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Introduccioén:

El liderazgo es una de las nociones con mas definiciones a lo largo de la historia.
Eso porque hay tantas visiones y conceptos de liderazgo ...como personas y
autores. Sin embargo, lo importante a estas alturas es aceptar tres afirmaciones:
1) que el liderazgo es altamente riesgoso ya que su ejercicio apunta a mover una
serie de intereses que pugnan por subsistir; 2) que al ser connatural al hombre la
necesidad de vivir en grupo...pues es innegable el sentido crucial del ejercicio
del liderazgo en nuestra vida cotidina; y, 3) el cambio obliga a asumir posturas
frente al mismo...y una de ellas es la de liderizarlo.

Con base a lo anterior y de acuerdo con los postulados del programa de
“Liderazgo para la transformacion”, la presente documento guia es una especie

de hoja de ruta en la busqueda de herramientas para ejercerlo correctamente.

Visiones del liderazgo

En estas lineas se refiere las distintas concepciones del liderazgo y de los
analisis de su ejercicio asi como sus exponentes mas importantes. De la misma

manera, se exponen las criticas a las distintas posiciones.

1. Los Tradicionales: la teoria historica o de los grandes hombres y la teoria de

los rasgos.

Los cambios en las tendencias de negocios y gestion publica sucedidos en estos
ultimos afos, han decretado la obsolescencia de viejas visiones del liderazgo
que asumian que so6lo es lider quien nace como tal (Kellerman,1984). Este
ultimo razonamiento encontré interpretacion valida en tesis que configuraban dos
caras de una misma moneda: /a teoria de los grandes hombres y la teoria de los
rasgos de la personalidad. La primera usualmente se conoce como la feoria
histérica, que entiende el devenir de la humanidad como la sucesion de

intervenciones de hombres publicos fantasticos, protagonistas fuera de serie o
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irrepetibles capitanes de empresa, seguidos por las masas con fruicion y que
lograron su cometido a través de una sucesion de triunfos. Luego, Hitler, Gandhi,
Ford y Rockefeller se entendian predestinados a ensefiar su grandeza por igual.
Por otro lado irrumpieron los propugnadores de la tesis de los rasgos de la
personalidad, que identificaban algunos traits (rasgos) de efectivos
implementadores como guia. Dichos rasgos iban mas alla del campo intelectual
para abarcar la apariencia fisica, el caracter ...y el carisma’'. Este ultimo rasgo
del caracter es de reconocida importancia a partir de los estudios de Max Weber
(1946/1947/1968/1998), quien estudido detenidamente la dominacion devenida
del caracter carismatico. Por muchos afios se concibié al carisma como
elemento inevitable del liderazgo pero la historia lo ha sometido a dos
inquisiciones mortales: 4, el carisma es causa eficiente del liderazgo? ( luego,
como explicar ejercicios impecables de liderazgo a partir de personalidades
grises a toda prueba) y, ¢el carisma lo es todo? (la historia esta llena de
ejemplos de carismaticos inutiles y altamente perniciosos para sus paises,
industrias, organizaciones y gremios). Es importante recordar que el término
carisma es de origen griego y significa don especial o regalo de los dioses y
Weber lo usa para referirse a un rasgo extraordinario que confiere cierta
sensacion de estar frente a fuerzas sobrenaturales o fuera de lo comun,
entendiendo como dominacion carismatica el desarrollo de un proceso de
entendimiento y comunicacion de caracter emotivo. Fall6 esta corriente al
explicar el porqué la genética no imponia algun tipo de sucesién parecido en las
generaciones posteriores de estos grandes hombres y tampoco pudieron
explicar por qué las cualidades y rasgos exigidos en el lider comenzaron a ser
aprendidos a través de la experiencia y la experimentacion. Ademas, nadie pudo
redondear la lista interminable de rasgos que parecian surgir del estudio de los

grandes personajes de la historia y que se verificaban sin secuencia sistematica.

! Carisma: Se entiende en los términos de Weber (1998):
...la cualidad, que pasa por extraordinaria (condicionada magicamente en su origen, lo
mismo si se trata de profetas que de (...) caudillos militares), de una personalidad, por cuya
virtud se la considera en posesion de fuerzas sobrenaturales o sobrehumanas- o por lo
menos especificamente extracotidianas y no asequibles a cualquier otro- o como enviados
del dios, o como ejemplar y, en consecuencia, como jefe, caudillo, guia o lider.(p.193)



2. La teoria situacional

Posteriormente se intentd una explicacion situacional a partir de la afirmacion de
que las condiciones y épocas parian a sus lideres. Esta corriente tuvo un poco
mas de vigencia en los ambientes que propugnaban el cambio organizacional en
funcion del estudio y control de ciertas situaciones y se antepuso a la corriente
anterior. La flexibilidad que le imprimieron era tal que descartaba la existencia de
una expresion unica de liderazgo para aceptar la pluralidad de formas y la valida
coexistencia de las mismas ya que el liderazgo, segun la corriente en estudio,

podia asumir tantas manifestaciones como situaciones enfrentase.

3. La teoria de la contingencia

Inscrita en esta misma orientacion, aunque producto de una subsecuente
elaboracion, surgio la tesis de la contingencia -Fiedler(1994), Blanchard y Hersey
(1998) y House(1988)-que llevo al situacionalismo a una expresion desagregada
en variables e intentd definir la eficacia del ejercicio del mismo como la
interaccidn de dichas variables. Sin embargo, esta tesis nunca explico porqué las
crisis inveteradas en las organizaciones privadas o publicas no terminaban de
parir los lideres necesarios. O cuanto tiempo se necesitaba para la gestacion de
ese lider. O qué destrezas podia practicar y desarrollar un aspirante a lider
contingencial o simplemente, coOmo conseguir la ecuacion necesaria para
mezclar la exacta dosis de cada una de las variables . En todo caso, las dos
ultimas visiones ayudaron al desplazamiento de la nocion del liderazgo de
masas al interés por el estudio de la actividad en pequefios grupos,
especialmente en el mundo de los negocios asi como en la administracion

publica y privada.



4. La teoria transaccional

Paulatinamente surgioé otra corriente de pensamiento que defendia el caracter
transaccional del liderazgo —Bass (1985)-. Asi, a través de una transaccion,
compensaciones mutuas y concesiones reciprocas se explicd el ejercicio del
liderazgo dentro de la cultura organizacional circundante. De esta forma se
explico el origen democratico de la autoridad y la importancia de la reciprocidad
en su ejercicio mas resultdé imposible explicar el liderazgo ejercido desde
posiciones de no autoridad y, por ende, carente de proceso previo de
legitimacion de origen. Finalmente, implico cierta regresion al focalizar en las
capacidades y habilidades del individuo antes que en el ejercicio del liderazgo a
partir de un analisis correcto y la aplicacion de un esquema apropiado. Pero
innegablemente aportd elementos valiosisimos como la importancia asignada a
la legitimacion, la devolucion de resultados concretos a la gente y la concepcion
de que ya no habria espacio para hablar de seguidores sino de coparticipes o
coprotagonistas de un proceso en desarrollo con gran potencialidad de
demandas y grandes expectativas por satisfacer.

A pesar de que las teorias de los grandes hombres, la transaccional, la
contingencial y situacional estan ampliamente superadas hoy en dia, sirvieron de
gran apoyo Yy difusidén de estos estudios en su momento. Pero sus limitantes han
convocado a la asuncién y profundizacion de una nueva tendencia que es la que
propugna el liderazgo transformacional, la cual ilumina el desarrollo de este

modulo. Veamos.

