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OPINION E INVESTIGACION

LIDERAZGO EFECTIVO EN UNA
ECONOMIA GLOBAL - LIDERAZGO
EFICIENTE EN UNA SOCIEDAD MUNDIAL

Carlos Aldao-Zapiola

I. CONSIDERACIONES PREVIAS
I.1. Una precision sobre el tema

El tema que se solicité desarrollar' fue titulado “Liderazgo efectivo en una
cconomia global” y eso despierta por parte del autor la necesidad de efectuar algu-
nas reconsideraciones al titulo asignado y por tanto generar su consiguiente modi-
ficacidn.

Asf las cosas, cabe sefialar que, parafraseando a Gardner?, se deline el
“liderazgo™ como la accidn y efecto de “afectar a los pensamicntos, sentimientos y
conductas de un mimero importante de individuos”.

En cuanto al vocablo efectivo (algo real y verdadero en oposicién a lo quimérico y
dudoso) se relaciona con eficacia y la “eficacia” es la capacidad de lograr el efecto que
se desea o que se espera’. En cambio, “eficiencia” introduce un concepto de relacién
entre costo y beneficio, vale decir, recursos empleados y resultados obtenidos.

Algo eficaz va a lograr el resultado buscado sin considerar en demasia los
recursos empleados para alcanzarlo. En cambio, algo eficiente va a buscar optimizar
la inversién -en sentido amplio- realizada en consideracién al efecto-producto al-
canzado. Es en este sentido que es mds preciso hablar de un “liderazgo eficiente”
mis que de un “liderazgo efectivo™,

Otra consideracién imprescindible de realizar es la vinculada al término econo-
mia, el que debe ser sustituido por el de socicdad.

' Por la organizacién del XVIII Congreso Interamericano de Gestion Humana: «Gestién
Humana: Visién de Futuro», a llevarse a cabo del 14 al 17 de mayo de 2003 en Santo
Domingo, Repiblica Dominicana.

? GARDNER, Howard y LASKIN, Emma; “Mentes lideres. Una anatomfa del liderazgo™;
traduccién del inglés de Pedro Tosaus Abadfa, 1995; Harper Collins Publishers, 1" edicién en
espafiol, Barcelona 1998, Editorial Paidos, pag. 382.

*“Diccionario de la Lengua Espaiiola™; 22° edicidn, Madrid 2001, tomo I, pdg. 865.
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En efecto, por “economia” se entiende a aquella ciencia que “tiene por objeto el
estudio del conjunta de fenémenos relativos ala produccidn, distribucién y consu-
mo de los diversos bienes generados por la colectividad*™ y con la expresion
“cconomia global” se hace alusién a aquella cconomia en la que los acontecimien-
tos que tienen lugar en otras partes del mundo ticnen efecto inmediato en el resto®.
Al respecto, correspende destacar que a veces existe un abuso del término “global”
y sus derivados tales como “globalizacién”, llegandoselos a utilizar como sindni-
mos de internacional, mundial, etc. Para aproximar alguna precision al significado
del término es correcto afirmar que hace referencia al fendmeno por el que las fron-
teras (econdmicamente consideradas) de los estados nacionales pierden parte de
su relevancia en un mundo cada vez mds interrelacionado, en el que el poder de
dichos estados nacionales se ve cada vez mds reducido y limitado.

Pero ocurre que este fenémeno de la globalizacién iniciado en el campo econd-
mico ha migrado a otros 4mbitos tales como el politico, social, cultural, etc”. Por
elio, Ulrich Beck ha dicho que “cl concepto de globalizacion se puede describir
como un proceso que crea vinculos y espacios sociales transnacionales, revaloriza
culturas locales y trae a un primer plano terceras culturas™ , mientras que Richard
Falk sc refiere a la sociedad civil global®.

También es un hecho que la economia es una ciencia social y, como tal, contri-
buye al estudio de la sociedad en su conjunto; vale decir al conjunto de personas
entre las que existen vinculos y componen la humanidad.

Pero ademas de ser una ciencia social y por no escapar a la nueva realidad del
conocimiento y de todas las ciencias de tender a la transdisciplinaridad, cada vez
tiene que recurrir mds a otras ciencias. Hoy, con la ayuda de la fisica, la psicologia
y la neurobiologfa, los economistas estdn resolviendo problemas para los que anles
no tenfan respuesta. ;Por qué estallan los mercados financieros? ;Como se toman

4 DI TELLA, Torcuato; CHUMBITA, Hugo; GAMBA, Susana; GAJARDO, Paz; "Diccio-
nario de Ciencias Sociales y Paliticas”; Bucnos Aires 2001, Editorial Emecé, pdg. 208.

s GIDDENS, Anthony; “Sociologfa”; versién dc Teresa Albero y otros, 2* reimpresion de la
1* edicién, Madrid 2000, Editorial Alianza, pdg. 13.

* YIP, George; “Globalizacién, estrategias para obtener una ventaja competitiva internacio-
nal’™ traduceidn del inglés de Jorge Cdrdenas Nannetti, 1992, Bogotd 1993, Editorial Norma,
pdg. 11.

7 BECK, Ulrich; “;Qué es la globalizacién? Falacias del globalismo, respuestas & la
globalizacién™; traduccién del alemin de Bernardo Moreno y Marfa Borrds; Editorial Suhrkamp
Verlag 1997, Barcelona 1998, Editorial Paidés, pdg. 30.

# EALK. Richard: “La globalizacién depredadora. Una critica”, traduccién del inglés de Herminia
Brevia y Antonio Resines, Editorial Polity Press 1999, Madrid 2002, Editorial Siglo XXI.
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las decisiones? Y otros enigmas son estudiados a través de otras disciplinas y
teorfas. Ejemplos son la neuroeconomfa, la economia del comportamiento, la teoria
del caos, la teorfa de los sistemas complejos, etc.

Si se adicionan ambos conceptos, a saber que el fenémeno de la globalizacidn
ha trascendido de lo econémico a lo social y que la economia, a la vez, es una ciencia
social que se nutre de muchas otras, es mucho mds pertinente titular este trabajo
como “Liderazgo eficiente en una sociedad global” que como “Liderazgo efectivo
en una economia global”,

Por dltimo, siguiendo los pensamientos de Arnold Toynbee y Daisaku Ikeda®,
he preferido utilizar el término “mundial” en lugar de “global” con lo que definitiva-
mente el titulo de este trabajo es el de “LIDERAZGO EFICIENTE EN UNA SOCIE-
DADMUNDIAL”.

I.2. Explicacién del contenido

Para desarrollar el tema se describird, ante todo, el contexto actual en que
vivimos yendo —primero- desde la sociedad en general y pasando —segundo- por
las organizaciones y —tercero- las dreas de Recursos Humanos para —por ultimo-
referirse a las personas.

Una vez descripta larealidad existente en los distintos niveles antes sefialados,
se abordard el tema del liderazgo para aplicarlo a esos mismos niveles: empresa, dre:

de Recursos Humanos y personas.

Posteriormente, se considerardn algunas ideas que sirven como determinado
conocimiento respecto de cémo liderar en los distintos niveles.

Para finalizar, se elaborara alguna reflexién del autor a modo de conclusién final,
II. SOCIEDAD PRESENTE
IL.1. La sociedad

¢En qué sociedad vivimos? ;Cémo la podemos describir? (Cuiles son sus

caracterfsticas estables y cudles las cambiantes? ; Qué validez temporal y duradera
puede tener la descripeién que hagamos?

* TOYNBEE, Armnold e IKEDA, Daisaku; “Elijo la vida”, traduccién del inglés de Alberto
Bixio, Editorial Oxlord University Press, 1976, Buenos Aires 2002, Emecé, pdg, 192.
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Todos estos son aspectos tan complejos que redundan en dificultades concre-
tas para contestar dichos interrogantes.

