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El mejor lider es aquel que la gente apenas sabe que existe. Y cuando
el trabajo estd hecho, ellos dirdn, lo hicimos nosotros.
Lao Tse

NA de las buenas definiciones del concepto de lide-
razgo se debe al politico y Nobel de la Paz H.
Kissinger: «La tarea del lider es mover a su gente
desde donde se encuentra hacia donde no ha esta-
do...». Posiblemente sea la que mds se aproxima a
las necesidades actuales de liderazgo en las Fuerzas
Armadas, en un mundo cambiante a velocidad de
vértigo y en una realidad fruto del cruce multicultu-
ral impensable hace poco tiempo. Si abordar esta
realidad es dificil en la sociedad civil, inmersa en el
individualismo, rodeada de unas posibilidades para
la comunicacion como nunca antes habia tenido el
ser humano, en la Armada, donde se convive en un espacio limitado
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durante largos periodos de tiempo, la complejidad aumenta exponencial-
mente.

La Real Academia de la Lengua aporta una definicién del lider que invita a
la reflexion: «Persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u
orientadora» (1).

En estos tiempos en los que todo anda revuelto, ;qué puede llevar a reco-
nocer a un lider? Partamos de una primera aproximacion: los valores actuales
no son mejores ni peores que los de antafio. Solo son diferentes.

Un nuevo lider para un nuevo siglo

El significado actual de liderazgo ha cambiado mucho con respecto al
concepto que se tenia en el siglo XxX. Hoy en dia, gracias a las comunicaciones
y las nuevas tendencias sociales, las aspiraciones son otras; las personas que
admiramos no retinen las virtudes o defectos que se pedian anteriormente. La
palabra [ider nos transmitia una impresién muy concreta: aquella persona
capaz de inspirar y guiar a individuos o grupos.

Nuestro mundo se ha transformado, o mejor dicho, vive en acelerada trans-
formacidn. Por primera vez la sociedad es mayoritariamente urbana y super-
poblada. En los albores del nuevo milenio mds de la mitad de la poblacion
vive en grandes centros urbanos o zonas conurbadas. La poblacion de la
Tierra se ha multiplicado por cinco en poco mds de un siglo. Las grandes
corrientes migratorias actualmente han disminuido, las poblaciones estdn mds
asentadas y los movimientos de las personas son, por primera vez en la histo-
ria, de ida y vuelta. Esta nueva sociedad estd modificando los paradigmas de
muchos aspectos de la vida, el relativismo ha desplazado a las grandes
concepciones ideoldgicas. Lo que entonces era una verdad, predecible y esta-
ble, hoy se discute desde todas las perspectivas. El liderazgo del nuevo siglo
sugiere un cambio de enfoque y de una prdctica sujeta a las realidades presen-
tes, tanto en lo privado como en lo publico, en lo individual o en las organiza-
ciones. Parece evidente la necesidad de un liderazgo diferente, centrado en el
colectivo y distante de aquellos individuos focados de una especie de gracia
divina (2).

El liderazgo del pasado no es el idéneo para afrontar los complejos proble-
mas actuales. Aquel estaba apoyado en individuos capaces de inspirar e

(1) Budsqueda en http://lema.rae.es/drae/?val=lider (30/10/2012).

(2) Siguiendo a Max Weber (1994), «debe entenderse por carisma la cualidad que pasa por
extraordinaria (condicionada mdgicamente en su origen, lo mismo si se trata de profetas, que de
hechiceros, drbitros, jefes de cacerfa o caudillos militares), de una personalidad por cuya virtud
se la considera en posesion de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas —o por lo menos especi-
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influenciar a los demds para poder gestionar problemas y alcanzar metas, se
basaba en un tipo de héroes que suplian las carencias del resto.

El nuevo contexto reclama diferentes exigencias. Podemos presentarlo
aqui escuetamente sin formalidades: «Un lider es aquel capaz de levantar su
cabeza por encima de la de los demds, poniéndose al frente y al que, a pesar
de los tomates y huevos que le lanzan por este motivo, solo le preocupa seguir
adelante, siguiendo un ideal y creando el camino que permita ver a los demads
que es posible». Esta nueva representacion de un liderazgo que podemos
llamar posheroico aparece al final del siglo xX. Fundamentada en una relacion
sostenida en el tiempo desde abajo hacia arriba, facilitando construir comuni-
dad y compartir el poder, en una sociedad, en sus relaciones sociales cada vez
mds horizontal y en aquellas del individuo con lo publico. Se cuestiona el
sentido jerdrquico y verticalista de la organizacion social, emergen con fuerza
organizaciones sociales y movimientos, redes incontrolables que no solo
gestionan intereses particulares y grupales, sino que incluso ocupan los espa-
cios de la politica.