5. La teoria transformacional

En 1978 y a raiz de la publicacién del manual de liderazgo de James McGregor
Burns, se comenzd a hablar del liderazgo transformacional o transformador. El
partia de la visidn transaccional aunque entendia que el liderazgo tenia una
evidente intensidad superior ya que buscaba cambiar la cultura organizacional

en pos de elementos superiores y no limitados por el contenido de la transaccion



original. Ello conduce al campo teleolégico y como Burns lo advierte ..."'un
liderazgo de finalidad institucional e integridad moral " (p. 16). Luego, por primera
vez, se elaboraba una doctrina que construia a partir de valores, integracion de
voluntades y bien comun por encima de intereses individuales y habilidades
particulares. Se atendio al liderazgo que trasciende la necesidad del seguidor
potencial para atender a la de las necesidades mutuas, las aspiraciones, la
responsabilidad y los valores. Por fin se hizo metodolégicamente procedente
tratar diferenciadamente a Hitler y Gandhi, en tanto manipulador el primero y
hombre que ejercié el liderazgo desde una posicion de eminente autoridad
moral, el segundo.

Un largo camino se ha tenido que recorrer desde los estudios de Weber
(1946/1947/1968/1998), los escritos de Lewin y  Lippitt(1938),
Schumpeter(1964),Hersey y Blanchard (1998),Bennis y Nanus(1985),
Yukl(1986/1998), hasta recalar en la orientacion mas moderna encabezada por
Burns(1978) y Heifetz (1997/2002). Pero ni siquiera estos ultimos terminaron de
confeccionar un esquema completo de analisis aunque si profundizaron
suficientemente en la perspectiva transformacional fundada por el primero de
ellos y mejorada ostensiblemente por el ultimo. De suerte que el esquema que
se aplicara tiene mucho de creatividad personal pero incluye los elementos
fundamentales de la teoria del liderazgo transformacional.

Esta ultima tendencia, hoy de mayoritaria aceptacion, a su vez, focaliza en el
analisis de los elementos considerados condiciones necesarias para el ejercicio
del liderazgo, es decir, aquellos elementos sin los cuales no se puede evidenciar
un ejercicio determinado del mismo. O sea, los requisitos sine qua non el
liderazgo no se puede desarrollar’. Ellos son, a saber: (a) los sujetos
intervinientes y los temas ocultos entre ellos( al menos dos sujetos
intervinientes, lo cual hace posible el desarrollo de una actividad sinérgica); (b) el
entorno y la cultura organizacional de la cual se trata ( un contexto en medio
del cual se actua); (c) la posicion de autoridad o de no autoridad desde la

cual se ejerce el liderazgo (el punto de partida de la actividad);(d) el poder que

2 Esta enunciacién desarrolla una sistematizacion sui generis de Heifetz(1997) y una mas inacabada de Burns(1978).
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puede aparejar o la posibilidad de influencia que se abre (el instrumento que
se utiliza);(e) el trabajo de adaptacion que involucra (el cambio del cual se
precisa y que comporta el requerimiento de un aprendizaje) asi como las
maneras de evadirle; (f)las fuentes de legitimidad del ejercicio del mismo y el
proceso de legitimacion en despliegue (el origen de la validez de la actividad y
la forma de validacion continua de la misma);(g) las necesidades y exigencias
presentes (que dibujan un perfil de actuacion y una lista de aspiraciones a ser
satisfechas);(h) el propédsito (la finalidad positiva para el sistema y que
presupone la identificacion de un ciclo completo integrado por las tareas, los
objetivos y el propésito); e (i) los valores involucrados ( la concrecion moral en
juego). La revision de estos elementos configura el esquema basico de analisis
que impone la perspectiva transformacional, perspectiva en la cual se inscribe
esta guia (Burns,1978, Heifetz, 1997).

Los europeos, asiaticos y americanos han venido demostrando que la vision mas
ajustada ( por lo util y completa de la misma), hoy por hoy, es la transformacional
ya que apunta hacia la adquisicion de habilidades y destrezas para analizar
cuando y como ejercer el liderazgo, al margen de la posicion que se detente o
del contenido genético y sus manifestaciones caracterioldgicas. Ello con la
finalidad de obtener y movilizar los mejores recursos de un grupo . Esta
tendencia es de corte eficiente, sinérgico, colectivo, cooperativo, ético y que
orquesta las habilidades colectivas y las conjuga. Estas ideas no han tenido la
repercusion debida en Venezuela, entre otras cosas porque los estudios sobre el
tema aun son pocos y el interés por el tema es bastante reciente.

En tiempos en los cuales los abogados deben conocer de matematicas y
estadisticas, al igual que los administradores deben adentrarse en los estudios
juridicos de su campo de especializacidn, no es extraiio que a partir de ciertas
disciplinas se haya recibido influjo de diversas metodologias para el diagnéstico
y la intervencidon en sistemas organizacionales a fin de generar trabajo
adaptativo. La filosofia, la psicologia y la biologia asi como las ciencias politicas
proveen bases claras para la comprension de los conceptos de paradigma,

cambio, adaptacion, autoridad, legitimacidn y poder. La gerencia de negocios
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ofrece perspectivas para el examen apropiado de la sinergia, del trabajo en
teams (grupos), el manejo y gerencia de la opinion y la resolucién de conflictos.
La psicologia social aporta pistas acerca de las dinamicas de los grupos sociales
en juego y una aproximacion a la evaluacion diagndstica de productividad y
disfunciones, asi como de la importancia de los procesos de comunicacion en la
busqueda de la armonia, la restauracion del orden, la creatividad y la firmeza de
decisiones. La sociologia permite el acercamiento cientifico a la realidad social
de la fuerza armada y del liderazgo que se ejerce en el mismo, con las
poderosas herramientas de la vision de relaciones y actuacion de variables
sociales.

Todo el bagaje identificado redirecciona el estudio del liderazgo y convoca al
estudio de un complejo mundo de interacciones. La vision transformacional ha
permitido sumar todo ese bagaje y ordenar cuatro asunciones basicas: las
herramientas para el ejercicio del liderazgo se pueden aprender, el rasgo
carismatico del caracter no es indispensable para su ejercicio sino que puede
coadyuvar en él, el ejercicio del liderazgo implica movilizacién en términos de
trabajo de adaptacion, las posiciones desde las cuales se puede ejercer el
liderazgo son de autoridad o de no autoridad, se requiere un esquema de
analisis globalizador y multidisciplinario, la actividad en cuestion es un arma de
regulacion de expectativas y, el espiritu de entrepreneur frente a un sistema
acompafado de un correcto analisis arroja las luces acerca de como actuar en
un momento determinado siempre que se haga con arreglo a valores éticos
superiores.

La validez del liderazgo transformacional radica en su utilidad practica en
términos de adaptacion y movilizacion de recursos que se dinamizan
acompasadamente en actividades diversas y en su efectividad como esquema
de analisis para enfrentar exigencias de una situacion social. Por ello, al igual
que Heifetz (1997/2002), el liderazgo se mide en términos del trabajo de
adaptacion que desarrolle, la atencidbn que genere y la movilizacion como
moneda de pago por su ejercicio. Movilizar, por cierto, se entiende como un

vocablo multivoco y comprensivo de distintas manifestaciones practicas: motivar,
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organizar, orquestar, focalizar, incitar, inducir, reposicionar. Ademas, comporta
elementos naturales a esta tesis como son la caracteristica sinérgica, utilitaria,
ética y colectiva, en contraposicion a las viejas tendencias que hacian énfasis en
el lucimiento personal, el individualismo, etc. Los mas recientes estudios
transformacionales aun estan en pleno desarrollo y difusién y provienen de
medios tanto relacionados con la politicas publicas (Heifetz y Kellerman) como
del campo de los negocios (Kotter y Yukl). Y nos introducen en los procesos
organizacionales de influencia, liderazgo y persuasion asi como en el estudio
profundo de las relaciones entre autoridad, no autoridad, poder, coercion y
legitimacion, temas ocultos, trabajo y reto adaptativos. Por ello constituyen
nuestra bibliografia basica y, a la vez, constituyen la mejor evidencia de la
multidisciplinariedad necesaria en los complejos estudios de liderazgo.