Lo cierto es que, al decir de Castells'®, “hacia el final del segundo milenio de la
era cristiana, varios acontecimientos de trascendencia histérica han transformado
el paisaje social de 1a vida humana, Una revolucién tecnolégica centrada en torno
a las tecnologfas de la informacidn, estd modificando la base material de la sociedad
a un ritmo acelerado. Las economias de todo el mundo se han hecho
interdependientes a escala global introduciendo una nueva forma de relacion entre
economfa, estado y sociedad en un sistema de geometria variable”. Vivimos en la
“sociedad red”. Vivimos en un mundo de mas de seis mil doscientos millones de
habitantes y ¢l mismo Castells sefiala, mds adelante en su obra, que se calcula que
el acceso a Internet a través de ordenadores y teléfonos aumentard desde el actual
2,5% de la poblacién mundial hasta un 30% en el afio 2010, pero que el 70% del
mundo seguird sin estar conectado para ese entonces y que la mitad de ese 70% -0
sea un 35%- no habra hecho nunca en su vida una llamada telefénica.

Lo que se estd evidenciando es el aumento de las disparidades conjugadas con
un fenémeno de polarizacién.

Ello implica que los ricos serdn cada vez menos pero mas ricos mientras que los
pobres serén cada vez mds y mds pobres. Habrd mayor concentracién de lariqueza' .

Los que tengan trabajo serdn cada vez menos' y a su vez estardn siendo cada
vez mias demandados por mds trabajo. Los que no lo tengan, en cambio, cada vez
serdn més y tendrdn cada vez menos trabajo y, a su vez, caerdn mds y mds en la
economia informal (excluidos de la economfa formal) con lo que ello implica en
materia de ser destinatarios de otras prestaciones, tales como salud, jubilacién, elc.

Algunos paises que han atravesado recientemente por severas crisis (con el
consiguiente aumento del desempleo) de Jas que han comenzado a salir y eviden-

1 CASTELLS, Manue!; “La era de la informacién. Economfa, sociedad y cultura”™; traduccidn
del inglés de Carmen Martinez Ginero, 1996, Rlackwell Publishers, 3* edicién en espaiiol,
México 2001, Siglo Veintiuno, pég. 27.

1 Veranexo. El Cuadro N° 1 muestra en cifras cémo se ha concentrado {ariqueza, el empleo,
la esperanza de vida al nacer, la educacién, la mortalidad infantil, el acceso a agua potable de
la poblaci6n urbana, 1a disponibilidad de Ifneas telefonicas y ladisponibilidad de ordenadores
personales.

12 RIFKIN, Jeremy; “El fin del trabajo. Nuevas tecnologias contra puestos de trabajo: el
nacimiento de una nueva era”; traduccién del inglés de Ricardo Sénchez, Buenos Aires 1996,
Editorial Paidés.
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cian un repunte de su produccién, no han visto recuperacién de los niveles de
empleo™.

Con la educacitn ocurre el mismo fenémeno de concentracién, disparidad y
polarizacién. Cada vez son menos los que tienen acceso a altos niveles educativos
y ademds pueden actualizarse y son més los que tienen cada vez menos acceso. Es
mds, muchos de aquellos que han adquirido un nivel de educacién aceptable lo
comienzan a perder por una combinacién de dos fenémenos. Por un lado, las
personas al quedarse desempleadas o tener que reubicarse en tareas de menor
requerimiento no utilizan sus conocimientos y pierden la funcionalidad practica de
los mismos (ejemplo: analfabetos funcionales'*). Por otro lado, at no adquirir nue-
vos conocimientos que acompafien la evolucion de las nuevas tecnologias pierden
su conocimiento relativo.

Existen otros fenémenos como los sefialados por Giddens y Hutton' :

a) Larevolucién mundial de las comunicaciones -a 1a que ya se ha hecho referen-
cia- que posibilita una interaccién determinante de extraordinaria innovacién
tecnoldgica

b) Uncapitalismo de dimensién mundial veloz, inevitable y con una fuerza nunca vista

¢) Lacafda del bloque soviético, a la que hoy se debe agregar el papel desempe-
fiado por EE.UU* y la correlativa contrapartida de un nuevo bloque en ciernes
conformado por algunos paises europeos y el consiguiente nuevo
reordenamiento de los estados nacionales y sus satélites y los independientes
por voluntad propia o por que ni siquiera son tenidos en cuenta, Bipolaridad —
Unipolaridad — Multipolaridad serdn aspectos que caracterizardn nuestra so-
ciedad.

" Ver anexo. El Cuadro N° 2 muestra como EE.UU. en 1999 tuvo un crecimiento del
producto bruto interno de un 4% y para el mismo afio un desempleo de un 4%; en el afio 2001
el PBI crecié sélo un 0,3% y el desempleo llegd al 5,8% mientras que en el afio 2002 el
crecimiento del PBI se recuper6 al 2,4% pero el desempleo se mantuvo en ¢l 6%.

' Jdem Cita N° 11,

'* GIDDENS, Anthony y HUTTON, Will; “En el limite. La vida en el capitalismo global™;
traduccién del inglés de Maria Luisa Rodriguez Tapia, 2000, 1* edicién en espaiiol, Barcelona
2001, Tusquets Editores, pdginas 13 y 7.

** Nota: EE.UU. se ha transformado en una superpotencia dado su poderfo bélico, pero
también es cierto que sostiene parte de su hegemonia con dinero exterio, No es sdlo la
principal economia del mundo sino que también es el principal deudor. El Wall Street Journal
se pregunté recientemente si Estados Unidos estd atado al capital extranjero, y la respucsta
estd en que los inversores externos hoy concentran casi dos quintos de la deuda federal en
manos privadas, lo que es el doble que hace 10 afios.
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d) Otro grupo de transformacion que sefialan estos autores se refiere a los que se
producen en la vida cotidiana, siendo uno de los mayares cambios en este
aspecto el de la igualdad creciente entre hombres y mujeres y los cambios en la
familia y en la vida emocional que esto genera.

“Gj se combinan estos cuatro tipos de influencias, la transformacién mundial
que anuncian es verdaderamente espectacular”.

Una tendencia altamente preocupante se vincula a la banalidad de Ja cultura —
segiin la expresién de Stein'” - lo banal, anodino, insustancial, trivial y casi insipido
tiene demanda- y si no pensemas en programas como “Gran Hermano™. La tenden-
cia a la superficialidad, a vivir el presente porque la vida es una sola, a buscar
agradar a la mayorfa para lo que hay que hacer lo que la mayoria espera que no
coincide con el “deber ser”, es una tendencia que se afirma (lastimosamente).

I1.2. Las organizaciones

£C6mo son las organizaciones en las que actuamos, consideradas en general y,
especialmente, las privadas? ;Cémo las podemos describir? ;Cudles son sus valo-
res y c6mo cambian éstos? ;En qué se adaptan a los cambios sociales y cémo lo
hacen?

En ese contexto de una sociedad cambiante antes descrito, las organizaciones
se adaptan darwinianamente o desaparecen. Lo que ocurre es que esa desaparicién
a veces es répida y visible y a veces lenta y no perceptible en lo cotidiano hasta que
de golpe se evidencia como una sorpresa irreversible.

En el nivel organizacional se evidencian también algunas tendencias de cambio.

Una tendencia clara es la concentracién de empresas. Las grandes absorben a
las pequeiias; otras se fusionan, se adquieren. Parece que el axioma de “lo grande
es bello” predomina favorecido por la creencia afianzada de la economfa de escala.
Esto no implica que no existan organizaciones pequefias altamente exitosas, lapre-
gunta es jcudnto tiempo pueden seguir siendo pequefias?

La otra tendencia “del aumento de las disparidades” y “polarizacién” también
se evidencia. Las grandes organizaciones tienden a ser cada vez mds grandes, a
poseer mejor informacién, mejor tecnologfa, mejores ingresos, mejores empleados y
a pagar mejores salarios.

