologia. Freud estaba obsesionado con el
anhelo de los grupos humanos por la obediencia a un lider, que se
constituye en un padre primordial de los miembros de la comuni-
dad. Para Freud los grupos tienen «pasién por la autoridad» y los
individuos una «sed extrema por la obediencia» (Freud, Group Psy-
chology and the Analysis of the Ego, 1922). Jung, por su parte, teo-
rizé sobre el arquetipo del héroe, y su recurrente presencia en la
historia. Freud, que tuvo que exiliarse a causa del nazismo, estaba
asombrado de que en pleno siglo XX Hitler pudiera ejercer un poder
y tener un magnetismo capaz de conducir al pueblo aleman hacia
el desastre. En tal sentido, en su ultimo libro (dedicado a Moisés,
como medida de proteccién) Freud formulé la pregunta del millén:
«Coémo es posible que una sola persona pueda de manera tan efec-
tiva concitar la adhesién de tantos individuos». El mismo se daba la
respuesta: «Sabemos que la mayoria de la gente tienen una fuerte
necesidad de una autoridad a la que puedan admirar» (Freud, Moses
and Monotheism, 1932).

En el siglo XX abundaron tanto los lideres-héroes (Roosevelt, Ken-
nedy, Churchill, De Gaulle), como los tiranos-monstruos (Stalin, Hit-
ler, Pol Pot), pero las relaciones entre lideres y seguidores alcanza-
ron una simetria nunca antes vista en la historia.

Desde la Segunda Guerra Mundial hasta nuestros dias, hemos visto
el auge del poder de los pueblos, de la gente ordinaria, de lideres
mucho menos carismaticos y mucho mas benevolentes. Desde
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Gandhi a Nelson Mandela, en el siglo pasado hubo muchos lideres
no violentos, despojados de ambicién personal, que se sitian como
servidores, no como servidos. Desde los afios 50 del siglo XX el lider
ha sido considerado poco menos que un servidor utilitario cuyo
periodo en el gobierno debe ser forzosamente finito, limitado; y del
que el pueblo no debe depender ni encarifiarse. Los liderazgos ca-
rismaticos han sido observados con recelo y desconfianza, y esta
tendencia llega hasta nuestros dias. Las revoluciones del Este de
Europa o la Primavera arabe son movimientos populares, sin lide-
razgos fuertes. Mandela es un lider que tuvo que renunciar, que
sufrir, que cambiar.

El liderazgo y el carisma

Muchas veces hablamos de lideres carismaticos como si el carisma,
esa cualidad misteriosa, fuese inherente al liderazgo. El carisma, sin
embargo, tiene luces y sombras. El gran estudioso del carismay su
relacién con el liderazgo es el sociélogo aleman Max Weber, que
vivio a caballo entre el siglo XIX y el XX. Weber define el carisma, en
contraposicion a la autoridad y al poder, como la cualidad de ciertas
personas para convertirse en el lider legitimo de un grupo gracias
a un magnetismo dificilmente definible racionalmente. En su libro
Economia y sociedad (1978), presenta al lider carismatico como un
ser capaz de proyectar a su alrededor una apariencia de inasequi-
bilidad, al poseer atributos o capacidades superiores a los de los
semejantes. Los lideres carismaticos pueden tener una influencia
muy positiva en sus organizaciones, pero también la pueden tener
negativa. Este concepto de lider carismatico, de flhrer, tuvo segui-
miento y repercusiones en la politica europea de las que no hace
falta hacer mencion.