Lo anterior conduce a la aplicacion de un esquema de analisis globalizador que
refleje un sentido de compromiso con los problemas reales, igualmente valido en
situaciones de autoridad y de no autoridad a partir de nuestra visién. Ese
esquema debe abarcar, al menos, cuatro busquedas: como concebir el
liderazgo desde su inicio, como analizar las relaciones y valores involucrados,
vernos desde un balcon en movimiento y, finalmente, una guia sobre como
actuar. Ello lleva a integrar el problema dentro de un vision sistémica y de
relaciones de contrapesos permanentes que amerita trabajo adaptativo a lo largo
y ancho de su desarrollo, pasando por los temas ocultos involucrados, las
formas de crear e inhibir ese trabajo adaptativo y la identificacion del reto de
adaptacion mismo . También invita a valorar el autoanalisis y la identificacion de
errores, fuentes de inspiracion, elementos de la personalidad obviados, etc; y ,
por ultimo, conduce a reelaborar y a planificar acciones a través de elementos de
modulaciéon del conflicto o crispacion del mismo o redireccion del debate asi
como devolucion del trabajo a la gente, programando y estudiando nuestras
intervenciones para hacerlas instrumentos que causen trabajo adaptativo y no
fuentes de inhibicion del mismo.

El ejercicio del liderazgo es una potente arma de regulacion de expectativas y de

orientacion de nuevos posicionamientos, igualmente util desde la perspectiva del
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cambio cultural publico y privado. Cualquiera de esos campos puede verse
enriquecido y facilitado por su ejercicio y de alli la utilidad practica que se
propone demostrar.

La vision transformacional diferencia claramente entre administracion, gerencia y
liderazgo. Con respecto a la diferencia entre administracion y liderazgo, Kotter

(1999b) advierte que la administracion,

...se ocupa de hacer frente a la complejidad. Sus practicas y
procedimientos son en gran medida una respuesta a la apariciéon
en el siglo XX de grandes y complejas organizaciones. EIl
liderazgo, por el contrario, se ocupa del cambio.(...) Cuantos
mas cambios, mas liderazgo se necesita.(p.39)

La complejidad a la cual alude Kotter no sélo se refiere a la multiplicidad de
factores en accion sino también a la enorme restriccidn implicita en la necesidad
de conjugar recursos limitados para satisfacer necesidades especificas de la
forma mas competitiva. Ahora bien, en lo referente, a la diferencia entre
administracion y gerencia, es pacifica, entre los transformacionalistas, la
creencia de que los gerentes hacen el trabajo de acuerdo con una planificacion
especifica, propia o impuesta, mientras que los administradores hacen el trabajo
que les indican los gerentes. No obstante, lo mas importante de la vision
transformacional es que asume que el liderazgo, en tanto actividad, puede ser
ejercido tanto por un administrador, como por un gerente, como por cualquier
persona aun sin considerar su posicién. De suerte que la diferencia radica en
que la administracion y la gerencia pertenecen a un orden distinto al que
pertenece el liderazgo, aunque ambos son complementarios, no sustitutivos el
uno del otro.

La vision transformacional es valida y aplicable a cualquier cultura
organizacional, por complicada y rigida que ésta sea.

En efecto, el transformacionalismo parte del principio que el ejercicio del
liderazgo se desarrolla dentro de un sistema, en el sentido de “ente o fenomeno
integrado que engloba todos los aspectos y niveles que le componen,
caracterizandose por su interrelacion mutua”(Gutiérrez Pantoja,2001). Esta
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nocion de sistema es complementada con la apreciacion de objetivos que le
asigna cierta integracion y coherencia asi como la relevancia de los valores
respetados y compartidos en todo esto. Esto ultimo trae a colacion a
Senge(2000) al afirmar que:

Un sistema es un todo cuyos elementos se mantienen juntos
porque cada uno de ellos afecta a cada otro todo el tiempo y
porque cada uno tiene su puesto, rol y funciéon. La palabra
sistema viene del verbo griego sunistanai, el cual originalmente
significa la causa de estar juntos(...)Por ello el pensamiento
sistémico es el estudio de la estructura del sistema y su
comportamiento.(p.78)

Lo referido anteriormente también es recogido por Thonon(1992) al
definir al sistema como ..."un conjunto de elementos o entidades
interrelacionados de manera tal que forman un complejo interconectado que
actua como un Todo con el ambiente”(p. 15).

Estas nociones adquieren relevancia especial a la hora de asumir sus
correlativos en el campo de las afirmaciones que guian el desarrollo de esta
investigacion, en lo que a enfoque de sistemas se refiere (Thonon, 1992):

* Todo sistema esta formado por elementos;

* Todo sistema es elemento de un sistema mayor;

* No existen entes aislados ya que todo elemento estd en conexion o
relacionado con, al menos, otro elemento;

* Los sistemas tienen propiedades que sus partes por separado no tienen

y los elementos, a su vez, tienen propiedades dentro del sistema que

fuera de él no tendrian;

* Los sistemas cambian pero siempre tienen una parte invariable que
permite sean reconocidos.

El pensamiento sistémico, al ser integrador garantiza una vision de la totalidad

social que permite atender las complejidades, interdependencias, el cambio y

sus implicaciones asi como los intereses y el equilibrio (lo que éste

compromete)(Senge,2000). También permite comprender las partes y sus

implicaciones a la vez que abarca el todo (Van Gigch,2001) y hace posible,
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simultaneamente, abordar la simplicidad y la complejidad de los contextos
involucrados asi como de las intrincadas relaciones, interacciones vy
retroalimentaciones que se verifican. Y, el liderazgo, innegablemente, es un
objeto de estudio de gran complejidad, como casi todo lo social, que exige
plenos aportes de cada atributo que informa al enfoque de sistemas. Ello no sélo
por el hecho de que es ejercido por seres humanos que interactuan y que al final
de cuentas son libres a la hora de escoger como hacerlo, sino también por las
relaciones entre conceptos e instituciones interactuantes, asi como por las
multiples variables en juego que son dificiles de aislar. Lo dicho configura, a todo
evento, una busqueda que va mas alla de la asuncién de la causalidad lineal,
inscribiéndose en el camino del analisis de determinantes y relaciones, en el
marco de las totalidades y sistemas.

El liderazgo, en su desarrollo como actividad, es un proceso integral que abarca
no solo los aspectos de la organizacién, entorno o cultura sino que atiende a los
recursos y posiciones desde los cuales se ejerce. El estudio organizacional que
le sirve de guia exige el aporte de disciplinas como la psicologia, la sociologia, la
gerencia, la administracién, las ciencias politicas, la ética, entre otras. Se exige
hasta la aplicacién de metaforas y analogias®.