1" STEIN, Guido: “Dirigir en tiempos de incertidumbre™; Barcelona 2002, Ediciones Gestidn
2000, pig. 32 y subsiguientes.
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Las organizaciones gue tienen mds conocimientos entran en un circulo virtuo-
so de autogeneracién de conocimientos que las hace cada vez mds informadas,
pudiendo actuar en consecuencia. Las que menos conocimicnto tienen comienzan
una espiral descendente y dan servicios marginales por la magnitud o la calidad.
Las fuertes son cada vez mds fuertes y las débiles cada vez mds débiles hasta
desaparecer.

Pero ninguna de ellas escapa a una vertiginosa velocidad de cambio y esoes lo
que hace que las grandes organizaciones desaparezcan cuando cometen errores de
célculo en su gestién. Hace algunos afios muchos planes de negocios de empresas
de Internet evidenciaban un boom que luega al corto tiempo en la mayoria de los
casos resulté efimero y sin perjuicio de algin grupo exitoso, muchos fueron gran-
des fracasos, las expectativas y la codicia fueron fenomenales y el resultado se
debid a la falta de prudencia.

Otro aspecto que ha caracterizado a las organizaciones (y continda
caracterizdndolas) es el de la bisqueda incesante para encontrar un equilibrio entre
el privilegiar el corto plazo o el largo plazo. A veces, los directivos privilegiaron el
rédpido retorno de utilidades al inversor en detrimento total de crear una organiza-
cién perdurable en el tiempo.

En el otra extremo del espectro se preocuparon tanto por el futuro que olvida-
ron el presente.

Analizar y seguir los resultades mensuales, trimestrales o anuales olvidando
desarrollar aquellos planes que hagan de la organizacién un proyecto sustentable
en el tiempo, es tan malo como elaborar planes a largo plazo impecables y que se
olvide el dia a dia, transformando estos planes en fantasias no concretables por no
haber actuado adecuadamente en el presente.

Hoy hay una tendencia en muchos casos a poner mds foco en lo inmediato y si
no recuérdese los recientes casos de empresas estadounidenses que hasta
desinformaron respecto de sus resultados para mostrar ganancias inexistentes.

Esta cultura evidenciada en la sociedad de vivir el presente y dejar para el
futuro el pensar en el futuro también se da en las organizaciones y en quienes las
conducen.

Aquellas organizaciones que han perdurado con el devenir de los tiempos

fueron las que sin dejar de prestar atenci6n al presente estuvieron disefiando su
futuro.

= | .
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Las estrategias de las empresas responden a uno de dos principios bdsicos:

s  Diferenciarse en base al producto o servicio, evitando que éste se transforme
en un “commodity” para lo que hay que diferenciarlo de otros productos
similares, incluso personalizdndolo de acuerdo con las necesidades del clien-
te — destinatario — consumidor.

«  Diferenciarse por alcanzar los costos mds bajos posibles para asi poder com-
petir en basc a una diferencia de precios menor.

e  Obviamente, la decisi6n por una de estas estrategias se basa en mirar el pre-
sente pero también el largo plazo. El atender solamente a una de estas tnicas
dimensiones temporales lleva al fracaso. El punto estd en encontrar el equili-
brio adecuado para considerar ambas.

Otro problema que enfrentan las organizaciones es el de c6mo invalucrar en su
gestion a las personas que trabajan en ellas, ya que éstas estdn sometidas a un
bombardeo de incertidumbre sobre sus futuros que las eleva a una angustia gene-
radora a su vez de un involucramiento cada vez menos intenso como consecuencia
de una subordinacién calculada cada vez menos dependiente.

11.3. Los Recursos Humanos

Describir para un auditorio de especialistas en Recursos Humanos cudl es la
realidad actual en este campo o cudl es el estado del arte del tratamiento del capital
humano resultarfa en una pedanterfa imperdonable. No obstante ello, cabe realizar
algunos comentarios que permiten trabajar sobre esa base para construir posterior-
mente ¢l disefio de lo que deberfa caracterizar un liderazgo eficiente en el drea.

Existe un pensamiento aceptado consistente en que las tltimas décadas se ha
producido un cambio positivo en la funci6n de Recursos Humanos, la que ha pasa-
do de meramente administrativa a estratégica elevando asi su nivel dentro de la
organizaci6n. La velocidad y la intensidad de esta evolucién varia en cada organi-
zacién dependiendo de un sinniimero de causas.

Lo cierto es que la importancia del capital intelectual o capital humano dentro
de una empresa y su posibilidad de rapida obsolescencia es tan grande o mds que el
de otros capitales. Ello hace que la funcién encargada de gestionarlo tenga un
desafio constante.

Hasta no hace mucho tiempo, y atin hay quien todavia persiste en este concep-
to, se ha sostenido que una de las razones por las que el Departamento de Recursos

] R
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Humanos no tiene el peso que debiera dentro de las empresas se debe a que carece
de una teorfa propia que, basada en principios adecuados, explique los procesos del
drea dejando de lado los meros anecdotarios y percepciones no comprobadas.

Un conjunto de académicos importantes de diferentes pafses (entre los que
podemos citar, a modo de mero ejemplo, a Edward E. Lawler III, “The Ultimate
Advantage™; Dave Ulrich, “Human Resource Champions™; William . Raothwell,
Rabert K. Prescott y Maria W. Taylor, “Strategic Human Resource Leader”) ha
contribuido a cimentar una incipiente tendencia a modificar la situacion antes
descripta, con el objetivo de sembrar la idea de que Recursos Humanos debe meter-
se en el negocio para no salo entenderlo sino contribuir a acrecentarlo mediante la
alineacién de su estrategia funcional con la estrategia general de la empresa.

Otra cuestitn es cudl es en realidad el desempefio del drea y de quienes contri-
buyen a dirigirla y cuén lideres son en los distintos campos que tienen puntos de
contacte con la misma, aspectos éstos sobre los que se volverd mds adelante al
hacer referencia al liderazgo del drea.

1I.4. Las personas

Los seres humanos, las personas que trabajan en las organizaciones, estin
cada vez més sometidos a un bombardeo de incertidumbre. ;La empresa me va a
despedir? Silaempresa desarrolla una estrategia competitiva basada en los costos,
;seré prescindible? Si lo hace basada en la diferenciacion ;estaré entre aquellos que
sirven para sostener dicha estrategia? ;Cudnto tiempo més puedo pertenecer a esta
organizacién? Si me despiden jencontraré trabajo nuevamente? ;Cudnto tiempo
me llevard reinsertarme en el mercado? ;Y en qué nivel me reinsertaré: superior,
similar o inferior? ;C6mo afectard eso a mi familia, a mis hijos, incluso a mf mismo,
tanto en el presente como en el futuro? ;Cudnto me respetardn los que me rodean
sino pertenezco a esta organizacion o, incluso, a ninguna otra?

Sennett™ ha sefialado que en el capitalismo flexible se les pide a los trabajado-
res que se adapten velozmente, acepten los cambios, asuman riesgos, sean dgiles,
ete. Pero es sabido que esta flexibilidad crea ansiedad porque la gente no conoce el
resultado de los riesgos asumidos ni c6mo resultard el devenir de los cambios. “En
el capitalismo flexible, la gente trabaja en tareas a corto plazo, y cambia de empresa
con frecuencia; el empleo para toda la vida en una misma compaiifa es una cosa del
pasado. Como consecuencia, las personas no pueden identificarse con un trabajo

" SENNETT, Richard; “La corrosién del cardcter. Las consecuencias personales del trabajo
en el nuevo capitalismo”; traduccién del inglés de Daniel Nasmias 1998, Norton & Company,
4 edicién en espafiol, Barcelona 2000.
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concreto o un empresario determinado”. Algo similar ocurre, segin el mismo autor,
con el lugar en que viven, el que debe variar muchas veces por motivos laborales,
econdmicos, etc'”.

Estas nuevas situaciones generan “mundos laborales” y “hogares” precarios
que perturban a las personas porque afectan su identidad de pertenencia.

Pero, ademds, también cambian los trabajos: “estudié para tal cosa, trabajé en
tal otra, y hoy la vida me lleva a hacer algo que nada tiene que ver con estos
antecedentes”.