La pregunta es si Hitler era un auténtico lider. Es evidente que Hitler
tenia carisma, y del mismo modo no hay duda de que consigui6
tener seguidores que compartieron su visién hasta las ultimas con-
secuencias. Entonces, ¢cudl es la razén que nos llevaria a decir que
Hitler no era un auténtico lider?
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Los dos grandes tedricos del liderazgo transformacional son James
MacGregor Burns y Bernie Bass. El primero describié cémo los lide-
res son los que consiguen inspirar en sus organizaciones cambios
sustanciales (1978), mientras que Bass estudio las caracteristicas del
liderazgo contingente (1985). Inicialmente, Bass no introdujo ningdn
componente ético o moral en el liderazgo, pero finalmente ambos
autores coincidieron en que el auténtico liderazgo es ético o no es.
En este punto, al final es bueno volver a los clasicos. El término lider
se reserva hoy en dia para aquellos personajes capaces de tener
seguidores que los acompafien en la transformacién del mundo en
la persecucion de un objetivo ética y moralmente elevado, dejando
los términos tirano o déspota para lo contrario. Bass acabé deno-
minando a los lideres carismaticos no éticos como lideres pseudo-
transformacionales.

El liderazgo carismatico, pues, se divide entre lo que algunos autores
llaman el liderazgo carismatico socializado y el personalizado. En el
primer caso los lideres usan su carisma para conducir a los seguidores
hacia objetivos beneficiosos para la comunidad, mientras que en el
segundo caso el lider solo persigue sus objetivos individuales. El pri-
mero es compatible con el liderazgo, el segundo es explotador de los
seguidores y es incompatible con el auténtico liderazgo.

El liderazgo transformacional

El modelo del liderazgo transformacional es probablemente el mas
evolucionado y complejo de los que se han desarrollado en las ulti-
mas décadas, y es aplicable tanto a las naciones como a empresas
o familias. James MacGregor Burns enuncié en 1970 la diferencia
entre liderazgo transaccional y liderazgo transformacional:

m | os lideres transaccionales son los que lideran mediante inter-
cambio social, premios y castigos. Los politicos, por ejemplo, dan
trabajo, subvenciones, subsidios a cambio de poder (en forma de
votos).

m | os lideres transformacionales, por otra parte, son capaces de
estimular e inspirar a los seguidores para conseguir resultados
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extraordinarios al tiempo que desarrollan sus propias capacida-
des de liderazgo. Los lideres transformacionales ayudan a sus
seguidores a crecer y desarrollarse mediante el coaching, dando-
les autonomia y capacidad de decision, impulsandoles a tomar
riesgos e iniciativas innovadoras, alineando sus objetivos indivi-
duales con una visidn y objetivos grupales. Y todo ello en pos de
un bien comun éticamente aceptable, y sin perder de vista los
objetivos individuales de cada uno de los seguidores. El lider
transformacional no es conformista, sino que consigue que los
seguidores se marquen objetivos elevados, mas alla de lo que
inicialmente se considera posible; pero lo hacen inspirando, no
pidiendo obediencia absoluta.

Los cambios que propone el lider transformacional son mucho mas
sustantivos y este tipo de liderazgo es el necesario para explorar
territorios desconocidos. El lider transformacional, en un entorno
dindmico o en crisis, proporciona una vision del futuro que tranqui-
liza a los sequidores, analiza los comportamientos del presente para
anticipar los que tendran que cambiarse o desaprenderse en el
nuevo entorno, estimula el cambio de procesos, redefine el proyec-
to, reinventa la realidad, en suma. El lider transformacional no con-
duce ala gente con el cdmo sino que, como argumenta Simon Sinek
en su libro Start with Why, con el porqué. El liderazgo es la definicion
de un porqué inspirador, que hace que los seguidores no sigan al
lider, sino que se siguen a si mismos.

El lider transformacional tiene una dimensién moral: consigue que
se haga lo correcto, siguiendo principios morales, preocupandose
genuinamente por los deseos y necesidades de sus seguidores, no
manipulandoles para conseguir un objetivo, sino por la busqueda
de su bienestar y desarrollo personal. Los auténticos lideres trans-
formacionales, como Gandhi, prometen futuros mejores sin dafar
a otros, estimulan intelectualmente a los seguidores y son auténti-
cos, con los demas y consigo mismos. El lider transformacional tra-
ta a los seguidores como fines y no como medios.
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Componentes del liderazgo transformacional