Por otra parte, el caracter esencialmente dinamico asignado por el
transformacionalismo al liderazgo exige un acercamiento cénsono con dicho
dinamismo y el enfoque de sistemas tiene este particular acento en las
dinamicas que se desarrollan. Como dice Martinez Miguélez(1995), el enfoque
de sistemas es ideal,

...Cuando una realidad no es un agregado o yuxtaposicion de
elementos sino que sus partes constituyentes forman una
totalidad organizada con fuerte interaccion entre si, es decir,
cuando constituyen un sistema, su estudio y comprension
requiere la captacidon de esa estructura dinamica interna que lo
define y caracteriza. (p.2)

3 En el sentido esbozado por Thonon(1992) de

...reconocer semejanzas-o mas especificamente isomorfismos- pero tomando en cuenta las
diferencias entre distintos tipos y clases de sistemas(...)la analogia que se usa en enfoque
de sistemas parte de las semejanzas entre las estructuras de los sistemas o de las funciones
de las partes de los mismos para inferir propiedades generales de los sistemas pero el uso
de este procedimiento(...) supone (...)conocimiento interdisciplinario-conocimiento que
trasciende mas alla de una sola disciplina-: el conocimiento sobre el sistema original y el
analogo(pp.35-36)
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Igualmente, la concepcion del liderazgo transformacional requiere cierta
habilidad para reconocer las dinamicas ocultas de sistemas complejos, limites de
los mismos y del estrés interno y externo desatados al igual que los
compromisos correlativos que éste demanda (Senge,2000). Particularmente,
exige mecanismos de apreciacion de la capacidad de resistir el desequilibrio y
de explicar el alcance de los mecanismos de restauracion del equilibrio (en tal
sentido es particularmente valiosa la nocién tipica del enfoque de sistemas de
entropia, la cual determina una propension natural del sistema a entrar en un
proceso de desorden interior y negentropia, que es la propension a restaurar su
equilibrio). Lo dicho obra en favor, precisamente, de la necesidad del enfoque de
sistemas.
Por ultimo, el enfoque de sistemas facilita el establecimiento de los objetivos, el
propdsito, la estructura, mision y planes de sistemas determinados, lo cual es
fundamental para su analisis desde el punto de vista transformacional. Asi
mismo favorece el analisis de la direccion, administracion y gerencia como un
todo integrado vy, por ende, la necesidad de distribucion de recursos y atencion.
Ello se traduce en impulso para el proceso de toma de decisiones, asi como la
definicion y las posibilidades de mejoramiento, lo cual es la piedra angular del
ejercicio del liderazgo y, por consiguiente, un factor importantisimo para su
analisis.

Se podria afirmar, entonces, que la necesidad de partir del enfoque de
sistemas y asumir un verdadero pensamiento sistémico es correlativa al grado
de complejidad, diversificacion de manifestaciones y caracter dinamico del

liderazgo contemporaneo.
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El liderazgo transformador en

movimiento

Ideas para su analisis y ejercicio

Un error comin

Usualmente se cometen errores de apreciacion que han ayudado a
empeorar la situacion de la organizaciones. Interrogantes tales como el
lider logré popularidad? ¢la gente le obedecié? ¢ hizo con la audiencia lo
que le dio la gana? ;evitd el problema?, las cuales conllevan defectos
importantes. Veamos:

1)Mas importante que referirnos a un ~ lider”’, es analizar quién ejercio el
liderazgo en un momento determinado toda vez que puede no ser el
mismo que lo ejerza en eventos sucesivos. Por otra parte, la popularidad
es un dato que puede verificarse con el ejercicio del liderazgo o no, luego,
no es esencial ni definitivo en él,

2)Modernamente ya no se vislumbra el liderazgo en funcion de
“sequidores y caudillos o jefes® sino en términos de servicio y
colaboracion. Luego, lo dable es preguntarse: ¢se logré obtener los
mejores recursos del grupo con la intervencion de todos?. De suerte que
la ecuacion es diametralmente opuesta. Algo mas: en los tiempos actuales
por encima del logro de la obediencia se apunta al establecimiento de
esquemas de “influencia’;

3)Ya no creemos que el asunto del liderazgo es “lograr lo que al lider le dé
la gana'....sino que, por el contrario, se busca lograr un nuevo
posicionamiento positivo para el grupo gracias a su ejercicio, en términos

de “ganar-ganar’; y
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4)Modernamente no se considera “lider’ quien logra que no aflore un
conflicto, sino quien lo orquesta planificadamente, organiza, canaliza y
saca lo mejor del mismo con el objeto de lograr que el sistema se movilice.
Ademas, se acepta que los conflictos postergados irrumpen después con
mayor ferocidad e intensidad, minimizando las posibilidades de ejercer
algun tipo de control sobre ellos y maximizando sus dimensiones.

Es por eso que hoy en dia preguntamos otro tipo de cosas:

¢ Qué fue eficiente en el ejercicio de liderazgo? ; Desde qué posicion se
ejercio el liderazgo ? ;Como se convencio eficientemente al grupo? ;Qué
principios fueron eficaces al momento de influir sobre el grupo?;Qué analisis le
resulto util al equipo o a la organizacion? ;Se logré un aprendizaje mediante un
proceso de adaptacion? ¢ Se sobrevivid al ejercicio del liderazgo?.

El objeto final de estas lineas es cambiar el esquema tradicional que nos ha
llevado a muchos errores en el ejercicio del liderazgo y abrir nuevos horizontes y

reflexiones.
Un deslinde necesario
Pensamos que el liderazgo es el ejercicio de una actividad con un propdsito

loable y es menester advertir que la persuasion es un proceso de influencia que

ayuda en el ejercicio del mismo. Un pequefio cuadro puede ayudar a diferenciar

ambas nociones:

Liderazgo Persuasion

Es distinto Es distinto al
. Proceso .

A la autoridad ya . liderazgo...pero

especifico de o

que se puede . lo facilita
. . convencimiento .

ejercer aun del cual se sirve especialmente
sin ella . en los procesos

el liderazgo o

democraticos

Es el proceso
general
que se vale de

la persuasion
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El nuevo concepto

Desde los predios del transformacionalismo concebimos al liderazgo como una
actividad que se ejerce para lograr que el grupo alcance resultados positivos a
través de la movilizacion de sus mejores recursos para asi adaptarse a cambios
y terminar sacandole provecho a los mismos. Esta actividad puede desplegarse
bien desde posiciones de autoridad como de no autoridad y su desarrollo debe
enmarcarse en la tarea de cierre de una brecha entre los principios morales
absolutos y la realidad desafiante.

El concepto que se presenta es aplicable a nuestra realidad, tiene sentido
practico, es util, tiene valores incorporados, es sistémico ( en funcién y
enmarcado en un sistema) y apareja una metodologia para su ejercicio, tal y

como veremos seguidamente.

Equilibrio, desequilibrio y adaptacion

La organizacién es un sistema socio-técnico y , como sistema al fin, pugna por
mantenerse en equilibrio, es decir, en circunstancias en las cuales las fuerzas en
contraste estan mas o menos en compensacion o estabilidad. Es mas comodo
mantenerse asi ya que cambiar el punto de estabilidad implica plantearse si
acaso se terminara peor o ,simplemente, se corre el riesgo de perder lo que ya
se tiene. Esta sensacion de pérdida o inquietud es la fuente constante de las
resistencias al cambio en los sistemas pero, a la vez, es manifestacion de la
presidbn que genera el propio cambio, por si solo. De hecho...si no hay
resistencia al cambio es porque....no se esta cambiando nada. Es por esta
razon que sin desequilibrio no hay impulso a través del estrés positivo y, por
ende, el sistema no...se mueve. Por el contrario, es aceptado que cuando se
aplica presion desequilibrante al sistema se obliga a que éste se movilice en
torno al mismo y a partir de alli se inicia el transito hacia la zona de aprendizaje:
area en la que se vuelve a la estabilidad en condiciones en las cuales el sistema

comienza a reflexionar y a aprender las lecciones provenientes de lo acontecido.
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La presion desequilibrante puede provenir del sistema mismo o de su ambiente
de interrelacion.

La presion desequilibrante se desprende de la existencia de un cambio que
compele al sistema a tomar uno de estos dos caminos: adaptarse al cambio o
evadir el rigor que adaptarse a él implica.

Adaptarse es flexibilizarse ante el cambio para abrazarse a él y sacarle el

maximo del provecho. No se debe confundir con resignacion.