Y las relaciones sociales cambian: “tuve una familia y ya voy por mi tercer
matrimenio del que tengo hijos con mi mujer y ella tiene sus propios hijos de su
relacién anterior”.

¢A qué grupo de perlenencia pertenezco? ;Cudl es mi identidad? ;Cémo
puedo llevar adelante esta angustia? ;Cudn estable es mi sensacidn de dependen-
cia reciproca que me genera este tipo de vaivenes sociales?

Laangustia generada por el temor a lo desconocido resulta, a veces, hasta casi
insoportable. ;Y qué més desconocido que la certidumbre de poseer el trabajo en el
futuro?

Otra angustia la produce —al decir de Zygmunt Bauman® - el que “en la actua-
lidad todos vivimos en movimiento, Muchos cambiamos de lugar, nos mudamos de
casa 0 viajamos entre lugares que no son nuestro hogar. Algunos no necesitamos
viajar: podemos disparar, correr o revolotear por la Web, recibir y mezclar en la
pantalla los mensajes que vienen de rincones opuestos del globo. Pero la mayorfa
estamos en movimiento... En el mundo que habitamos, la distancia no parece ser
demasiado importante... Ya no existen “fronteras naturales” ni lugares evidentes
que uno debe ocupar. Donde quiera que nos encontremos en un momento dado, no
es posible ignorar que podriamos estar en otra parte, de manera que hay cada vez
menos razones para hallarnos en un lugar en particular (y de ahi que a veces senti-
mos un ansia abrumadora de encontrar —de inventar- esa razén)”.

" SENNETT, Richard; “La calle y la oficina: dos fuentes de identidad” en “En el limite...”
Giddens y Hutton, op. cit. Cita N°® 15, pdg. 248,
®BAUMAN, Zygmunt; “La globalizacién. Consecuencias humanas”, traduccién del inglés
de Daniel Zadunaisky, 1998, Editorial Polity Press y Blackwell Publishers, San Pablo 1999,
Editorial Fondo de Cultura Econdmica, pig. 103.
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Es en este contexto social, organizacional y relativo a los seres humanos en que
se debe analizar el fenémeno del liderazgo, cémo afecta los pensamientos, senti-
mientos y conductas de personas que viven y actdan inmersos en las situaciones
antes descriptas.

III. EL LIDERAZGO
II1.1. Liderazgo general

Desde la primera mitad del siglo pasado, el tema del liderazgo ha sido objeto de
profundos, miltiples y variados estudios®' .

Recientemente se han realizado varias nuevas publicaciones que reflejan in-
vestigaciones actualizadas.

La palabra lider deriva de los vikingos entre los que lead era la persona que
conocia la ruta en los mares del Norte y ademds estipulaba el ritmo que debifan
desarrollar los remeros; en otras palabras, conocia no sélo el camino a seguir sino la
velocidad a que se debia avanzar y en base a cso guiaba al grupo que lo reconocia
como gufa.

Resumidamente, los estudios del liderazgo se pueden agrupar alrededor de la
construccién de tres ideas bésicas:

a)  Estudios que se centraron en la persona del lider, que presumieron que el
liderazgo era un atributo especifico de la personalidad, un rasgo que unos
tenfan y otros no y, si bien buscaron rasgos comunes, €stos no se pudieron
identificar como rasgos universales.

by  Estudios que consideraron a los conducidos por el lider, sus problemas, acti-
tudes, percepciones y expectativas, identificando al lfder como aquél que en
mayor medida daba satisfaccién -aunque a veces relativa- a las necesidades
de los liderados.

¢)  Estudios que tomaron en cuenta a ambos: el lider y sus seguidores, como un
conjunto formado por dos entidades interrelacionadas que se estarfan
influenciando sinergizindose.

U Nota: ejemplos de lo dicho son las teorfas experimentales o empiricas: Stodgill (1939),
Likert (1959), Fiedler (1964), Blake y Mouton {1964) o las teorias inductivas humanistas:
McMurray (1950), Argyris (1957), McGregor (1960), Tannenbaum-Wschler y Massarik
(1961), Tucker {1970), House (1977), Zalernik (1977-1988), McGregor Burns (1978),
Hollander (1978), Peters (1980}, Yulk (1981), Bennis (1982), Bass (1984).
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En esta oportunidad y a los efectos de darle un marco tedrico a este trabajo, se
ha recurrido a las investigaciones de Howard Gardner® y a sus resultados, quien
entiende por lider a aquellas personas que, mediante la palabra y el ejemplo perso-
nal, influyen acusadamente en las conductas, pensamientos y sentimientos de un
ndmero importante de sus congéneres humanos denominados seguidores o miem-
bros del auditorio.

El autor de marras ha podido identificar seis aspectos necesarios de alcanzar
que existen en todas las formas del liderazgo. Estas seis constantes son:

1. Mensaje del lider (también denominado historia a contar)
Algunos requisitos que debe tener el mensaje:

s Sise trata de un auditorio amplio y heterogéneo, el mensaje debe ser sencillo
para mentes no formadas (sin educacidn formal)

e  Espreferible que el mensaje sea incluyente (que abarque a un auditorio mayor,
aunque ello implica que algunos resultardn excluidos ya que siempre hay
fuerzas incluyentes y excluyentes que compiten entre si)

Las posibilidades de éxito son mayores si el mensaje:

Se transforma en la mision fundamental del lider

e Puede ser difundido durante largo tiempo (permanencia del mensaje)

e  Es presentado en situaciones que no son de crisis
2. Miembros del auditorio (llamados seguidores o liderados)
La relacién entre el lider y sus liderados es compleja e interactiva:

e  Ellider debe crear un mensaje partiendo de cero y adaptarlo a las circunstan-
cias cambiantes (esto se acentiia mas cuando no existe una relacién de domi-
nacién entre el lider y sus liderados; cuando existe tal relacién de dominacién
—por ejemplo, en una organizacién empresaria- el Ifder tiene menos problemas
para conducir a sus seguidores, salvo que les exija moverse en direcciones
nuevas e inesperadas)

7 GARDNER, Howard y LASKIN, Emma; “Mentes ..." op.cit. Cita N® 2. Confrontar
también del mismo autor “Inteligencias multiples” y “Mentes creativas” en la misma editorial
Paidds.
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e Cuando hay carencia de conocimiento especializado sobre el tema a tratar, el
lider debe pensar que se dirige a mentes no instruidas y, en general, debe
elaborar mensajes en lenguajes diferentes y matizados.

3, La organizacion

““Aunque un lider puede a veces hablar directamente a un auditorio amplio y
conseguir un éxito inicial... el liderazgo duradero exige en dltima instancia algdn tipo
de base institucional u organizativa. ... Y si, como suele ser el caso de los lideres de
grupos no dominantes, no existe organizacién ninguna, dicha organizacidn debe
ser creada y guiada. Los logros de los lideres totalitarios del siglo XX habrian sido
inconcehibles sin las poderosas organizaciones politicas que ellos ayudaron a cons-
truir y que después controlaron cuidadosamente; y lideres no totalitarios como De
Gaulle y Churchill descubrieron lo poco sélido de su dominio tras la desaparicién de
las crisis que los habian puesto en primer término.”

4, El ejemplo (llamado por Gardner la encarnacién)

El lider debe confirmar con su conducta a través del ejemplo el mensaje que
transmite. Si el lider contradice lo que afirma con una conducta no coherente con su
mensaje, generando una actitud hipdcrita, el mensaje, en mds o menos tiempo,
dejard de ser convincente.

A veces se llega a situaciones en las que incluso las actuaciones y conductas
del lider son mds elocuentes que sus discursos.

El tema de la conducta ejemplar respecto del mensaje transmitido se relaciona
con el tema de la autenticidad y de la hipocresia.

El Ifder debe mostrar su conducta ejemplar y, ademds, debe lograr que ésta sea
aceptada como auténtica.

