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1. Introduccion

Una de las ideas fundamentales en la actual configuracién de las corporaciones!,
cualesquiera que sean sus misiones, objetivos, dimensién, o grado de poder e influen-
cia en el mundo presente, es la relativa al creciente reconocimiento sobre la importan-
cia capital que los hombres tienen dentro de los grupos organizados: «constituyen el
recurso mds importante de las Organizaciones». Llegar a esta conclusién tan simple,
no ha sido fécil, ya que en el devenir de los tiempos, si bien el hombre ha sido un
recurso fundamental, se le ha otorgado mds la calificacion de medio que de fin en si
mismo. El hombre —en su dimensién de poseedor o ejerciente del poder—, en reali-
dad se ha comportado como un lobo para los otros hombres, no pudiendo desconocer-
se la formalizacién que de tal situacién se hace en los escritos de Maquiavelo2. El
impacto generado por la difusién de las ideas de este autor renacentista —no s6lo
entre los individuos sino también sobre las instituciones— ha sido decisivo. Los
hombres han sido utilizados por otros congéneres para el logro de los fines personales
de éstos y, sobre todo, para el mantenimiento del poder. Lo bueno y lo malo seria
aplicado, tnicamente, en cuanto permitiese conductas acordes al objetivo final, con
independencia de la bondad o malicia de los objetivos involucrados. Un planteamien-
to nada «moral», pero sf eficaz y altamente esclarecedor del distanciamiento de los
principios morales y de la realidad pragmatica cotidiana: la relevancia del propio
interés frente al interés general cuidadosamente enmascarado.

! El término «corporaci6n» constituye una interpretaci6n prictica de la empresa en toda su realidad glo-
bal. «De aqui la utilidad de entender, en tal sentido, los anilisis reales contenidos en todo planteamiento de
“direccién corporativa’. Al menos, habrd que implicar dos desarrollos —garantizados en su coherencia—
el de la “planificacién’, con todos los componentes estratégicos que se quiera y el de la “organizacién’.
Especialmente, esta tltima estard dotada de un disefio con capacidad defensiva, respecto de las hostilida-
des/contingencias del entorno» (Lépez Moreno, M.J., 1991).

2 La importancia de este autor no siempre ha sido debidamente reconocida, y con frecuencia ha queda-
do encasillado en un contexto histérico particular de la Italia renacentista. Sin embargo, un repaso en pro-
fundidad de sus escritos mostraria, sorprendentemente, la gran similitud que presentan las situaciones y los
actores descritos, con respecto a los escenarios actuales y a las actuaciones que han venido desarrollando
en la Historia los estados, las instituciones o los individuos.
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Afortunadamente, en el devenir histérico, se han generado hechos contrastables
—1lo suficientemente explicitos— para detectar una evolucién sucesiva en favor de
una utilizacién finalista y cooperadora del hombre. De esa manera, se ha hecho posi-
ble la consecucién de una ininterrumpida serie de logros —mediante la constitucion
de los objetivos que se fijaban, tanto a nivel individual, como por mediacién de los
grupos establecidos— en base a la naturaleza social del hombre. Y a ello no han sido
ajenas las distintas reacciones producidas, a lo largo de los tiempos, relativas —entre
otras— a: la explicita reivindicacién para el hombre de su cardcter de persona moral;
las criticas virulentas formuladas contra el comportamiento de un «hombre econémi-
co» (Spranger, E. 1935), mantenido con bastante frecuencia durante los diferentes
estadios de la evolucién y progreso de la humanidad; la incidencia generada por las
«organizaciones excelentes» (Peters, T.J., Waterman, R.H. 1989) que con su buen
hacer y obrar, han logrado expandir una concienciacién generalizada respecto de su
verdadero significado, al dar respuesta a las demandas exigidas por la sociedad. Y
todo ello con independencia de que el beneficio fuese considerado como el fin tltimo
organizacional.

No obstante, y como referencia explicita a este iltimo aspecto, es particularmen-
te interesante recordar c6mo se ha evolucionado desde el concepto estricto de benefi-
cio empresarial, hacia otro que contempla la visién «corporativa» en el que dicho
beneficio pasa a ser un medio para otros fines superiores. La Organizacién ha venido
a constituirse en un instrumento social cooperativo, con capacidad para desarrollar
misiones sociales, dando cumplida respuesta a todos los integrantes y participantes de
la misma, dentro del mds amplio contexto de la sociedad en su conjunto. Un plantea-
miento que se ha basado en puntos tales como: una utilizacién eficaz y eficiente de
las inversiones, con obtencién de adecuada tasa de retorno; una rentabilidad aceptable
para el factor capital, considerado como un recurso més dentro de la corporacion; la
integracién y desarrollo multidimensional —acorde con su naturaleza— de todos los
miembros participantes de la misma; la satisfaccién de aquellas necesidades sociales
a las que se ha comprometido a dar respuesta, de acuerdo con sus objetivos especifi-
cos; la utilizacién de procesos industriales sustentados en una calidad total corporati-
va, con extensién de la misma al conjunto de funciones y actividades; la cumplimen-
tacién de su condicién de miembro social, contribuyendo en justicia a las cargas
colectivas; y, sobre todo, el considerarse como un instrumento al servicio del hombre.