Reaccion del sistema frente a los cambios

Ante los cambios caben diversas reacciones: 1) hay quienes se niegan a
cambiar porque no aprecian la real necesidad de hacerlo; 2) hay quienes caen
en el panico paralizante y se quedan absortos e inmdviles; y, 3) hay quienes
intentan adaptarse a las nuevas situaciones. Quienes experimentan las
reacciones 1 y 2 comunmente acuden a mecanismos que intentan justificar, en
alguna medida, su comportamiento....es decir, su evasion a la necesidad de
cambiar. Estos modos de actuacion intentan aliviar la presién ejercida por el
cambio mismo y se traducen en el subito abandono del tema que presiona.
Veamos cuales son estos mecanismos:

a. Culpar a la autoridad. Esta via garantiza un alivio inmediato aunque parte

de un falso supuesto: afirmar que el destino y desempefio del sistema
dependen exclusivamente de quien esta al mando del mismo. Esto no
sb6lo es falso, ya que ningun sistema depende en exclusiva de un
elemento toda vez que el resto de los mismos usualmente compensa las
debilidades de alguno de ellos...sino que también obvia el hecho de que
el cambio puede obedecer a razones de propia decision
interna...positivas y bien intencionadas. Es divino pensar que todo cuanto
acontece es culpa de quien dirige...y ya. Culpar al superior jerarquico no
exime de responsabilidad al resto del sistema.

b. Buscar un chivo expiatorio: Este mecanismo forma parte de la misma

necesidad de cargar a otro con la responsabilidad del rigor que apareja el
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cambio aunque ahora se trate de alguien del mismo nivel...quien
subrepticiamente aparece como responsable de toda sensacion de
pérdida y estrés del sistema. Conlleva la misma tendencia equivocada del
anterior.

c. Negar el problema: Normalmente es mas facil negar que existe un

problema...antes que enfrentarlo. Lo mismo sucede con los imperativos
del cambio.
d. Tradicionalismo: El viejo artilugio de que “siempre se ha hecho asi” el cual

es utilizado para escudarse e intentar que la carroza del cambio pase de
largo.

e. Temas laterales: Permanente mecanismo de fuga que tiende a evitar el

tema del cambio y saltar a abordar temas paralelos al mismo. Se llega a
pensar que lograr distraccion equivale a solucionar el problema o escapar
incolume del mismo.

f. Expulsar al enemigo: Tradicional decisién que equivale a acallar las voces

disidentes como si fuera posible que al silenciarlas desaparezcan los
imperativos de cambio como por arte de magia. Usualmente antecede al
marasmo total e incluso a la anomia.

g. Saltar a las conclusiones : Via de distraccion que se traduce en oir solo lo

que se quiere, interpretar tan s6lo aquello que uno quiere rebatir y que
conlleva cierta ignorancia plural que se considera un alivio.

h. El falso halago: Usualmente es una forma de esconder el deterioro de la

autoridad por la via de la indiferencia ante las ejecutorias y, lo que es
peor, por la via de considerar ajeno cualquier resultado obtenido por la
organizacion.
Quienes echan mano de estos procederes huyen del cambio...y la
experiencia es que el cambio les alcanza con mayor rigurosidad en algun otro

tramo del camino.
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Trabajo técnico vs. Trabajo de adaptacion

No siempre se trata de acciones que impliquen el desarrollo de liderazgo. En
efecto, aunque cada vez son mayores los ambitos de estos ejercicios de
liderazgo lo importante es diferenciar cuando una situacién determinada exige
una accion de creatividad o, por el contrario, la implementacién de una receta
existente. Si lo que se exige es una solucidn tipo receta..pues estaremos ante un
problema técnico que compele una solucién técnica...mientras que si la
respuesta ante un desafio no esta a la vista sino que exige adaptacion a
elementos distintos e inventiva...pues estaremos a la busqueda de una solucion
de adaptacion. En estas ultimas circunstancias es que se verifica el ejercicio del
liderazgo.

La autoridad

Hemos hablado de que el liderazgo se puede ejercer desde posiciones de
autoridad y de no autoridad. Esta referencia a la posicion alude a la ubicacién del
sujeto en el contexto del sistema, mayor o menor, del cual se trate. Asi, es
menester abordar lo que la autoridad significa.

A nuestros efectos, la autoridad sera considerada en términos de servicio y de
confianza. De suerte que la autoridad es una expresiéon de confianza de un
colectivo, de un jefe, de un sistema, etc. Esa confianza apareja la obligatoriedad
de devolverla en términos de servicio, es decir, en términos de logros positivos
para aquel sistema u 6rgano que la ha depositado.

Sin embargo, es importante delimitar y diferenciar dos tipos de autoridad:

1) La formal o real: que es aquella que viene con la designacion, el cargo, el
nombramiento ; y , 2) La informal o moral: que tiene su fuente en los logros
personales, el conocimiento, la reputacion y la apariencia personal e , incluso, en
el hecho de personificar lo contrario a lo existente, cuando se trate del fin de un
ciclo del sistema. Un hallazgo moderno interesante es que existe un proceso

constante que demanda la unidad de ambas autoridades. Ello porque quienes
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ostentan una tienden a deteriorar sus posiciones a menos que ganen la otra. Por
ello quienes son autoridad formal deben convalidarla logrando autoridad informal
y viceversa. Ese proceso se conoce como legitimacion® y se traduce en
aprobacion y aceptacion. El proceso es permanente y todo indica que su devenir
no tiene descanso.

La autoridad es distinta del poder..simplemente porque éste es una herramienta
de la autoridad formal.

El hecho de que la autoridad es una posicién desde la cual se puede ejercer el
liderazgo también implica algo que afade inmenso riesgo a la decision
primigenia de liderar: las expectativas son mayores y logicas cuando se trata de
liderazgos ejercidos por la autoridad y , por ende, llenos de responsabilidades y
potenciales consecuencias de todo orden.

Una innovacién de reciente data es el aceptar la posibilidad de que el liderazgo
sea ejercido desde posiciones de no autoridad. Esto ha marcado un cambio
importante en el rumbo de estos estudios y sefiala que es dable que el trabajo
de adaptacion de un sistema sea orquestado por quien no es ni autoridad formal
ni goza de autoridad informal....es decir: un perfecto desconocido, del cual no se
tiene registro alguno de los elementos de los cuales se podria inferir cualquiera
de los tipos de autoridad.

Funciones de la autoridad

Desde siempre, las audiencias han esperado que quienes ejercen la autoridad,
en funciones de liderazgo, les brinden: proteccién al Grupo, generacion de
atencion sobre los temas reales, control sobre los conflictos, direccion clara y
orientacion, mantenimiento de las normas asi como orden. Hoy se acepta que
los sistemas esperan que la autoridad les brinde, en desarrollo del liderazgo:
1)Direccion: una vision clara hacia donde ir, una via de desarrollo por la cual
transitar, una direccion que oriente el transito vital, claridad en los objetivos y las
metas y en la forma de abordarlos ; 2)Proteccion: cobijo ante los enemigos

comunes, sensacion de solidaridad ante las amenazas, identificacidon de la
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amenaza y respuesta; y 3) Orden: la sensacion de que las conductas deben
desplegarse conforme las normas o, al menos, de acuerdo al sentido comun.
Ello permite orientar a las personas, establecer y mantener normas y controlar

los conflictos.

El modelo del ejercicio del liderazgo

POSICION INSTRUNMENTO RESULTADO
(e}
<1 FORMAL PODER
™ TR%@JO
(e ADAPTACION
P INFORMAL NUEvO
— INFLUENCIA POSICIONAMIENTO
- NO
<1 | AUTORIDAD

EJERCIENDO EL LIDERAZGO

Pasos para el ejercicio del liderazgo

1) Identificar el propésito, el objetivo y las metas. Es decir, una vision
clara del asunto o, al menos, claridad en las preguntas adecuadas que se
deben hacer para que afloren las verdaderas aristas del problema.