5. Liderazgo directo y liderazgo indirecto

El liderazgo directo (para Gardner) es el ejercido por una persona que influencia
transmitiendo su mensaje directamente a varios auditorios (ejemplo: Churchill); en
cambio, liderazgo indirecto es el ejercido por una persona que influencia a través de
las ideas que elabora y los modos en gue esas ideas son captadas en algtin tipo de
teorfa o tratado (ejemplo: Einstein).

Comparados ambos tipos de liderazgo, la experiencia y la historia indican que si
bien el liderazgo directo puede resultar més turbulento y riesgoso, también a corto
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plazo puede ser mds eficaz y eficiente, es el caso de los lideres politicos. Encambio,
los lideres indirectos, por ejemplo, cientificos descollantes, tienen la ventaja de
disponer de mds tiempo para la reflexién y la revisién, y con frecuencia su influencia
resulta més duradera aunque evoluciona mds lentamente.

Cabe acotar que, en general, ]a migracién de un liderazgo a otro tiene la direc-
cién del liderazgo indirecto al directo y no a la inversa,

6. El conocimiento — La pericia

Es imposible saber todo en todos los dmbitos; en cada diferente dmbito existen
muchos conocimientos, sobre todo téenicos, que resulta imposible de ser poseidos
tanto por parte de los lideres como por parte de los liderados.

Cuando se trata de lideres indirectos, es poco probable que estos logren algu-
nacredibilidad si su trabajo no es de alta calidad. Si estos lideres indirectos devienen
en directos les resultard dificil conservar su conecimiento técnico, lo que puede
volverlos irrespetados.

Los lideres directos carecen de conocimientos técnicos en muchos campos
aunque si suelen tenerlo en uno o pocos campos determinados.

La paradoja resultante, segiin el propio Gardner, es que los lideres directos
carecen por lo general de conocimientos directos mientras que los lideres indirectos
a menudo pueden actuar basdndose en conocimientos directos.

A continuacion, corresponde describir comao se aplican estas ensefianzas en
los dmbitos del liderazgo empresarial, del liderazgo del directivo de Recursos Huma-
nos y del liderazgo que las personas pueden ejercer como miembros de la comuni-
dad a que pertenecen.

II1.2. Liderazgo empresarial

Cabe hablar de un liderazgo empresarial o los lideres son s6lo personas fisicas?

Si la contestacién es que sélo son lideres las personas de carne y hueso como
—a mi modo de ver erréneamente- sostienen muchos autores, no se puede hablar de
liderazgo de una empresa, de una organizacién —incluyendo un estado nacional- o
incluso de un grupo de personas.

Esta contestacion es equivocada ya que, por definicién: si lider es quien puede

influenciar acusadamente en las conductas, pensamientos de un nimero importan-
te de seres humanos, nada obsta a que esa influencia la ejerza una organizacion
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(desde un estado nacional -y asi se habla del liderazge de EE.UU. o la Unidn
Europea o, en su momento, el blogue soviético- hasta una empresa) © un grupo -
incluso informal- de personas.

Lo que ocurre es que hay que distinguir entre un “liderazgoe personal”, un
“liderazgo institucional” (aplicable a grupos organizados institucionalmente) o un
liderazgo grupal (aplicable a grupos informales de personas).

Explicado esto cabe hablar de un liderazgo empresarial y asi una empresa es
lider cuando influencia en las conductas, pensamientos y sentimientos de otros
componentes de la sociedad, pudiendo ser esta sociedad la inmediata, la sectorial o,
incluso, la remota.

A este liderazgo empresarial son aplicables la mayoria de las reglas sobre
liderazgo general que se sefialaron anteriormente.

No obstante ello, hay que recordar algunos aspectos:

. Hacia adentro de la empresa existe una relacién de dominacién” . En tal sen-
tido, el liderazgo ejercido por la organizacion y la cara visible de ésta (sus
directivos y su actuacién mediante politicas y usos) tiene menos problemas
con el mensaje que transmite salvo que se exijan movimientos en direcciones
nuevas o inesperadas, En este aspecto, el mensaje debe contener implicita-
mente la idea de “lo bueno que es pertenecer a esa organizacién”. La organi-
zacion debe reconocer cudles son los niveles de performance y, por ende, de
satisfaccion acorde. Ellos son los que se muestran a continuacion:

* Nota: sobre las relaciones de dominacién y poder dentro de las organizaciones, conlrontar
ETZIONI, Amitai; “'A sociological reader on complex organizations”, Nueva York 1969,
Holt Rinehart and Winston; también confrontar GALBRAITH, John; “La anatomia del
poder”, Barcelona 1985, Plaza & Janés, y ademds DEUTSCH, Karl; “Los nervios del gobicr-
no, Modelos de comunicacién y control politice”, México 1985, Paidos.
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Niveles de performance

PERFORMANCE
DEL NEGOCIO

PERFORMANCE DE
LA ORGANIZACION
/ PERFORMANCE DE LOS GRUPOS \
/ PERFORMANCE DE LOS INDIVIDUOS \

/ PERFORMANCE DE LA FAMILIA DE LOS INDIVIDUOS \

e  Haciafuera y respecto de terceros (personas u organizaciones), la relacién no
es de dominacidn salvo algiin caso mixto -gjemplos: algin supuesto de pro-
veedores, clientes y comunidad en que se actia-; con lo que es vdlido en
cuanto al mensaje, a los miembros del auditorio {sin relacién de dominacién),
al ejemplo y al conocimiento, lo senalado en el punto I1L1.

La pregunta a formularse es jcudn lider quiere ser la organizacién? Y si lo quiere
ser jc6mo? Y esto lleva de la mano a establecer qué estrategias seguir.

Con antelacién se hablé de estrategias de costo o estrategias de diferenciacién.
Cabe ahora sefialar cudl es la evolucién del comportamiento estratégico en las
empresas en la actualidad. Estas han evolucionado de una estrategia cldsica o
tradicional a una nueva estrategia, lo que se puede observar en el siguiente cuadro:
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ESTRATEGIA TRADICIONAL

NUEVA ESTRATEGIA

Foco en la dindmica de los competi-
dores

Foco en la maximizacién del valor a
través de la colaboracién con clien-
tes, proveedores y competidores

Revisiones periddicas de la estrategia

Continua y permanente revision de
la estrategia

Planes corporativos top-down

Planes propios de las unidades de
negocios pero coherentes con la vi-
sién y misién general de la compadiia

Horizonte de planificacion a 3 6 5 afios

Horizonte de planificacién a 18-24
meses, con revisiones permanentes

Planes de corto plazo estdticos

Escenarios miltiples con disparadores
automdticos ante contingencia que
permiten ajustes en tiempo real a
cambios en el entorno

Anilisis profundo antes de tomar
decisiones

Decisiones mds intuitivas y més rd-
pidas

Planes anuales de asignacién de
recursos

Asignacidn de recursos dindmica

Lo cierto es que la Direccién de una empresa tiene varias dreas en las que le es
posible ejercer su liderazgo. Asi, desde el punto de vista del auditorio o sus liderados:
»  Liderazgo interno: para con aquellos que componen la organizaci6n

e Liderazgo externo inmediato: para con los que se relacionan directamente con
la empresa: clientes, proveedores, diferentes niveles de gobierno

o Liderazgo externo mediato: para con la comunidad en la que actia la empresa

Es la empresa en estos distintos 4mbitos la que debe decidir -estratégicamente-
si quiere ser lider y, si es asf, cémo lo quiere ser.
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II1.3. Liderazgo de Recursos Humanos

¢Por qué la funcién de Recursos Humanos no ha alcanzado todavia en muchos
casos un posicionamiento relativo similar al de otras funciones de la organizacién?
;Por qué ese drea y los que la componen son todavia un tanto mirados —
peyorativamente- como “los de Recursos Humanos™?. Mis dcidamente jpor qué
los directivos de Recursos Humanos no llegan a ser directores generales u hombres
del nicleo imprescindible de consulta de éstos? ;Qué no estdn haciendo que
debieran hacer? ;Qué se debe hacer en la actual situacion —momento presente-?
Cémo se estd liderando —efectivamente- desde el drea de Recursos Humanos en el
contexto de esta sociedad mundial?