Estudios analiticos de Avolio, Bass, Jung y otros autores han permi-
tido definir los componentes del liderazgo transformacional y desa-
rrollar diferentes instrumentos para medir esos componentes y
diagnosticar, por tanto, el nivel de liderazgo de un lider. Veamos los
componentes del liderazgo transformacional, las denominadas cua-
troies:
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Idealized Influence (11), Influencia idealizada: los lideres transfor-
macionales se comportan de manera que constituyen un ejem-
plo para sus seguidores, que siguen la idea de sus lideres. Son
admirados, se confia en ellos, se les respeta, son modelos a emu-
lar por sus valores, visién y comportamiento. Toman riesgos,
pero lo hacen en la direccién y sentido adecuados. Dicho de otro
modo, los lideres transformacionales utilizan la Influencia Ideali-
zada para predicar con el ejemplo. Sin ejemplo no existe liderazgo
transformacional. Ademas, el ejemplo es la manifestacion de la
coherencia, y como hemos comprobado en nuestro trabajo con
directivos, la coherencia es el requisito fundamental para los di-
rectivos para considerar a un lider como tal.

Inspirational Motivation (IM), Motivacién inspiracional: los lide-
res transformacionales se comportan de manera que proporcio-
nan a sus seguidores motivos y sentido para actuar en pos de la
vision de la organizacién, conformando una visién inspiradora,
retando a lo establecido, estableciendo objetivos ambiciosos,
comunicando poderosamente a los seguidores lo que se espera
de ellos y generando compromiso. La uniéndelaIlylaIM puede
asimilarse al concepto tradicional de carisma. Los lideres mas
importantes en la historia, como Gandhi o Mandela, son clara-
mente lideres con I e IM, apelando ideolégicamente a un mejor
futuro sin dafiar a otros.

Intellectual Stimulation (IS), Estimulacién intelectual: los lideres
transformacionales estimulan la innovacion en sus seguidores,
cuestionando el statu quo, dando una nueva perspectiva sobre
los problemas, favoreciendo la asuncion de riesgos, eliminando
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la critica al error, reconociendo el aprendizaje, impulsando el
crecimiento. Los lideres transformacionales abren procesos par-
ticipativos de toma de decisiones, solicitan ideas y visiones de sus
seguidores para la resolucién de problemas, resistiéndose a la
tentacion del lider autoritario de proporcionar atajos y solucio-
nes impuestasy no perfectamente comprendidas. El lider trans-
formacional no es el salvador del grupo, y no necesita de ello para
aumentar la dependencia de sus seguidores de su figura.

Individualized Consideration (IC), Consideracién individualizada:
los lideres transformacionales ponen especial atencién a las ne-
cesidades individuales de cada uno de sus seguidores, especial-
mente en lo relativo a su desarrollo personal. La consideracion
individualizada parte del reconocimiento de la individualidad de
los miembros del equipo, y de la atencién a la diferencia. El lider
transformacional muestra a sus seguidores que comprende la
diferenciay que la acepta, actuando de forma que cada seguidor
severeconocidoy atendido. Ademas, el lider se preocupa genui-
namente por el bienestar de sus seguidores, tratandoles como
un fin en simismo y no como un medio para la consecucién de los
objetivos del grupo.

A estos cuatro componentes del liderazgo transformacional se afia-

den tres componentes adicionales, presentes en el liderazgo tran-
saccional, y sin los que no puede comprenderse la actividad del li-
derazgo. Juntas forman lo que Bass denomina el Full Range model of
leadership (Modelo de liderazgo de rango completo):

Contingent Reward (CR), Recompensa contingente: este com-
portamiento es positivo y se demuestra que esta correlacionado
con la mejora del rendimiento de los seguidores, aunque en
menor medida que los cuatro componentes del liderazgo trans-
formacional. En este comportamiento, clave en el liderazgo
transaccional, el lider obtiene el acuerdo del seguidor en un com-
portamiento determinado mediante la promesa de recompensas
por la consecucion de un objetivo. El seqguidor no obedece ciega-
mente, sino que conviene con el lider en actuar en una determi-
nada direccion voluntariamente para obtener un beneficio. El
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lider transaccional formulay comunica de manera clara el objeti-
voy deja claro el incentivo y la penalizacién por incumplimiento.
Para que el comportamiento sea transaccional, el incentivo o
penalizacidn debe ser material. En caso contrario nos encontra-
riamos con uno de los cuatro comportamientos del liderazgo
transformacional.