2) Administrar la tensién del grupo. A sabiendas de que sin presion ni
estrés el sistema va a tender a no moverse, es menester aplicarle tension
al grupo....pero administrandola. Es importantisimo saber que si al
sistema se le carga de tension sin planificacion de la misma, se va a
tender hacia la restauracion del equilibrio...a costa de quien lo perturbo. A
estas alturas es basico advertir que la sensacidn de pérdida o riesgo que
insufla toda resistencia al cambio se acentua cuando no hay indicios
exactos de cual camino se piensa transitar a través del ejercicio del
liderazgo. Por ello, es importante permitir que la gente sepa qué se quiere
hacer, aunque no se haga ello con detalle.
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3) Llamar la atencién de las cuestiones pertinentes. La moneda de pago
del ejercicio del liderazgo es la atencion. No generar atencion mata el
ejercicio del liderazgo aun antes de iniciarse. Es esencial generar la
atencion sobre las cuestiones basicas, importantes, trascendentes. Por
ello, los ejercicios de liderazgo mas eficientes son aquellos que orquestan
un conflicto con la intencidén de que los verdaderos temas que favorecen o
impiden la debida atencion afloren. Dentro de los factores que pueden
generar ruido en la atencion estan dos cruciales: la seleccion del proceso
de toma de decisiones del grupo y la manera de abordar los temas
ocultos. El proceso de toma de decisiones dentro de un grupo debe
responder a varias circunstancias...pero existe una regla mas o menos
clara: mientras menor sea el tiempo disponible para el ejercicio de
liderazgo mayor sea la gravedad y mayor resistencia al cambio...pues
menor democracia y, por el contrario, mientras mayor el tiempo
disponible, menor la gravedad del asunto y menor la resistencia al
cambio...pues, mas democracia. En cuanto a los temas ocultos, es
menester detenerse un poco mas. Comencemos por decir que son las
causas del ruido en la atencion que estan relacionadas con la persona
que opta por el ejercicio del liderazgo y que usualmente son escondidas o
ignoradas a pesar de que constantemente saltan a la vista. En nuestro
pais son particularmente frecuentes los siguientes: - el sexo (damas al
frente de un equipo de hombres, hombres al frente de un equipo de
damas), -la preparacion (personas menos preparadas que el resto de su
equipo, personas mas preparadas que el resto del equipo que
encabezan), -la raza, -la proveniencia social...y , recientemente se ha
incorporado a esta lista con especial énfasis....la simpatia politica. El
problema mas grave con los temas ocultos es como abordarlos...y
estamos claros en que se debe abordar...para desactivarlos. La
experiencia es que deben abordarse en el marco de la consecucién de un

exito del sistema producto del liderazgo de aquél que quiere desactivar el
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tema oculto. Hacerlo en otras circunstancias ha demostrado ser fuente de
problemas mayores.

4) Distribuir las responsabilidades a los miembros del grupo. En las
actuales circunstancias es pacificamente aceptado que nadie tiene la
capacidad de abarcar todas la areas de un sistema sociotécnico por si
mismo. De suerte que , como nunca antes, es obligatorio el trabajo en
equipo con ejercicios de inclusion. Y para lograr que todos participen con
entusiasmo es fundamental que cada quien tenga una responsabilidad
que le abra la puerta a un potencial reconocimiento.

5) Proteger las voces de la disidencia. Suponga por un minuto que alguien
va conduciendo un vehiculo a lo largo de un camino lleno de
semaforos....pero todos estan con luz verde permanente. En esas
circunstancias las posibilidades de un accidente seran mayores toda vez
que la persona al volante simplemente...se descuidara. De la misma
manera es crucial aceptar que el ejercicio del liderazgo incluye a
todos...estén de acuerdo o no con quien dirige o lidera. También es
importante reconocer que las visiones distintas contribuyen a mantenerse

en guardia, atento y advertido de la posibilidad de un problema.

La anulacion del ejercicio del liderazgo

Usualmente se advierte de los riesgos que apareja el ejercicio del liderazgo
aunque no se advierte de su intensidad. Algunos reputados tratadistas hasta
hablan de la posibilidad del "asesinato del liderazgo™..aunque no de forma literal
sino advirtiendo de la potencial anulacion de la actividad. ;Por qué puede
suceder eso?...Bueno, cuando alguien personifica la causa de la pérdida
colectiva y simboliza la fuente del estrés general es el origen de una molestia
extendida o sencillamente manejé mal las expectativas de la gente hasta que el
sistema se considera engafado...pues, simplemente...puede ser asesinado..en

términos de su liderazgo, por supuesto. Evidentemente, este mecanismo es
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comunmente injusto e improductivo y comporta una segura pérdida de tiempo en
la cual se ensayan otras cosas hasta que usualmente se vuelve a transitar la

misma senda advertida por quién fue dramaticamente anulado.

Para no ser anulado o asesinado

Nadie tiene porqué resignarse al martirio a la hora de ejercer el liderazgo ya que
es posible evitar ser anulado o asesinado en el decurso de su ejercicio. Por ello
se sugiere: 1) Despersonalizar el analisis. Es decir, acostumbrarse a ver la vida
propia como si fuera una pelicula, desapasionadamente. Es como subirse a un
balcon y rebobinar los eventos que pueden arrojar luces acerca del ejercicio del
liderazgo; 2) Distinguir el rol de la persona. Ser el superior jerarquico las 24
horas del dia impide que la gente pueda tener acceso al verdadero “yo™ de quien
ejerce el liderazgo con mayor frecuencia. Cuando la audiencia tiene acceso a la
verdadera persona agrega consideraciones adicionales a su juicio a la hora de
decidir anular un ejercicio de liderazgo o no; 3) Externalizar el conflicto. Hay
quienes llevan el enfrentamiento a cuestas todo el tiempo y como no drenan
simplemente terminan llevandolo a todos los planos de su vida. Eso hace que la
gente no aprecie quiénes son sino el problema que refrescan con su sola
presencia. Asi que hacerlo aflorar y drenarlo permite mejorar las relaciones
interpersonales y, por ende, ser menos la causa del problema; 4) Utilizar
asociados y confidentes. Es decir, ampliar la base de accion con gente que
comparta la vision del asunto aunque no sean cercanos (asociados) asi como
con elementos del sistema directamente relacionados (confidentes); 5) Escuchar
usandose uno mismo. Es importante aprender de lo que uno transmite para
evitar comunicar un mensaje equivocado. Una comunicacion correcta parte de la
exacta apreciacion de lo que se desprende de uno mismo; 6) Preservar el
sentido de los objetivos. Esto hace que siempre se aprecie la claridad de la
vision por encima de cualquier consideracion ulterior; y, 7) Asuma un sitio en el
cual estar consigo mismo, conversar con su propio yo interior, reflexionar y

meditar acerca de lo fundamental.
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La Persuasion como instrumento del

liderazgo

Introduccién

La persuasion es un arma para el ejercicio del liderazgo y asi como hoy no se
acepta que ‘los lideres nacen” tampoco se admite que “se nace persuasivo o
no”. Al igual que el liderazgo es una actividad aprendible, la persuasion es
perfectamente planificable ya que es un proceso y, por ende, aprendible.

Persuasion como proceso

Persuadir es convencer a una audiencia precisa de un mensaje determinado
para obtener una respuesta concreta. Para lograr eso hoy en dia se acude a
principios o armas que intentan trabajar sobre informacién que hay disponible en
nuestras mentes. El proceso persuasivo tiene elementos diferenciados:

1. Un interlocutor, el famoso speaker, el comunicador, quien ejerce el

liderazgo;

2. El mensaje, que debe ser dado a conocer por el interlocutor;

3. Una audiencia precisa, con gustos, ideas y prejuicios.
Para lograr que el speaker llegue con su mensaje y convenza a la audiencia de
la cual se trata estan disponibles principios de persuasion que constituyen
verdaderas armas, asi como estrategias y tacticas utilizables.
La persuasion es distinta a la manipulacion aunque muchas veces la linea
divisoria entre ambas es sumamente difusa. Lo mas aceptable es revisar la
intencionalidad del mensajero, del interlocutor. Si el speaker intenta convencer a
su audiencia de algo que él sabe que no es correcto o cierto...pues simplemente
habra manipulacion, es decir, el equivalente a engafo. De lo contrario, siempre

hablaremos de persuasion.
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La finalidad es influir

La intencion en el proceso de persuasion es influir sobre el comportamiento de la
audiencia...apuntando a lograr una respuesta especifica en ese sentido. Dicha
respuesta, tratandose de seres humanos con libre albedrio, se traduce en la
consecucién de una conducta concreta o una propension a la misma. Por ello se
acude a principios que gobiernan normalmente la conducta y que son la
recopilacion de creencias y vivencias almacenadas en nuestra mente. Esta
recopilacion es la que se trata de conectar para ocasionar que se prenda una

especie de luz que alumbre el camino para convencer.