Pretender contestar estas preguntas en un espacio tan limitado como el asignado
implicaria protagonizar una actitud loca o inconsciente; ambas cosas resultarian
imperdonables. En cambio, concisamente, se pueden anotar algunas ideas y humildes
recomendaciones que puedan despertar una fecunda reflexién por parte de aquellos
que deben ejercer la funcidn del liderazgo en este campo.

En tal sentido y siguiendo las ensenanzas de Gardner, cabe preguntarse ;Cémo
debe ser el mensaje? ;Como se conforma el auditorio? ;Con qué organizacidn se
cuenta? ;Qué tipo de encarnacién —ejemplo- se debe mostrar? ;De qué tipo de
liderazgo —directo o indirecto- se trata? ; Qué grado de pericia-conocimiento se debe
poseer?

Antes de responder estas preguntas, corresponde ampliar algunos aspectos
relativos a las tendencias mds actuales (u objetivos deseables) en materia de Recursos
Humanos y Relaciones Laborales.

Recursos Humanos: segiin Ulrich (op. cit.), los objetivos y, por tanto, las
tendencias que se comienzan a evidenciar para alcanzarlos son cuatro:

. Sersocio estratégico: esto implica que dirigir y, por tanto, “liderar” significa
incidir en la realidad y modificarla, utilizando tanto diagnésticos correctos
como politicas y pricticas innovadoras, alineando todo esto a los objetivos
del negocio.

2 Ser experto administrativo: medir los recursos humanos en términos de costo,
calidad y resultados, identificando el valor que agregan a la organizacidn y
determinando el nivel de eficiencia.

3. Contribuir a crear las condiciones que permitan alcanzar un balance entre las
demandas (de la organizacién v de sus empleados) y los recursos aplicables a
satisfacerlas, desarrollando un ambiente de trabajo lo suficientemente adecuado
como para crear valor de modo estable.
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Ser agente de cambio. En tal sentido, segin Ulrich, existen siete factores que
posibilitan un cambio positivo: a) liderarlo, b) crear la necesidad, c) formular
una visi6n, d) generar el compromiso, e) modificar sistemas y estructuras, f)
supervisar el proceso y g) darle continuidad. En resumen: si un negocio
cambia, cambiard la estrategia de la compafiia y, alineadamente, la estrategia
de Recursos Humanos.

Relaciones laborales: en este campo han sido muchas las investigaciones

recientes y, ademds, las opiniones discrepantes relativas a cuéles son las tendencias
actuales. Varios trabajos muestran una evolucién que se identifica en el cuadro

siguiente:
SISTEMA TRADICIONAL DE NUEVOSISTEMADE
RELACIONES LABORALES RELACIONES LABORALES
Incrementos salariales genéricos Compensacién variable (contingente)
Muchas categorias de trabajo Pacas categorfas, células, equipos
Suspensiones ciclicas Aprovechamiento de lamenor demanda

de tiempo de trabajo para aplicar a pro-
gramas de capacitacion y desarrollo de
nuevas habilidades y competencias

Aplicacion de politicas estandarizadas | Aplicacién de politicas diferenciales
segtin los casos (diversidad)

Una vez resefiadas estas tendencias, en cuyo contexto al que se suman las

descripciones hechas anteriormente (ver puntos I1.3. Los Recursos Humanos y 11.4.
Las personas) corresponde identificar cudles son las caracteristicas de liderazgo
que debe ejercer la funcién.

El mensaje del lider debe ser incluyente, primero para con todos los miembros
de la organizacién y, en segundo término, para con los proveedores, los clientes
y los organismos del gobierno, sin excluir en tercer lugar a la comunidad en
donde se actda. El grado de sencillez y tecnicismo estard determinado por las
caracteristicas de estos publicos (auditorios). El mensaje debe contener una
auténtica expresién de lo clave que resultan las personas para la empresa y
cémo ellas pueden ayudar a agregar valor y de lo que la organizacién puede
brindarles y espera de ellas; asi como también -y dentro de lo posible- cudl es el
futuro de la organizacion. En aras de la autenticidad y de la transparencia, este
mensaje no debe ser bonito sino realista (recordar las palabras de Abraham
Linceln: “No se puede engaiar a todo el mundo todo el tiempo™) También hay
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que tener en cuenta que, si se vincula ese mensaje a la misidn de laempresay a
la misién especifica de Recursos Humanos, podrd ser difundido durante largo
tiempo, sobre todo si se lo emite en forma constante y no sélo espasmddicamente
ante situaciones de crisis,

Auditoria: en este punto se debe recordar que por estar deniro de una
organizacidn y existir una relacién de dominacién habrd menos problemas de
conduccién, salvo que se exijan cambios inesperados y sorpresivos. Si estos
se exigen, habrd que explicarlos pues hay que valorar mds la autenticidad y la
transparencia que la simulacin para evitar inconvenientes (esto no funciona
en el mediano y largo plazo)

La organizacién: habrd que hacer todo lo necesario para crear los canales de
comunicacién adecuados y utilizarlos para posibilitar la fluidez en el intercambio
entre el lider y el auditorio, comunicacién que deberd ser de doble via.

El ejemplo: 1a conducta del lider de Recursos Humanos debe ser coherente con
el mensaje que tiene su drea y el mensaje de la organizacién para con las perso-
nas que la componen. Esa coherencia estd vinculada al ejemplo y a la
transparencia,

El conocimiento — pericia: el liderazge de Recursos Humanos es en parte directo
y en parte indirecto, esto ultimo en una gran proporcién. Ello hace que la
necesidad de poseer un alto nivel de conocimientos técnicos resulte
imprescindible. En este sentido, dentro de la empresa hay varios auditorios: ¢l
personal en general, los lideres de otras dreas (pares) y la Direccién General;
todos ellos deben reconocer en el lider de Recursos Humanos un conocimiento
técnico superlativo y una gestién de implementacién impecable que, ademds,
agregue valor a la organizacidn a través de la implementacion de estrategias.
También este conocimiento debe ser reconocido externamente a la organizacion;
por ejemplo, resulta muy (til cuando las autoridades laborales del gobierno, los
sindicatos, los comunicadores sociales, etc., asi lo perciben.

Por su parte, Emilio Bertoni* recomienda a los lideres de Recursos Humanos

implementar cuatro acciones:

a)

b)

Desarrollar el didlogo en toda la organizacién.

Favorecer la integracidn de equipos de trabajo.

* BERTONI, Emilio; en miiltiples publicaciones y fundamentalmente desde la cdtedra del
Posgrado en Recursos Humanos de la Universidad Argentina de la Empresa de Buenos Aires.
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¢)  Alentar constantemente la apertura hacia la innovacidn y el cambio orientado
hacia el mejoramiento de la organizacion existente.

d)  Desarrollar en cada momento una energia contagiosa.

Ademds de estos aspectos, para liderar la funcién hay que poseer algunos
otros elementos imprescindibles:

a)  Pensamiento sistémico: saber aplicar los conocimientos de la teoria general de
los sistemas y de la teorfa de los sistemas complejos, como para poder
interrelacionar todos los elementos intervinientes entre si poseyendo de esta
forma una vision integradora que supere la conduccién meramente técnica
especialista, para ser generalista y percibir toda la organizacion y su entorno.

b)  Enfoque estratégico: entendida la estrategia como el arte de la accién (de la
implementacidn) con método de pensamiento (I6gica de la concepeitn y disefio
de!l plan y su posterior disefio de implementacién) y sentido profundo
{caracterizado por la proyecci6n en el tiempo -mediano y largo plazo-; magnitud
relativa a los diferentes campos o dmbitos a considerar; y persistencia referida
a una reprogramacidn permanente y continua derivada de las necesidades de
adaptarse a los continuos cambios del entorno).

El lider de gente (Recursos Humanos) que no tenga pensamiento sistémico ni
enfoque estratégico estard condenado a fracasar.

Por tltimo, cabe destacar que no se puede ser un buen lider de Recursos
Humanos si antes no se es lider como persona y eso lleva a tratar este punto.