Con este planteamiento quedan superados otros comportamientos de naturaleza
extrema, como los relativos al uso depredador de recursos escasos o la mera conside-
racién del hombre como un simple factor productivo. Esta tltima actuacién —utiliza-
cién del hombre por el hombre—, ha sido la implementacién de una filosoffa amplia-
mente extendida y préctica de prioridad de los intereses de uno de los factores pro-
ductivos —el capital— frente a los de los otros. De cualquier modo, la comprensién
del proceso, exige algunas referencias complementarias. En particular: la progresiva
complejidad, dinamismo e incertidumbre que han experimentado todos los aspectos
socio-econémicos; la generalizacion del progreso técnico —en todas sus dimensio-
nes—, junto a la globalizacién de la economia; y, c6mo no, la influencia que los
medios de comunicacién social y las nuevas tecnologias de la informacién han produ-
cido, creando unas condiciones novedosas, favorables e irreversibles. Ha surgido una
conciencia universal preocupada sobre cuestiones tales como la escasez y no renova-
bilidad de los recursos naturales; sobre la degradacién ambiental y la necesidad de
aportar soluciones urgentes a la situacién de penuria econdémica que asola a multiples
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paises; o sobre la aceptacién de la idea de colaboracién y cooperacién frente a la de
confrontacién y la percepcién de una necesidad de rearme moral, tanto a nivel indivi-
dual como colectivo3. Una situacién general, a la que han de agregarse los dltimos
acontecimientos acaecidos a lo largo del primer afio de los noventa, con la crisis irre-
versible del sistema de economia planificada, y la posible aparicién de un nuevo ciclo
de guerras pseudo-religiosas, enmascarando problemas territoriales o econémicos.

Es dentro de este contexto general descrito donde se pretende situar nuestro
nivel de anélisis, referido al liderazgo corporativo. Un andlisis que exige configurar,
al menos en un intento aproximativo, una concepcién de la actual Organizacion,
entendiendo la misma como un sistema sociotécnico abierto y dotada con una fuerte
cultura integradora de los valores y creencias més representativos de sus miembross.

I1. Configurando al lider
1. Consideraciones previas

El lider del periodo de tréansito intersecular, inmerso en la turbulencia ambiental
iniciada en los afios setenta, se aleja de cualquier referencia anterior, determinada
sobre bases personalistas limitadas. Los procesos decisorios requieren mayores cono-
cimientos, la utilizacién de procedimientos que admitan niveles crecientes de creati-
vidad y la disponibilidad de informacién masivas. Ademds, y cada vez con mayor
frecuencia, se utilizan procedimientos expertos para facilitar la exploracién multidi-
reccional de alternativas viables y de su valoracién corporativa’; la participacién
colectiva es mayor, asi como también es mayor la transparencia del proceso y la con-
sideraci6n de los efectos sociales que tales decisiones implican.

La capacidad global requerida, esto es, la aptitud susceptible de desarrollo y
generadora de continuas expectativas de rendimiento, asumibles por el resto de los
componentes de la corporacién, se vincula en el lider a la eficacia ejercida en situacio-
nes diversas. Integra componentes tan relevantes e inseparables como saber, querer y
poder, y capacidades tan especificas como las relativas a los aspectos técnicos, huma-
nos e intelectuales (Davis, K. y Newstrom, J.W., 1988). Es quien verdaderamente

3 Bien es cierto que estamos asistiendo a hechos que, de alguna manera, parecen contravenir las ante-
riores afirmaciones. Y el reciente conflicto del Golfo Pérsico es buena prueba de ello. Sin embargo, no
puede extrafiar que dentro de este mundo actual —de alta tecnificacién y de intenso materialismo— surjan
reacciones intentando devolver al hombre su arraigo y su sentido de la vida. Nacioanlismos y fundamenta-
lismos extremos serdn referencias tiltimas —muchas veces deformadas y manipuladas por lideres mesidni-
cos que ocultan fanéticos o inconfesables intereses— vinculantes con la doble naturaleza del hombre: la
material y la espiritual.

4 Con mayor precisién, Schein (1985) contempla los comportamientos mantenidos de forma regular
entre sus miembros, las normas seguidas en los grupos de trabajo, los valores dominantes aceptados, la
filosofta directora de la politica corporativa, las reglas de juego que permiten el progreso dentro de la orga-
nizacién, y el clima o ambiente que embebe las relaciones internas y externas.

5 La aplicaci6n de los sistemas expertos a la toma de decisiones en la empresa ha superado ya la fase de
la mera experimentaci6n inicial. Su amplia utilizacién, no sélo dentro del campo corporativo sino dentro
de cualesquiera de los campos decisionales o del aprendizaje, es un hecho, siendo habitual encontrar en los
distintos subsistemas de la empresa —de las «excelentes»— notables ejemplos que corroboran tal afirma-
ci6n. Véase Sarabia Alzaga, J.M. (1988).
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«anima» el proceso productivo y quien insufla el hdlito vital, atin cuando la inteligen-
cia artificial reduzca continuamente su d4mbito de actuacic’)né. Todo el acontecer en la
corporacién estd enmarcado por el ejercicio consciente y planificado del hombre inten-
tando dar respuestas eficaces y eficientes, sometidas ambas a la dimensién social.