Podemos identificar tres aspectos comunes en esta nueva tipologia del
lider: el liderazgo compartido, el liderazgo como una relacidn, y el liderazgo
en la comunidad. Partiendo del supuesto de que todos tenemos cualidades de
liderazgo que pueden ser agrupadas y que las utilizaremos cuando sea necesa-
rio, en el trabajo con otros o en cuestiones transcendentes de la comunidad.

Asi, el liderazgo desde una perspectiva de relacidn gira en torno a la idea
de una red de relaciones fluidas y se sustenta sobre los significados del empo-
deramiento, la participacion, la colaboracion y el servicio.

El liderazgo en la comunidad tiene a esta como el espacio donde la rela-
cion de liderazgo se lleva a cabo. Supone un cambio de la competencia y el
egocentrismo, aportando un modelo nuevo para la organizacidn, la préctica de
nuevas formas de relacion y la promocidn de valores tan importantes como la
confianza, el compromiso, el intercambio y la propiedad (Kofman y Senté,
1993)

La mayoria de los programas de formacién en liderazgo coinciden en la
formacion a corto plazo y de manera genérica de arriba hacia abajo, con un
enfoque que se vuelca en el crecimiento personal del lider mds que en el desa-
rrollo sistemadtico de los grupos que desean lograr un cambio en su entorno o
adaptarlo en el mismo con una perspectiva dirigida al individuo.

Ast, el liderazgo para el siglo XXI es integral: se centra en grupos y organi-
zaciones, no en los individuos, e involucra al grupo en el corazon, mente y
espiritu. Las fuerzas motrices de esta filosoffa son: la comunidad —el corazén

ficamente extraordinarias y no asequibles a cualquier otro—, o como enviado del dios, o como
ejemplar, y en consecuencia, como jefe, caudillo, gufa o lider». Asi, el lider carismdtico es
aquel que se pone frente a las masas, y no estas las que lo ponen al frente de ellas. Esto es as{
porque €l lo desea y tiene «cualidades para ello».
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del liderazgo de un grupo—, la visidn, el aprendizaje —que estimula la
mente— y la accion —que estimula el espiritu—. As{ el desarrollo del lideraz-
go pasa de estar centrado en el individuo a dirigirse al colectivo, a la construc-
cion de relaciones y programas de desarrollo por los participantes en el proce-
so. Aparece el concepto de colideres, como «aquellos comprometidos con la
accion concertada hacia una vision colectiva» (Vandenberg y Sandmann,
1995).

El desarrollo comunitario fomenta el espiritu de grupo y proporciona el
crecimiento de su compromiso, identidad, lealtad y voluntad de trabajar por
un objetivo comun. El desarrollo de la organizacidn es el aumento de la capa-
cidad del grupo para participar en una accién concertada y eficaz en la
busqueda de la consecucién de sus objetivos. El perfeccionamiento del lide-
razgo es el crecimiento de las capacidades de las personas para facilitar el
desarrollo de la comunidad y de la organizacion. Asi su objetivo es el perfec-
cionamiento de las capacidades de los individuos para construir tanto el espi-
ritu comunitario del grupo como su capacidad para participar en una accién
eficaz.

El liderazgo bajo esta nueva concepcion no se amolda a la tradicional
nocion comun de lider como héroe. Se cimenta en facilitar el desarrollo del
grupo de aprendizaje valorando su diversidad y explorando los conflictos de
manera constructiva. Este proceso se asienta en el respeto, aliento y construc-
cion de la comunidad. El método mds eficaz de garantizarlo es conceder a los
participantes el control del proceso de aprendizaje mediante la colaboracion
en un proceso en curso de la vision, planificacion, toma de decisiones y refle-
xion sobre sus experiencias de aprendizaje. Asi, «el liderazgo es un conjunto
de relaciones» primero entre los miembros del grupo y después de la organi-
zacion. Por ello esta concepcion implica un enfoque centrado en el perfeccio-
namiento del liderazgo de grupo enfocado al desarrollo organizacional y su
capacitacion.

Este marco conceptual no es una nueva receta, ni supone un programa o
nuevo plan académico. El desarrollo del liderazgo desde esta perspectiva no
es una mercancia que se oferta. Ni es un manual o una reiteracion de habilida-
des. Es una perspectiva diferente, con un conjunto de ideas que nos lleva a
otra manera de pensar. Su propdsito es proporcionar una lectura actual.
Conseguir una vision impulsada desde los valores gufa para pensar y trabajar
desde y para la organizacién. La adopcion de este modo de pensar suele
requerir cambios sustanciales en la practica personal, el pensamiento concep-
tual y en su aplicacién en la organizacion.

Para pasar del concepto a la préictica, se requiere ser creativo y persistente.
El tiempo, compromiso y recursos deben ser dedicados de manera decidida a
la aplicacion en el desarrollo de los programas de desarrollo organizacional.