El Patrén actitudinal

La actitud de una audiencia es una mezcla de gustos, prejuicios y valores que es
dificil de cambiar. Sin embargo, hay mecanismos para lograr adaptacion de
estas actitudes a cambios. Estas maneras de lograr cambios actitudinales son
las siguientes:

1)Activacion: implica el desempolvar una actitud y hacerla presente. Es energizar
algo latente que lucia apagado y que de repente irrumpe con vigor en nuestro
pensamiento y accionar;

2)Desactivacion: por el contrario, conlleva apagar una luz presente en nuestras
actitudes y adormecer su vigencia;

3)Conversion: implica una doble accion, desactivar una actitud y después activar
otra. Es sumamente complicado y ambicioso.

4)Reforzamiento: se traduce en el respaldo de una actitud ya presente...puede
obedecer a necesidades de redireccionamiento.

Lo primordial para planificar el proceso de persuasion, entonces, es identificar
los elementos del mismo (mensajero, mensaje y audiencia) y decidir cual es el

cambio actitudinal que se desea obtener.
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Las armas o principios

Gracias a la psicologia social se han identificado principios que estan
relacionados con nuestros comportamientos y que pueden hacer causa comun
con la informacion almacenada en nuestras mentes. Esos principios, entonces,
asumen la forma de verdaderas armas a disposicion de quien quiere persuadir
en el decurso del ejercicio del liderazgo. Juntos constituyen un arsenal del cual
se puede extraer armas que se correspondan con el proceso a desplegar y sus

caracteristicas. A continuacion, los mas importantes.

Principio de reciprocidad

Devolver los favores recibidos es un elemento connatural a todas nuestras
culturas y presentes en la educacion de casi todos los seres humanos. Se basa
en una vinculacion creada por una concesion o favor que crea una obligacion.
Trabaja sobre el sentido de la responsabilidad y la busqueda de satisfaccion. Es
tan poderoso que se dispara aun cuando la concesion o favor no se ha
solicitado. Asegura comportamientos correlativos acompanados de gran

resolucion.

Principio del consenso o conformidad social

El caracter gregario del ser humano acarrea consecuencias importantes. Una de
ellas es la de asimilar la legitimidad de la verdad mayoritaria. Esto porque es
mas facil aceptar seguir a la mayoria que tomar la decision especifica y riesgosa
de nadar contra corriente. De suerte que lo correcto es aquello que la mayoria
piensa que lo es y causa la tendencia de que actuar con base a la evidencia
social induce a menos errores. Por otra parte, constituye un alivio toda vez que
descansa en la necesidad de diluir la responsabilidad propia en una mas difusa
que es la general, acaso mas atenuada. Este principio trabaja mejor en



30

condiciones de incertidumbre y tiene una lamentable manifestacion negativa de

colosal fortaleza.

Principio de la escasez

Desde tiempos inmemoriales lo prohibido o restringido ha ejercido un gran
atractivo sobre los seres humanos. Por ello aquello que es exclusivo, no
renovable y distinguido hace que los canales de persuasion se amplien

exponencialmente.

Principio de la autoridad y la obediencia

Gracias a un importante experimento del Dr. Stanley Milgram, se logro identificar
los atributos de la autoridad informal: el conocimiento, es decir, el manejo
correcto de un tema o area; la reputacion, como referencia extendida
relacionada con aquel a quien se le atribuye la autoridad; y, la apariencia, lo cual
genera empatia con el comunicador y, por ende, facilita el que la persuasion
fluya. Nada mas persuasivo que la creencia de que quien trata de convencer y

liderar al mismo tiempo es, precisamente, alguien con autoridad.

Principio del agrado

Mientras mayor conexion exista entre el mensajero y la audiencia mas facil sera
el desarrollo del proceso de persuasion. Esa conexidon usualmente nace de
semejanzas, el contacto y la cooperacion, la asociacion y el atractivo. La razon
es elemental: simpre queremos relacionarnos e identificarnos con quien es lo
que en el fondo queremos llegar a ser. Es decir, con quien personifica nuestra
aspiracion. Esta razén es la que explica el porqué este principio es también

llamado “el elemento aspiracional.
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Principio del compromiso y la consistencia

Consiste en la creacion de un compromiso para lograr un comportamiento
consistente con el mismo. Obra donde usualmente no existia obligacion
correlativa anterior y crea uno importantisimo. Se vale de la creacién de un

estereotipo que puja por un comportamiento correspondiente y pertinente.

Pasos para desarrollar la persuasion

6 PASOS DE LAPERSUASION

[
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Garantizar comprension
Simplicidad y claridad




Para elaborar un mensaje persuasivo
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Finalmente, para persuadir
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Planifique el proceso completo antes de comenzar
Haga un analisis de |la audiencia
Analicese como mensajero

Fije la posible respuesta sobre la cual quiere hacer click

Decida si quiere activar, desactivar reforzar o convertir

Haga un inventario de las armas de persuasion a mano
con base a su pertenencia

Establezca la herramienta de persuasién que
quiere y debe utilizar

Prepare su mensaje
Practique

Inténtelo
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Definicion de conceptos

Se  utiliza, luego, un tejido conceptual integrado por numerosas

nociones. A continuacion una primigenia definicion de estos conceptos:

1. Adaptacion: En palabras de Heifetz (1997)...” es el desarrollo de la
capacidad organizacional y cultural para enfrentar los problemas
exitosamente, de acuerdo con nuestros valores y propositos”(p.3). Es
distinto a la resignacién o la aceptacién del status quo en razén de
intervenir la necesidad de triunfar y , a la vez, de hacerlo en términos de
nuestros valores, es decir, terminar sacandole provecho al problema
como forma de alcanzar un nuevo punto de equilibrio.

2. Autoridad: En los términos de este estudio se entendera como una
posicion determinada dentro de un sistema especifico dependiente de la
confianza y conferida para ser devuelta en forma de servicio y utilidad
para el grupo. Admitira diversas maneras de verificarse: autoridad
formal (la devenida de un cargo formal de designacion o nombramiento
dependiente de un superior o a la cual se ha accedido a través de
mecanismos democraticos, usualmente convoca la nocion de jerarquia),
la autoridad informal ( la devenida por atributos y logros especificos y
caracterizada por ser correlativa a posiciones no jerarquicas dentro del
sistema del cual se trate), y la no autoridad (aquella que surge por
acciones especificas de quienes no tienen formal ni informal y se
caracteriza por la no identificacion crucial de quien ocupa tal posicidon o
al menos, si esa identificacion es posible, es irrelevante a los efectos del
sistema en el cual se desarrolla la actividad) (Heifetz,2002).

3. Cambio: Se entiende como aquella situacion sobrevenida que
causa desequilibrio en el sistema y demanda la creacion de nuevos
esquemas de adaptacién para enfrentarse a la nueva situacion, sacarle
provecho vy, por ende, restaurar el equilibrio. Si la nueva circunstancia

fuese remediable a través de la aplicacion de recetas ya conocidas o
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soluciones tradicionales, estariamos frente a un problema técnico que
amerita una solucion técnica y no ante un cambio requirente de trabajo
de adaptacion (Heifetz, 2002).