Con relacién a la primera de las capacidades especificas sefialadas —la técni-
ca—, implica la disposicién de un bagaje de conocimientos, no cerrados en si mismos
sino abiertos al saber generalista. La configuraci6n sistémica de la empresa apunta
hacia esa direccion. Ademds debe manejar con soltura métodos y técnicas apropia-
dos. Y atin cuando pudiera cuestionarse la estricta necesidad de la alta especializa-
cién, la innovacién tecnolégica, sujeta a ritmos de cambio verdaderamente sorpren-
dentes, ha producido retos muy significativos y que demandan especializaciones cre-
cientes?. Consecuencia de ese conjunto de conocimientos, configurados sistémica-
mente, serd la presentacién de una capacidad dual de sintesis y andlisis en la obten-
cién de conclusiones generales sobre voliimenes de informacién que rebasan la capa-
cidad humana de absorcién, y para la deteccién de «sehales» diferenciales en fend-
menos y comportamientos que se manifiesten de manera similar3.

La segunda capacidad especifica hace referencia al aspecto humano. Valores
morales, fortaleza de voluntad y flexibilidad de espiritu, junto a la base y fundamento
de las cualidades anteriores: integridad. El lider precisa de capacidad humana para
establecer un didlogo comunicacional «empresa-personas» que conduzca a obtener el
apoyo y la cooperacién del grupo humano. Una capacidad que se sustenta sobre la
confianza en uno mismo para desarrollar los potenciales del resto de los componentes
de la corporaci6én. Una capacidad sensible a las motivaciones y a las expectativas del
factor humano, y que permitird prever reacciones y consecuencias derivadas de las
decisiones adoptadas. Es en base a esta capacidad cuando se puede responder, vilida-
mente, a los complejos y dificiles retos que agobian a nuestra civilizacién: los costes
sociales derivados de la adaptacién a las nuevas relaciones econ6micas o a los pro-
blemas demograficos, la otra cara del triunfo de la ciencia al prolongar la vida huma-
na. Una capacidad fortalecida por un comportamiento estable, fruto de un equilibrio
fisico y psicolégico. Debe observar una conducta estable —no rigida— que valore
los factores y circunstancias de cada momento. Un actuar con prudente flexibilidad®,

6 Si bien es cierto que la robética libera al hombre del trabajo fisico o del sofisticado de precisién, y la
informética clasica evita el tedio del trabajo administrativo, ello no implica la sustitucién del hombre por la
méquina, ya que serfa una visién demasiado tosca de la realidad. El hombre se encamina hacia las zonas
concretas de la creatividad, la decisién y el control.

7 Tal puede ser el impacto causado por la telematica —tecnologia resultante de la integracién de la
microelectrénica, las telecomunicaciones, la televisién y la informética— sustituyendo el papel por ondas
electromagnéticas, y acelerando y abaratando el proceso de transferencia de los conocimientos. Ha modifi-
cado las estructuras conceptuales y operativas, instalando los lenguajes 16gico-mateméticos y conversacio-
nales «<hombre-maquina» dentro de la categoria de «imprescindible».

8 No puede desconocerse, dentro de la moderna direccién estratégica, las distintas etapas, fases o siste-
ma de direccién utilizadas durante el presente siglo. A paradigmas o sistemas de direccién basados en la
politica, seguirdn otros sustentados en la estrategia para, posteriormente —desde mediados de los ochenta
hasta nuestros dias— dar paso a sistemas orientados hacia las «sorpresas», las «seifiales débiles» o los «pro-
blemas estratégicos».

9 Sin embargo, las tensiones a que se ve sometido son miiltiples y de la m4s variada naturaleza. Su acti-
vidad funcional y su posicién de lider puede llevarle a situaciones emocionales tensas desembocando,
incluso, en un «surmenage». Deber4 distinguir, pues, entre «estar informado de las decisiones operativas»
y el llevarlas a cabo personalmente —inoperancia de delegacién.
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en un ininterrumpido equilibrio dindmico de responsabilidades y compromisos, de
horarios de trabajo y vida familiar, de relaciones sociales y profesionales, para que de
esa manera la persona humana resulte enriquecida en su diario vivir, y no estrangula-
da por su propia labor.

Consecuencia inmediata es la potenciacién de su escala de valores, debidamente
jerarquizada y ponderada. Con apreciacién y respeto de los valores propios, y de los
de las otras personas —dentro y fuera de la corporacién—, y de las de los distintos
grupos e instituciones. Deberd aprovechar la riqueza de las oportunidades ofrecida
por los sistemas de informacién para revisar el proceso de desarrollo y adaptacién de
los recursos humanos a su disposicién —de acuerdo con los nuevos marcos exterio-
res— y los posibles nuevos objetivos corporativos, supervisando comportamientos,
deslindando responsabilidades y, sobre todo, captando cualquier tipo de «sefial» que
le permita efectuar nuevos ajustes.