Percibimos asi «un nuevo tiempo en el desarrollo de liderazgo, que se
determina por la comunidad, el aprendizaje, la visién y la accién. Probable-
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mente el nuevo paradigma de este nuevo liderazgo es que se centra en las
personas».

Los valores del lider del siglo xxI

Desde esta realidad observamos unos valores que concurren en los nuevos
lideres. Podemos asf identificarlos como los valores del nuevo liderazgo:

— Vision de conjunto. Enfocada en el futuro y cimentada en las fortalezas
del grupo/equipo, es el punto de partida para el desarrollo de una
visién compartida. Esta perspectiva involucra el espiritu individual, da
sentido y objeto al esfuerzo grupal e individual, facilitando a los indi-
viduos buscar por encima del propio interés manteniendo la motiva-
cion.

— Liderando juntos. En una organizacion, el rol de liderazgo es comparti-
do y todos se hacen responsables del proceso y de la accién. La
confianza se forja desde el primer momento con una comunicacion
honesta y abierta. Los directivos promueven el desarrollo de cada
persona mediante el modelado, la enseflanza inspiradora, la delegacion
y el servicio.

— Aprendiendo juntos. Los miembros del grupo aportan no solo conoci-
mientos, sino que también construyen conocimiento nuevo mediante
ciclos de aprendizaje, que implican planificacién, actuacion y refle-
xién en equipo.

— Construccion de la comunidad. En el corazén de una comunidad con
fuertes relaciones dentro del grupo, la confianza es forjada por la
vision, lo que lleva a aprender y a actuar juntos. El sentido de comuni-
dad se refleja en los sentimientos de identidad y compromiso, en la
aceptacion y el aprecio de la diversidad y en los procesos constructi-
vos para el examen y la mediacién de conflictos.

— El desarrollo de la energia. Todo equipo/comunidad requiere de ener-
gia colectiva, que es la capacidad del grupo para su desarrollo y obten-
cion de los recursos necesarios para alcanzar los objetivos. Para conse-
guirla, debe centrarse en el desarrollo de la organizacidn,
especialmente con la creacion de capacidades. La energia colectiva
requiere de la promocion de la propiedad colectiva de la vision, del
aprendizaje, la planificacion, la toma de decisiones y la accién en
comun.

— Actuar juntos. Actuando en conjunto se concentra la energia colectiva
y se da vida a una vision comun. El proceso de esta accién comun
demanda del trabajo en equipo, andlisis de politicas y estrategias, y de
la organizacién eficiente de los activos del equipo y de sus recursos.
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El lider o lideres estdn comprometidos con el proceso, dedicados al
bienestar del grupo y distanciados de la necesidad de perpetuar su
poder y control.

— La comunicacion. En un equipo u organizacion la comunicacion inter-
personal debe ser sélida. La mejora de la comunicacion demanda la
prictica del didlogo: primero siempre escuchar para comprender,
reflexionar las opiniones, mantener la mente abierta; asi, en medio de
la diversidad, se arriba al terreno comun. El intercambio de informa-
cion aumenta la confianza, contribuye a una eficaz colaboracion y
consigue afianzar una accién pertinente y bien dirigida. La creacion de
redes es el medio mds eficaz para la forja de una amplia red de puntos
de encuentro que pueden conducir a una posible cooperacién y a la
construccion de espacios comunes.

A modo de conclusion

Hemos comentado que una caracteristica de nuestra sociedad hoy es el
continuo cambio en el que vive. Asi, el objetivo mds inmediato de cualquier
grupo serd gestionar ese cambio y, por ello, los conflictos que se generan en
cualquier transformacién. Encontrar los beneficios derivados de cualquier
conflicto grupal solo puede ser fruto de un esfuerzo colectivo. Esto nos lleva a
un liderazgo surgido desde el seno del grupo. La direccién de equipos, el lide-
razgo al fin y al cabo, va a encontrar su escollo principal en gestionar el
cambio. Cualquier cambio siempre es percibido como inseguridad, porque
aporta incertidumbre por el futuro (Costa M. y Lépez E., 2002).

Hemos analizado una nueva propuesta de liderazgo que parte desde el seno
del equipo, una proposicién diametralmente opuesta al modelo anterior que
hemos llamado heroico pero que también podemos denominar piramidal. La
mejor herramienta para vencer el conflicto que se deriva del cambio es familia-
rizarse con la gestién colectiva. Cualquier modificaciéon o cambio del grupo
debe asumirse como propio. Como nos ratifican las conclusiones del andlisis de
18 estudios realizado por Longest (1990) sobre el cambio en las organizaciones,
los cambios con probabilidad de éxito utilizan enfoques participativos, esto es,
los superiores buscaron la participacidn de los subordinados en la toma de deci-
siones. As{, una organizacién puede tener una planificacién adecuada, control,
seguimiento y procedimiento organizativo, pero no sobrevivir por falta de un
lider apropiado que los acompaiie al objetivo.
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