111.4, Liderazgo como personas

Para poder influir en otras personas, los lideres, ademds de poseer conocimiento
sistémico y enfoque estratégico deben dominar el “arte de gobernar™.

Las ensefianzas de todos los autores politicos que instruyen sobre cémo
gobernar a sus sibditos — representados — liderados son imprescindibles para
lograr un liderazgo eficiente. Autores como Platén, Julio César, Machiavelo,
Napoleén, Churchill, etc., resultan claves dado el conocimiento que transmiten.

Ademis de todo lo ya explicado, se puede enunciar —y nunca de manera taxativa-
cudles son las principales conductas que debe adoptar un lider. Estos son
comportamientos que probablemente den resultado y que sirven como reglas no
matemdticas para el actuar, surgidas del sentido comtin y la experiencia.

Pero juntamente con la enumeracién de algunas conductas, corresponde
reflexionar sobre las virtudes que las generan. Las cualro virtudes cardinales son:
la prudencia (de los gobernantes), la templanza (de los artesanos), la fortaleza—y el
valor- (de los guerreros) y la justicia.
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Lo cierto es que “En cada sector de la existencia se requieren virtudes diferentes.

En la vida intima o personal,... se necesita autenticidad, y en la piiblica, eficacia,
mientras que en los afectos se requiere dependencia®™ ",

La pregunta es jcudles son las virtudes que debe poseer y cultivar el lider? En

esta oportunidad se han seleccionado seis, no como las Gnicas sino como las mds
importantes:

a)

bj

c)

d

€)

Exactitud (precisi6n, rigor, rectitud, regularidad): es la cualidad de lo que es
exacto, riguroso conforme a la verdad y ala realidad. Enelliderazgo se relaciona
con la autenticidad del lider y también con su oportunidad en el actuar o sea
con hacer en el momento preciso lo que se debe hacer.

Coraje (fuerza moral y sacrificio heroico): se relaciona con la bravura, au dacia,
osadfa, firmeza y la intrepidez. El coraje depende mds del corazdn que de la
razén y en el caso del lider significa estar dispuesto a asumir riesgos, a redoblar
Ja apuesta cuando es necesario, a no temer ser piloto de tormentas, a cstar
dispuesto a romper nueces.

Perseverancia y paciencia (tenacidad, constancia): la accion de perseverar se
entiende como la de persistir frente a la adversidad (puede ser una virtud
cuando se persevera en el bien pero jeuidado! se debe evitar perseverar cn el
mal). La paciencia es hija de la perseverancia; como equivalente a saber
esperar; a veces —en nuestra cultura agitada y banal- erréneamente se la tilda
de lentitud. El lider debe ser perseverante y paciente y, en tal sentido, cabe
recordar a Churchill cuando en 1942 decia “para ganar la guerra hacen falta
hombres, dinero y paciencia. Los rusos dan los hombres, los norteamericanos
el dinero y nosotros la paciencia™.

Templanza (moderacién, mesura, sobriedad, contencién, dominio): es una virtud
cardinal que permite esforzarse en resistir a la atraccién de los placeres y las
pasiones. Cuando el lider resulta exitoso puede caer en estas tentaciones,
sabre todo en el gjercicio inadecuado del poder.

Prudencia (sabidurfa y sentido comiin): es también una de las cuatro virtudes
cardinales y, segiin Aristételes, es la que permite deliberar correctamente acerca
de lo que es bueno o malo para el hombre en una situacién determinada con
miras a actuar de la manera que resulte mejor a sus intereses.

Justicia (equidad, rectitud): es la primera de las cuatro virtudes cardinales.
Para San Agustin “es la virtud que da a cada uno lo que se le debe™ y para

3 BARYLKO, Jaime; “Los valores y las virtudes”, Buenos Aires 2002, Emecé, pag. 28. Confron-
\ar también GUITTON, Jean; “Sabiduria cotidiana. El libro de as virtudes recuperadas™, traduc-
cidn del francés de Amanda Foms de Gioia, Editorial Sudamericana, 2002, Buenos Aires.
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Kant “es justa toda accién que permite a la libre voluntad de cada uno coexistir
con la libertad de los demds segiin una ley universal”. El lider que carezca de
esta virtud y que sea percibido por sus liderados como injusto prontamente
dejard de ser l{der.

IV.ALGUNAS IDEAS A CONSIDERAR

En una sociedad como en la que vivimos, con las angustias que ésta genera,
;cudn posible es no caer en la desesperacién que impide cumplir con el deber de
cada uno y, dentro de este deber, que impida desempefiar el papel de lider que
corresponde a la posicién que cada uno tiene?

;Cémo contribuir a conducir a las personas, ayudandolas a encontrar el rumbo,
si el conductor no cuenta con el estado de dnimo adecuado para hacerlo?

En este punto caben dos reflexiones:

e Laprimera consiste en recordar que cada generacidn cree que vive un periodo
de grandes cambios y que nuestra generacién no se diferencia de las demds™.

e Lasegunda-mas dcida que la anterior- radica en que cada generacién cree que
la sitvacién de profunda crisis en que vive nunca ha sido soportada con tanta
intensidad por las generaciones que le precedieron en la historia de la Humanidad.

e Estoesunerror. Duby?, refiriéndose a la sociedad de ]a Edad Media, sostiene
que ésta ... entre el afio mil y el siglo XIII se vio arrastrada por un progreso
material fantdstico, comparable al que se desatd en el siglo XVIII y que hoy
contintia. La produccién agricola se multiplicé por cinco o seis y la poblacién se
triplicé en dos siglos en el pafs que hoy es Francia... Se aceleraba la circulacion
de los hombres y de las cosas”. Y agrega “... el hombre medieval se hallaba en
estado de extrema debilidad ante las fuerzas de la naturaleza, vivia en un estado
de precariedad material comparable al de los pueblos mds pobres del Africade
hoy. A la mayoria, la vida le resultaba dura y dolorosa”.

Los miedos de esa sociedad de hace un milenio son los mismos miedos de
nuestra sociedad actual: 1) el miedo a la miseria, 2) el miedo a los otros (Jos invasores,
los diferentes, el extranjero pagano que piensa distinto), 3) el miedo a las epidemias
(la peste negra, el SIDA y el SARS), 4) el miedo a la violencia (guerras y hordas,
subversidn y guerrillas)

* GIDDENS y HUTTON; “En el limite...” op. cit. Cita N® 15, pag. 7.
7 DUBY, Georges; “Afio 1000, Afio 2000. La huella de nuestros miedos”, Editorial Andrés

Bello 1995, Santiago de Chile,
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Si se hurga, busca y rebusca en la historia sabiendo interpretarla, se podrd
encontrar que estructuralmente los hechos son los mismos aunque aparenten ser
disimiles. “Cuando las crisis futuras lleguen en grandes oleadas, nuestros lidercs
comprenderdn que el mundo no es moderno ni postmoderno, sino una mera
continuacién del antiguo..."*,

Las muchas analogias y simetrias y las escasas diferencias y asimetrias con
épocas pretéritas son las que cnsefian. Nuestra sociedad estd inquicta, por ello
debe volverse hacia su memoria y eso, sin duda, le hard recuperar confianza y evitar
la repeticién de errores.

A modo de cjemplo, se quiere recordar tres hechos suscitados durante la guerra
de los Cien Afios entre Inglaterra y Francia:

e Batalla de Crecy (1346): bajas francesas (derrotados) entre 15.000 y 20.000;
bajas inglesas (vencedores) menos de 50

e Batallade Poitiers {1356): el rey francés y sus tres hijos caen prisioneros y se los
enviaa Inglaterra

e Batallade Azincourt{1415): al menos 10.000 franceses murieron en el campo de
batalla.