Con la tltima de las capacidades especificas —la intelectual—, se retoma el
concepto sistémico para la corporacién. Se destaca a la unidad global, enfatizando
las interrelaciones sistémicas, los distintos subsistemas funcionales y la interdepen-
dencia con el entorno. Significard una de las aportaciones més fructiferas del enfo-
que. Facilita al hombre un modelo relacional de la insercién de la corporacién en su
entorno especifico, y de éste dentro del social global. Supone, en cierto modo, una
capacidad de sintesis de las otras dos, permitiendo poner en juego toda la racionali-
dad humana para ejecutar la funcién més caracteristica y de mayor responsabilidad
asumida, es decir, la de la toma de decisiones. Serd tanto mds correcta cuando
mejor haya comprendido a la corporacién como conjunto, y cuanto mejor haya cap-
tado la totalidad de elementos significativos para ella. La posible indefinicién par-
cial de objetivos —por conflicto o por borrosidad del entorno—, no llevarin a la
inoperatividad en el lider, sino que éste podrd y deberé asumir el riesgo, la respon-
sabilidad de su funcién y el desarrollo de su potencial creador para avanzar en la
vanguardia de la innovacién.

Ahora bien, en el fondo, todos esos valores, actitudes, capacidades y habilidades
del lider —generalizables a todos los lideres corporativos en sus distintos niveles—
en cuanto unidad global de comportamiento, no conducen sino a identificar una idea
subyacente de cultura corporativa. Implica, pues, una concepcién, planificacién e
implementaci6n interna y externa de la misma, con direccionamientos varios: bien
sea en base a un mayor énfasis comunicacional —con reiteracién y reforzamiento de
los valores postulados—, bien sea a través de la elemental provisién individual de un
simple manual, o bien mediante la contratacién directa de aquellas personas que se
sientan integrados en dicha cultura corporativa. Cultura y liderazgo aparecen de esta
manera como dos aspectos de una misma realidad (Schein, E.H., 1985), y los lideres
corporativos lo que realizan es una continua creacién y manejo de la cultura. Su habi-
lidad destacada es la de trabajar con ella, llegando a moldear la misma.

Y aunque se sustenta —en particular por las corporaciones excelentes— que la
cultura es especifica y concreta, es lo cierto que existen determinadas concordancias
en las denominadas «empresas con éxito». Sus culturas contemplan el cambio no
€Omo una amenaza sino como una oportunidad, promoviendo la confianza y la fe en
la capacidad y en la habilidad de la corporacién para manejar el futuro; proporcionan
soporte psicolégico a sus miembros para que puedan asumir iniciativas y responsabi-
lidades en todos los niveles; trabajan en entornos fuertemente competitivos, pero en
un ambiente distendido y con clara orientacién hacia el crecimiento y los resultados,
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mds que sobre los procesos; el status pasa a segundo plano, fomentdndose el trabajo
en equipo, las relaciones laterales y la habilidad de sus hombres para aprender y desa-
rrollarse; toleran mejor las actuaciones inusuales y potencian la creatividad; creen fir-
memente en la necesidad de que sus mercados y clientes tengan informacién directa
sobre los productos y servicios producidos o facilitados y en la integridad y el trato
correcto con todos sus participes.

La literatura reciente acerca de la necesidad de nuevos estilos de liderazgo para
tratar los desafios del futuro es amplia (Vroom, V.H. y Jago, A.G., 1988; Perrow, C.,
1990). Las condiciones complejas, dindmicas y turbulentas del futuro-presente
demandan un estilo de liderazgo superador del héroe anterior, conocedor y realizador
de todo y que pude resolver cualquier tipo de problema. Se avanza hacia unidades
organizativas que presenten como rasgos significativos los de:

— Mayor capacidad para resolver problemas y tomar decisiones.

— Estimula la creatividad en el proceso de decisién.

— Implementa politicas organizacionales vivas y dindmicas.

— Proclive a la delegacién de responsabilidades, estimulando la iniciativa.

— Motivadora de la totalidad de las personas que mtegran el grupo, quienes asu-
men y comparten la responsabilidad.

— El proceso de toma de decisiones se ve influido —mediante los oportunos meca-
nismos— por la totalidad del personal, beneficiario también de los resultados.
— Reconoce, en toda la extensién del término, la aportacién de cada individuo y su

derecho a determinar el futuro al participar activamente en la toma de decisiones.
— Trata de integrar a todos los grupos marginales, en orden a conseguir el
mayor niimero de sinergias posibles.

— Contempla al cambio como una evolucién —y no revolucién—, con evolucién
de las actuales estructuras hacia otras més dindmicas, flexibles y adaptativas.
— Supera la dicotomia superior-subordinado, al asignar relevancia no al status

sino al ejercicio del poder multidireccionalmente.
— Superpone organizacién formal e informal.