4. Condiciones necesarias para el ejercicio del liderazgo: Son
aquellos extremos que constituyen requisitos sine qua non para el
ejercicio del liderazgo. A pesar de que su verificacion puede no darse
aun verificada su concurrencia, esta claro que sin su concurso real no
podria verificarse tal ejercicio de liderazgo. Son, segun la vision
transformacional, a saber, (a) los sujetos intervinientes y los temas
ocultos entre ellos, (b) el entorno y la cultura organizacional de la
cual se trata (c) la posicion de autoridad o de no autoridad desde
la cual se ejerce el liderazgo (d) el poder que puede aparejar o la
posibilidad de influencia que se abre ,(e) el trabajo de adaptacion
que involucra y las maneras de evadirle,(f)las fuentes de
legitimidad del ejercicio del mismo y el proceso de legitimacion en
desplieqgue,(g) las necesidades y exigencias presentes(h) el
proposito y (i) los valores involucrados .

5. Crisis: Tomando palabras de Heifetz y Linsky (2002):

Crisis es un desequilibrio mantenido que indica que los temas
de adaptacion aun estan presentes e insatisfechos dentro del
sistema, manteniendo una sensacién de peligro por cuanto la
apuesta se torna alta, las expectativas apremiantes, el tiempo se
considera corto y las incertidumbres grandes. Sin embargo,
también representa oportunidades para atraer la atencién hacia
los temas no resueltos.(p. 61)

6. Cultura organizacional: Siguiendo a Aranzadi(1995):

...consiste en los valores centrales de la organizaciéon, su
filosofia basica y sus preocupaciones técnicas, financieras y
humanisticas, que mantienen los Ilimites de la propia
organizacion, dota de una interpretacion compartida de los
sucesos y da a sus miembros un sentido de comunidad, lealtad
y compromiso.(p.181)
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7. Entorno: Es el contexto o ambiente en medio del cual se ubica un
sistema y que tiende a tener una influencia importantisima en los
sistemas abiertos aunque es precisamente la diferenciacion con el
entorno lo que preserva el caracter preciso de un sistema determinado.
En este caso y para ilustrar el intercambio fluido entre el sistema y su
entorno se identifican dos acciones: los inputs ( entradas) y los
outputs(las salidas). La relacion dinamica de ambas acciones determina
ciertamente la nocidn de equilibrio a la cual atiende el sistema en
cuestion. La retroalimentacion se evidencia cuando parte de los outputs
se reconvierten en inputs, lo cual redunda en la posibilidad concreta de
ejercer seguimiento de sus propios procesos y nutrirse de los mismos.

8. Egquilibrio: Usualmente se confunde con el nivel en el cual el
estrés dentro del sistema no sigue en incremento y el sentido de
urgencia, conflicto y problemas de trayectoria caen bajo control.

9. Legitimidad y legitimacion: La legitimidad se entiende como la
condicion de gozar de validez aceptada o legitima (Weber, 1998). Ella
da origen a un proceso que llamamos de Legitimacion, el cual consiste
en la validacién de la autoridad para permanentemente garantizar su
cualidad de ser aceptada y legitima. Dicho proceso se concibe como
permanente e inagotable ya que marca el camino necesario para ir de
una autoridad formal a la informal y viceversa, asi como la ruta para ir
de una posicion de no autoridad a una de autoridad informal o formal y
de alli a la faltante. Se concibe permanente en virtud de la necesidad
perenne de validar las confianzas y la fuente originaria del poder y la
influencia .

10. Liderazgo: Es el ejercicio de una actividad sinérgica, de utilidad
general, ejercida desde posiciones de autoridad como de no autoridad y
que apunta a la movilizacion de los mejores recursos de un grupo con el

propdosito de superar un reto adaptativo que, a su vez, responde a un
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trabajo de adaptacién requerido, que permitira un verdadero aprendizaje
( Heifetz, 1997).

11. Poder: Aunque es precisa una larga disquisicién acaso orientada
por el enjundioso estudio adelantado sobre el punto por Anibal Romero
(2000), para los efectos de la investigacion propuesta se asumira la
vision que Aranzadi (1995) llama el poder del cargo, el cual, segun sus
palabras:...”"no procede de las cualidades personales, sino de los
diversos “roles” de autoridad y responsabilidades que se confieren a una
persona en funcion del encargo(...) y la posicion jerarquica (status,
cargo, contactos,etc)’(p. 265). De suerte que es diferenciado de la que
se ha llamado influencia, donde no existe rasgo de coercion ( Romero,
2000). Aun asi, es imperativo afirmar que se entiende al poder como un
instrumento para el ejercicio del liderazgo y en tanto instrumento,
responde a la idea del ejercicio de tal actividad desde una autoridad
formal. En el caso de contextos de autoridad informal o no autoridad, el
instrumento del cual se echa mano es la influencia, al cual ya se ha
aludido.

12. Regulacién de expectativas: No es mas que el manejo de las
aspiraciones surgidas en los miembros de un grupo o sistema en virtud
del inicio de un trabajo de adaptacién. De suerte que no incluye las
preexistentes, sino que engloba y refiere a aquellas sobrevenidas en
ocasion del ejercicio de una actividad de liderazgo. Es especialmente
relevante en el caso que se haya asumido un proceso de toma de
decisiones democratico, en respuesta a la naturaleza del cambio
requerido, de lo demandante del trabajo de adaptacion a ser desplegado
0 en concordancia al tiempo del cual se dispone.

13. Regulacién del estrés: Es el manejo de la tensidn generada por el
desequilibrio de un periodo preciso y la consiguiente contraposicion
entre los valores que se tienen y la realidad circundante. También
conocido como el manejo de la angustia, es un poderoso elemento de la

planificaciéon secuencial del trabajo de adaptacion toda vez que implica
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conocimiento del limite que acepta o tolera un sistema en un momento
determinado.

14. Sinergia: Es la interrelacion actuante de diversas partes que
finalmente hace posible el cumplimiento de una mision, con respeto a la
vision correspondiente y encadenando los objetivos trazados de tal
manera que el resultado de la accidon cooperativa es absolutamente
superior a la suma de los logros individuales.

15. Sistemas: Es un conjunto de partes en integracion para alcanzar
un conjunto de objetivos y que esta caracterizado por la interrelacion de
sus componentes y la aplicacion de conocimientos obtenidos en el
marco de diversas ciencias.

16. Temas ocultos: Prejuicios y rémoras que dificultan el trabajo de
adaptacion y ademas entorpecen la redireccion de la atencién que
devienen de consideraciones relativas a la persona que intenta liderar o
ejerce el liderazgo. Pueden evidenciarse a nivel de los objetivos, las
tareas y los propositos.

17. Trabajo de adaptacion: Segun el propio Heifetz (1997) es aquel

que

...consiste en el aprendizaje requerido para enfrentar conflictos

a nivel de los valores que las personas tienen o para disminuir la
distancia entre los valores en conflicto y la realidad que ellos
enfrentan(...) Implica la movilizacién de la gente para aprender
nuevas maneras de enfrentar los conflictos y tomar las medidas
necesarias para sacarle provecho a las nuevas
circunstancias.(p.22)

La identificacion y sistematizacion del trabajo de adaptacion es lo que se
llama, en contrapartida, el reto de adaptacion y que consiste en el
camino que debe ser superado para cerrar la distancia entre los valores
mantenidos y la realidad que se enfrenta.

18. Vacios de liderazgo: Con esta expresion se alude a la
circunstancia de no ejercicio de liderazgo alguno, desde ninguna

posicion, caracterizada por una especie de continuacion inercial de la
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situacion preexistente y la aplicacion de soluciones técnicas a
verdaderos problemas de adaptacion lo cual, terminara,
necesariamente, en una postergacion y, a la vez, empeoramiento del
problema en cuestion.
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