Los franceses cometieron los mismos errores ticticos y perdieron las tres batallas
aiin cuando siempre se enfrentaron a ejércitos ingleses notoriamente inferiores en
niimero®. Obviamente, no leyeron ni estudiaron la historia de los dltimos setenta
afios. “En Azincourt los franceses mostraron haber olvidado todo lo que penosamente
habian aprendido durante la primera parte de la guerra contra los ingleses... Fueron
necesarios nuevos desastres en Vernueil {1424) y Rouvray (1429) antes de que los
franceses aprendieran a enfrentarse a la tdctica inglesa™".

Muchos lideres renombrados recurrieron a la historia para poder interpretar su
momento presente. Ejemplo de ello son las permanentes lecturas de Erasmo y
Napoleén de las “Vidas paralelas” de Plutarco. Por ejemplo, delacomparacién de la
vida de Pericles y Fabio Méximo se concluye la valentia, prudencia y bondad entre
otras virtudes politicas, trasmitidas por ambos hombres, asi como de Alcibiades y
Coriciano se concluye la andacia y el valor y el ingenio y la prevision®' .

% K APLAN, Robert D.; “El retorno de la antigiiedad. La politica de los guerreros”, traduc-
cién del inglés de Jordi Vidal, 2002, Ediciones B, 2002, Barcelona.

» REITHER, Joseph; “Panorama de la historia universal”, traduccién del inglés de Amelia
Aguado, 3* edicién espaiiola, Buenos Aires 1985, Editorial EUDEBA, pig. 222.

¥ REGAN, Geoffrey; “Historia de la incompetencia militar”, traduccién del inglés de Rafael
Graja 1987, Barcclona 2001, Editorial Critica, pég. 73.

“ PLUTARCO:; “Vidas paralelas”, edicidn de Emilio Crespo, Editorial Ciétedra 1999, Ma-
drid, pdg. 350 y 457.
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La historia se repite y si no la leemos y entendemos, lo tinico que hacemos es
confirmar el conocido adagio de que “‘el hombre es el tinico animal que tropieza dos
veces con la misma piedra”.

V. REFLEXIONES A MODO DE CONCLUSION

En una investigacion realizada en Argentina a integrantes de la alta direccién,
se les preguntd cudles fueron los grandes desafios que —desde su posicion- debieron
enfrentar en los tiempos recientes y presentes.

Desde el drea de Recursos Humanos se contestG :

e Desafio de desprenderse del papel de especialista que habla en el argot de su
tecnicismo para en forma sencilla hacerse entender alinedndose ademds con el
negocio

®  Desafio de desprenderse del demonio interno que en algunos aspectos y
aunque sea con poca intensidad nos tienta a sobrevalorarnos, haciéndonos
incurrir en el factor PI (pereza + improvisacién)

e Desafio de trabajar, trabajar y trabajar, Cabe recordar que una de las formas de
trabajar duro es estudiar y leer permanentemente y, ademds, el leer los cldsicos
segiin larecomendacién de ftalo Calvino™ y Harold Bloom™ La suerte ayuda y se
la puede generar -Richard Wiseman™ recientemente ha sefialado que si a) se
maximizan las oportunidades, b) se siguen las corazonadas y ¢} es positivo en las
expectativas, se mejora la suerte- pero es el esfuerzo personal, el trabajo duro, sin
actitudes hedonistas contrarias al sacrificio, el que potencia los resultados.

El resultado exitoso de algunos no asegura que sea exitoso para otros pero,
probabilisticamente mejora las posibilidades: saber liderar implica:

®  Saber enfrentar los miedos internos y no caer en la desesperacion, recordando
con Kierkegaard® que la desesperacion es un pecado.

% Nota: ver diario “El Cronista Comercial’; Buenos Aires, lunes 5 de mayo de 2003, columna

“En carrera”, pdg. 18.
» CALVINO, italo; “Por qué leer los cldsicos”; traduccion del italiano de Aurora Bernardez

1992, Editorial Tusquets 1993, Barcelona.

* BLOOM, Harold; “Cémo leer y por qué™; traduccion del inglés de Marcelo Cohen, 2000,
Editorial Norma 2000, Colombia.

¥ WISEMAN, Richard; “El factor suerte™; traduccién del inglés de Rosa Cifuentes, 2003,
Editorial Planeta 2003, Buenos Aires.

“ KIERKEGAARD, Séren; “Tratado de Ja desesperacién”; traduccién de Juan Holstein,
Editorial Edicomunicacitn, 1994, Barcelona.
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®  Saberescuchar y motivar, motiva motivar

®  Ser equilibrados, en resumen, ser virtuosos.

ANEXO CUADRON"1
RESUMEN MUNDIAL 1999-2000

Habitantes (millones}
Paises de altos ingresos 840 903
Paises de ingresos medios 2425 2.695
Paises de bajos ingresos 1.973 2.617
PBI per cdpita (u$s a valores del ano 2000) (1) 4.154 5.192
Paises de altos ingresos 17.992 27.680
Paises de ingresos medios 1.450 1.970
Paises de bajos ingresos 451 410
Porcentaje del consumo total efectuado por 28% 32%
Paises de altos ingresos 23% 25%
Paises de ingresos medios 27% 3%
Paises de bajos ingresos 31% 38%
Desempleo urbano 59% 7.8%
Paises de altos ingresos 7% 9%
Paises de ingresos medios 6% 5%
Paises de bajos ingresos 15% 24%
Esperanza de vida al nacer (afios) 65 66
Paises de altos ingresos 76 78
Paises de ingresos medios 68 70
Paises de bajos ingresos 57 57
Tasa alfabetizacién 82% 85%
Paises de altos ingresos 98% 100%
Paises de ingresos medios 87% 91%
Paises de bajos ingresos 75% 75%
% de poblacién con estudios secundarios (2) 509 56%
Paises de altos ingresos 88% 92%
Paises de ingresos medios 35% 44%
Paises de bajos ingresos 20% 20%

Fuentes: World Development Report 2003 y 1990, The World Bank; The Littte Data Book 2002

{The World Bank); Pdgina de Internet de UNICEF: www.unicef.org, Indicadores extadisticos

(1) Convertido a “ddlares internacionales™ es decir aplicando un factor de conver-
sion segtin el poder de compra de los ddlares en cada pais para reflcjar las diferen-
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cias entre los precios relativos, Este factor de correccién estd desarrollado por The
World Bank desde 1993.

(2) Porcentaje de la poblacién adulta (mayor a 15 afios) que al menos inici estu-
dios secundarios.

ndicador 2
| Analfabetos funcionales (3)
Faises de altos ingresos
Faises de ingresos medios 13% 13%
Paises de bajos ingresos 28% 35%
Mortalidad Infantil (cada 1000 nacidos) 93 83
Paises de altos ingresos 9 7
Paises de ingresos medios ' 49 39
Paises de bajos ingresos 127 115
% Poblacién urbana con acceso a agua 6% 80%
Paises de altos ingresos 98% 100%
Paises de ingresos medios 75% 81 %
Paises de bajos ingresos 70% 70%
Lineas telef6nicas cada 1000 hab 102 286
Paises de altos ingresos 478 1.136
Paises de ingresos medios 46 232
Paises de bajos ingresos 11 29
PCs cada 1000 habitantes 25 78
Paises de altos ingresos 115 393
Paises de ingresos medios 3 33
Paises de bajos ingresos 0 3

Fuentes: World Development Report 2003 y 1990, The World Bank; The Little Data Book
2002 (The World Bank); Pdgina de Internet de UNICEF: www.unicef.org, Indicadores
estadisticos

(3) Se definen como los que no alcanzan 5 afios de estudios primarios.
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ANEXO CUADRON°®2
EVOLUCION PBI Y DESEMPLEO
Estados Unidos 1999 - 2003

[Frndicador — 19 2000 2002 2003¢0)

Variacién PBI 4,1 3.8 03 24 1,6
Desempleo 40 39 58 6,0 6,0
7,0

porcentaje
©
(=]

2003 (1)

afios

i [OVariacién PBI [ Desempleo |

Fuentes: www.commerce.gov (U.S. Department of Commerce); www.bls.gov (U.S, Depari-
ment of Labor, Bureau of Labor Statistics)

(1) Datos del primer trimestre
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