Se destierran, pues, los viejos postulados y hdbitos, confiriéndose mayor rele-
vancia a los nuevos desafios y oportunidades. Sobre todo se-reconoce la necesidad de
revitalizar todo el tejido social corporativo y la creacién de una nueva visién global,
con institucionalizacién del cambio y resolucién de cada problema de manera que
permita potenciar los ulteriores desarrollos de todos los miembros de la corporacién.

2. Sobre los valores del lider

En base a las lineas esbozadas en el apartado anterior, cabe analizar aquellas
notas més relevantes y determinantes en la configuracién del lider del futuro.
Tradicionalmente se ha partido de considerar el supuesto de una cierta estabilidad de
los valores corporativos, condicionada a la relativa constancia de los valores persona-
les del lider, el proceso de su seleccién y desarrollo y el entomo de trabajo impuesto.
Se constataba cémo tales valores mantenian una fuerte interconexién con el compor-
tamiento en el trabajo y con el éxito en la carrera profesional.

Los lideres con éxito, en situaciones muy favorables o muy desfavorables,
defenderan la orientacién hacia el logro y la autoridad, en tanto que aquéllos otros
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inmersos en situaciones intermedias —conceptuados como meros «relaciones publi-
cas»— se decantan més hacia la interaccién sustancial y democrética con los otros
individuos (Fiedler, F.E., 1967). Tales lideres prestan, ademds, una mayor atencién a
la incipiente dindmica del entorno y mds disposicién a abordar riesgos para alcanzar
las metas estimadas por la corporacién. En cambio, aquéllos otros que obtienen un
éxito relativamente menor, exhiben unos valores asociados a ambientes estiticos —
comportamiento de proteccién— con adopcién de papeles més bien pasivos y de rela-
tiva recepcién. Gozan, con frecuencia, de una prolongada preeminencia en sus pues-
tos. Las normativas éticas y los comportamientos morales tienen posiblemente una
raigambre m4s profunda en la personalidad individual que las normas de éxito y, por
tanto, ser4 mds dificil alterar las pautas de conducta de un moralista que las de un
pragmatico. Los lideres més jévenes conceden menos atencién a las metas de la orga-
nizacién y a los grupos de personas con los que interactian; son ellos mismos y sus
propios valores los que pasan a primer plano; dan mayor importancia al dinero, la
ambicién y el riesgo y menor a la confianza y el honor, siendo més pragmaticos que
los de mayor edad. .

DOS TIPOS DE LIDERES CLASICOS

a) Pragmdtico

— Orientado hacia la eficiencia de la organizacién.

— Busqueda del éxito, especialmente econémico, en sus acciones.

— Mé4s facilmente influenciables por la formacion, la persuasién y la direccién.
— Utilizacién de los soportes situacionales como guia de la conducta.

— Sensibles a las recompensas y a los controles externos.

b) Moralista

— Orientacién humanista y burocratica.
— Sensible a la legitimidad de las acciones y consecuencias humanas y
para la organizacion.
— Influenciables por posturas basadas en justificaciones filoséficas y morales.
— Sensibles a los controles internos.
— Normas mas subjetivas, pero mas arraigadas e inmutables.

Ahora bien, en la medida que evoluciona el entorno dejando paso a otros de
naturaleza turbulenta, la necesidad del cambio es evidente. Se requieren otros tipos de
lideres. El denominado lider «simbélico» (Deal, T.E., Kennedy, A.A., 1982) o el
lider «transformacional» (Tichy, N.M., Devanna, M.A., 1985) recogen nuevos plan-
teamientos de adecuacién. El enfoque es distinto: pasa a ser intuitivo y experimental,
destacando la insuficiencia de una sola persona para realizar el cambio y la necesidad
de un grupo de soporte psicolégico interno; los valores internos relevantes —valores
compartidos— son la confianza mutua, la integridad y la simplicidad y la sencillez,
asi como la disponibilidad y el uso compartido de todo tipo de informacién; el entre-
namiento es la via para el cambio, aprovechidndose las potencialidades humanas y
cualquier sefial débil de éxito para generar confianza interna. El cambio se contempla
como un proceso ciclico que se inicia con una exploracién —dentro de un clima de
confianza y de rechazo de posturas negativas— de las oportunidades favorables.
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Siguen un andlisis de posibilidades y una etapa en la que domina la sobrevaloracién
de riesgos no considerados inicialmente, la falta de confianza o el derrotismo. Es
mediante la confianza mutua y el esfuerzo compartido como puede superarse esa
fase, que concluye con la renovaci6n de la confianza inicial. El ciclo ha terminado.

3. El lider del futuro

La creciente turbulencia del entorno ha configurado un cierto tipo de corpora-
cién exhibiendo una serie de notas —pautas de supervivencia— diferenciales: es fle-
xible, adaptativa y compleja; el mimero de aspectos, zonas o dreas que se ven expues-
tas al entorno es cada vez mayor; evoluciona hacia disefios organizativos descentrali-
zados o fragmentados, confiriendo mayor peso a relaciones laterales que a las vertica-
les; los recursos humanos son los més valiosos, subrayando la capacidad y habilidad
corporativas para conseguir sus objetivos; es proclive a asumir costes conscientemen-
te y muy atento al mercado.