m  Management-by-exception (MBE), Gestidn por excepcién: este
comportamiento es esencialmente correctivo y se ha demostra-
do menos eficiente y eficaz que el CR o los comportamientos
transformacionales. El lider que gestiona por excepcién reaccio-
na ante comportamientos del seqguidor que no van en la direc-
cién necesaria para cumplir con los objetivos de la organizacion
o con los estandares de rendimiento. El MBE puede ser activo o
pasivo. En el primer caso el lider monitoriza el rendimiento, de-
tecta tendencias a la ineficiencia y corrige anticipada o tempra-
namente al sequidor. En el segundo, no existe monitorizacioén,
sino que la manifestacion de las desviaciones es detectada cuan-
do se produce y provoca la correccion. Este comportamiento es
el mas comun en los directivos de todo el mundo y es claramente
subo6ptimo, en especial cuando es pasivo.

m Laissez Faire (LF), Dejar hacer: finalmente, el mas negativo de los
comportamientos del lider es lainaccién. De hecho, este compor-
tamiento evidencia la inexistencia de liderazgo como tal, la no
presencia de transaccion para la consecucién de los objetivos, la
ausencia de toma de decisiones y de gobierno corporativo o so-
cial. A pesar de que ninguno de nosotros querria intuitivamente
ser un lider que cae en estos comportamientos, este modo de
actuacién estd mucho mas presente de lo deseable en directivos
de organizaciones de todo el mundo, de una u otra manera.

Todos los lideres presentan los siete componentes del Full Range of
Leadership model en uno u otro momento. No existen los lideres
perfectamente transaccionales o perfectamente transformaciona-
les. Lo que distingue a unos y otros es, sobre todo, la frecuencia y
la intensidad en las que se presenta cada uno de los 7 comporta-
mientos. Los ultimos avances en liderazgo van en la linea de la teo-
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ria del liderazgo contingente o situacional. Estas teorias presentan
al liderazgo como una actividad que depende de la situacién en la
que el lider se encuentre, es decir: es necesario un liderazgo dife-
rente en cada situacién.

La evidencia cientifica muestra que el componente que mejor dis-
tingue a los auténticos lideres es la Consideracién Individualizada.
Este componente suele estar claramente correlacionado con la fuer-
te presencia de valores éticos elevados en el lider. En las respuestas
de nuestros directivos hallamos muchas muestras del deseo de los
seguidores de recibir una consideracion individualizada de sus lide-
res. Los seguidores desean apoyo, confianza, tratamiento persona-
lizado, genuina preocupacioén por su bienestar. En la practica totali-
dad de los estudios realizados, los lideres que presentan una mas
alta puntuacién en los comportamientos que componen el liderazgo
transformacional tienen una mejor percepcion por parte de sus
seguidores, que los valoran mas positivamente.
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En definitiva, ambicionamos que todos nuestros libros se leany que
sean la referencia sobre el tema que traten. Aspiramos a que se
conviertan en auténticos libros de cabecera para nuestros lectores.

Confiamos, querido lector, que a titambién te ocurra con este libro.

Estamos a tu disposicion en: editorial@librosdecabecera.com
También en Twitter: @libroscabecera



mailto:editorial@librosdecabecera.com

Sigue leyendo en:

https://www.librosdecabecera.com/lideres-azules

Libros de Cabecera

Libros de empresa y economia

Libros de Cabecera es un proyecto editorial
que pretende hacer llegar a empresarios,
directivos y profesionales de la gestion de
empresas, contenidos practicos e innovadores,
que les sean de utilidad en el desarrollo de su
negocio y de sus tareas profesionales.
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