El lider debe incorporar, ahora, una gran sensibilidad y una alta capacidad de
comprension de las influencias externas. En efecto, el proceso de globalizacién de la
economial® y la referencia a la interaccién de miltiples culturas es un hecho. Por ello
ha de prestar una atencién destacada al anélisis de la relaciones socio-culturales, poli-
tico-legales, tecnoldgicas y econémicas del entorno general, asi como a las relativas a
las fuerzas competitivas de su entorno especifico!!l. Debe adquirir niveles crecientes
de conocimiento para abordar la predictibilidad de los cambios o de las mutaciones.
La relevancia que asigna a las relaciones laterales no significa renuncia a la jerarquia,
sino que las mismas adquieren mayor importancia en el nuevo contexto. Van dirigi-
das a desarrollar un abanico mds diverso y fluido de relaciones entre las distintas
dreas funcionales y de negocio, o con clientes, suministradores o miembros de la cor-
poracién. Son relaciones que no deberdn mantener necesariamente un mismo grado
de intensidad, sino que unas veces serdn maés estructuradas y permanentes, en tanto
que otras serdn mds fluidas y especificas o ad-hoc (Mintzberg, 1984).

Obviamente, el lider —segtin los diferentes supuestos— tendrd que desempefiar
un papel flexible, actuando unas veces como tal y otras como miembro del equipo.
Por tanto, el lider deja de tener una identificacién unitaria y se concibe en todos los
niveles de la organizacién. Es un liderazgo multiple que requiere el desarrollo de
directores que sean especialistas en su 4rea y, ademds, que dispongan de una elevada
capacidad para el trabajo con grupos y para generar estrechas interrelaciones condu-
centes a obtener elevadas sinergias. Tanto o mas necesario cuando se agrega el proce-
so descentralizador que se observa, demandando, por otra parte, habilidades directi-

10 La entrada en funcionamiento del Mercado Unico Europeo en el afio 1993, con la creacién de un
mercado con més de 320 millones de consumidores, no puede hacer olvidar la presencia de otro mercado
global ya existente desde los comienzos de la década de los 80. Es la «Triada» —EE.UU., Japé6n y
C.E.E.— con una dimensién poblacional superior a los 720 millones de personas. Los flujos habituales
entre los integrantes del grupo estdn ya més que consolidados (Ohmae, K., 1985).

11 Por tales se entienden: las barreras de entrada —nuevas empresas en el sector—, los competidores
potenciales, la aparicion de nuevos productos, el poder de negociacién con clientes y el poder de negocia-
cién con suministradores (Porter, M., 1980). No obstante, también ha de hacerse referencia a una sexta
fuerza competitiva: el poder negociador con el Estado (Bueno Campos, E., 1987).
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vas generales a edades més tempranas que en el pasado. Estamos, por tanto, ante un
proceso de formacién corporativa més generalizado y acelerado, para conseguir lide-
res para todos los niveles de la corporacién capaces de integrar a los miembros de los
equipos y de interesar en el prop6sito comiin; que establezcan una estrecha comuni-
caci6n con ellos, sabiendo movilizar, transmitir, escuchar y, sobre todo, dar ejemplo.

Mis atlin, debe estar preparado para conducir una multiplicidad de problemas
nuevos: desde el diseiio de productos vendibles a través de los canales de distribucién
nacionales o supranacionales, hasta el establecimiento de politicas globales de marke-
ting equilibradas con demandas especificas a nivel regional; de llevar a cabo decisio-
nes de 4mbito internacional y de organizar negocios eficientes en una economia glo-
balizada; de utilizar eficientemente los recursos humanos y estar preparado para la
creciente movilidad gerencial; de manejar culturas diversas y mostrar capacidad sufi-
ciente para asimilar las disparidades regionales dentro de macrounidades nacionales.

Parece, pues, evidente que el lider —en todas las instancias y niveles corporati-
vos— exhiba un comportamiento enmarcado por la nota de la flexibilidad. Sin
embargo, aunque tal condicionamiento es bdsico, requiere la disponibilidad de una
serie de puntos fuertes: el reconocimiento de las propias limitaciones y saberes; acti-
tud favorable al andlisis activo y continuado y proclive a la rdpida toma de decisiones
—lo que no significa improvisacion o temeridad—; la aceptacién del riesgo y de las
consecuencias derivadas de los compromisos asumidos —referencia a las consecuen-
cias indirectas generadas en la implementacién de acciones hacia objetivos—, y deci-
dida voluntad para delegar. Su visién —corporativa y de negocio— serd amplia, al
tiempo que es socialmente constructivo y sensible hacia los demds. Pero sobre todo,
ha de incorporar éxitos personales. Es una imagen alejada de la visién proporcionada
por directivos grises y poco profundos en los anilisis de la empresa y del entorno,
que rehuyen la asuncién de responsabilidades y compromisos, y que exhiben una
visién estrecha y defensiva, claro reflejo de su temor a que cualquier reto interno o
externo modifique su cémoda situacién personal actual. Muy probablemente, es debi-
do a la orientacién que mantiene hacia la consecucién de sus propios fines, enmasca-
rando tal objetivo con un comportamiento agresivo, perfeccionista y de desconfianza
hacia sus subordinados o el propio entorno.

La necesidad de disponer de una serie de conocimientos, de dominar un conjun-
to de técnicas y de tener capacidad de accién, se refiere tanto a cuestiones especificas
de su drea, como a las de naturaleza financiera o de marketing que le afecten. La
capacidad para el andlisis y comprensién y diagnéstico de las situaciones se traducira
en una facilidad en la realizacién de las tareas planificadoras, para las que son igual-
mente necesarias disponer de un «know-how» de la direccién de proyectos. La facili-
dad en la toma de decisiones, tendrd que estar necesariamente acompaifiada de la
habilidad para convencer sobre la bondad y conveniencia de las mismas y sobre
c6émo alcanzar acuerdos que permitan su ejecucién con garantias de éxito. De cara al
futuro, algunas de las exigencias anteriores tomardn una mayor relevancia, especial-
mente las relacionadas con las relaciones humanas dentro de la corporacién. Esto es,
establecimientos de canales que permitan la comunicacién dentro de la organizacion;
habilidad negociadora, basada en la persuasién y la motivacién del personal a todos
los niveles organizativos; actitud receptiva, aunque critica, hacia los consejos recibi-
dos, asi como capacidad de darlos y, sobre todo, utilizacién de la delegacién.
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CARACTERISTICAS DEL NUEVO LIDER

a) Conocimientos y habilidades para «hacer»:

— Especialista en su propio area.

— Conocimientos y capacidad analitica para penetrar en las cosas.

— Conocimientos amplios en el &mbito del analisis financiero.

— Conocimientos y dominio de las técnicas de marketing.

— Capacidad de planificacion.

— Conocimiento y dominio en la administracién de proyectos.

— Conocimientos en las nuevas tecnologias de la informacién y capacidad sufi-
ciente sobre cémo adquirir, seleccionar y entender la informacién requerida.

— Capacidad para la toma de decisiones y la «venta» de las mismas.

— Capacidad y habilidad para comunicar, negociar, motivar, escuchar, integrar a
los individuos de todos los niveles, consensuar y delegar.

b) Cualidades personales:

— Agilidad mental e intelectualmente destacable; entusiasta y enérgico.

— Honesto, integro, flexible y decisivo, capaz de resistir largas controversias y de
acabar con los conflictos.

— Con mente abierta y favorable al cambio.

— Proactivo ante las necesidades corporativas y con mentalidad abierta y orienta-
da hacia los negocios, y enterado de las oportunidades nuevas.

— Enterado del contexto internacional y sensible a otras culturas.

Los requisitos de cardcter cualitativo se refieren a las condiciones personales del
lider, a sus valores y a la manera en que ello repercute en su actitud en el desempefio
de sus funciones (Sayles, L.R., 1989). La disposicién de una capacidad intelectual
elevada es requisito necesario pero no suficiente. Igualmente importantes son la agili-
dad, amplitud de miras y aceptacién de las nuevas condiciones, asi como una alta fle-
xibilidad y disposicién para la resolucién de conflictos, en base a la receptividad y
respeto de las opiniones contrarias. Son unas referencias que se completan con la fir-
meza en la ejecucién de las decisiones tomadas. Merecedor de confianza por su fuerte
motivacién hacia el logro de los objetivos, su gran conocimiento de las condiciones
en las que se mueve la corporacion, al igual que por su honestidad e integridad, estara
dispuesto tanto a asumir responsabilidades, como a delegar responsablemente las
mismas. Capaz de tener una visién integrada de la corporacién, podra comprender el
impacto que cada una de sus acciones ejercen sobre la misma, utilizando la creativi-
dad, unas actitudes entusiastas y enérgicas, y manteniendo —ininterrumpidamente—
un talante proactivo y preventivo caracteristico.

4. Sobre la formacion y desarrollo del lider

La formacién del lider, considerado éste en el mds amplio contexto de la pala-
bra, es abordable desde tres perspectivas distintas. La primera, la mis elemental, esta
vinculada al disefio organizativo jerdrquico y se contempla como una actividad no
integrada en el proceso administrativo. Es el enfoque fragmentado, cuyas caracteristi-
cas més relevantes son: no se vincula a los objetivos organizativos, y se observa con
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desconfianza por su reducida transcendencia; basado en el conocimiento, se lleva a
cabo por el departamento de formacién en base a cursos que simplifican las tareas
directivas para facilitar la formacién. Esta es discontinua y con reducida posibilidad
de aplicacién una vez ha terminado el perfodo asignado a la misma. Se desconoce
que lo necesario es el desarrollo, estrictamente vinculado a un proceso continuo.

La segunda perspectiva, también vinculada al tipo de disefio jerdrquico, vertical,
es la aproximacion formalizada, y presenta notables avances respecto a la anterior: al
valorar las necesidades de formacién respecto de las necesidades corporativas —inte-
rrelacién— aparece ya una cierta formalizacién sobre la evolucién de las carreras
profesionales. El énfasis se mantiene todavia en el conocimiento, aunque también son
objeto de consideracion las habilidades para lograr tal progreso. La formacién se
efectia ahora fuera del puesto de trabajo, pero tiene ya un reconocimiento formal en
el mismo, dado que lo aprendido est4 especificamente disefiado para su inmediata
aplicacion.

El tercero de los enfoques se corresponde con la idea de corporacion que aprende.
Formacién y desarrollo se contemplan imprescindibles para mantener la supervivencia
corporativa y se convierten en arma competitiva vinculada a la estrategia corporativa y
a los objetivos individuales. El énfasis se pone en el desarrollo individual sobre la pro-
pia tarea y, por tanto, se configuran como un proceso continuado, con miltiples for-
mas de implementacién, y con posibilidad de control. Abarca tanto aspectos de incre-
mento y mejora de los conocimientos, como de las habilidades y de los valores.

I11. Perspectivas hacia el futuro
1. El eurolider

La diversidad de culturas que configuran la nueva sociedad postindustrial, o su
extension en la sociedad de la informacién, revela ya una de las primeras dificultades
a abordar por el lider de los nuevos tiempos. En nuestro viejo continente aparecen
distintas dreas o clusters culturales. Asi, son denotables (Dyck, J.J.J. van, 1990): el
inglés, formado por los Paises Bajos, el Reino Unido y USA; el ndrdico, configurado
por Dinamarca, Noruega y Suecia; el germdnico, integrado por Alemania y Austria; o
el latino, constituido por Bélgica, Espafia, Francia, Grecia, Italia y Portugal. A ellos,
han de agregarse los derivados de los paises de la Europa del Este y las interrelacio-
nes con los de Oriente Medio y el Lejano Oriente. Los distintos estilos directivos uti-
lizados en cada una de esas dreas —dentro de la relativa estandarizacién occidental
del management—, los variados disefios organizativos, las diferentes relaciones inte-
rindustriales existentes, o las opuestas concepciones politicas existentes respecto a la
funcién a desempeiar por la empresa publica y la privada —privatizacién vs. nacio-
nalizacién—, revelan de manera muy elemental la complejidad de algunos de los pro-
blemas a los que ha de enfrentarse el nuevo eurolider.

Aiun considerada la afirmacion anterior sobre la relativa estandarizacién del
management, el eurolider exigird una sélida formacién, con olvido de las fronteras
nacionales. Tedricamente, la nueva generacién de lideres europeos debera ser capaz,
con facilidad, de abrazar y comprender estilos directivos diversos y las particularida-
des y los intereses nacionales. Ante las crecientes interrelaciones nacionales y corpo-
rativas —alianzas de alcance, de cooperacién y desarrollo—, deberd asumir los cru-
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ces culturales y disponer de una mayor capacidad comunicacional para lograr el
entendimiento y el consenso de las personas. Sus especificas cualidades deben permi-
tirle equilibrar fuerzas integradoras, como las estrategias sobre productos, logistica u
optimizacion de la produccién, con otras de naturaleza divergentes, tales como las
preferencias de los consumidores regionales o nacionales o las politicas nacionales.
Conocedores de la turbulencia del entorno y de las estructuras complejas en que se
desenvuelven, deben orientar sus esfuerzos hacia una misma idea final: el mayor bie-
nestar y felicidad del hombre en el camino hacia su Fin Ultimo.

2. A modo de conclusiones

El nuevo eurolider, administrador de la corporacién de la década de los noventa,
se enfrenta a un conjunto de problemas complejos —internos y externos— generado-
res, algunos de ellos, de sefiales que han dejado de ser débiles. Presenta valores per-
sonales relacionados con el éxito, la satisfacci6n y el progreso corporativo; con la fle-
xibilidad y la creatividad y, sobre todo, con la integracién de los miembros corporati-
vos. Tales valores, ademds de ser importantes, son mensurables. Estd sometido a un
proceso de formacién y desarrollo continuado, imprescindible para la supervivencia
de la corporacién del futuro.

No obstante, hay todavia otros problemas, importantes en si mismos, que no han
superado la barrera de «lo débil». Nos referimos, en particular, a la necesidad del
rearme €tico de la sociedad, de la corporacién y de sus lideres. No es posible hablar
de derechos, sin asumir la correspondiente responsabilidad. No basta la formalizacién
contractual si se olvidan las coacciones extra-formales. La transparencia es vacia si se
opera en base a la hipocresia o la falsificacién. El «bien comiin», el equilibrio social,
requiere analizar ambos términos, y la humanizacion de las relaciones interpersonales
precisa superar la creciente tecnificacién de la sociedad.

Con todo, y en una declaracién de humildad de intenciones —en concordancia
con algidn otro hereje (Levitt, Th., 1979)— concluimos reconociendo que, muy pro-
bablemente, la naturalidad, la sencillez 16gica, y la energia y la dedicacién, son las
coordenadas bdsicas hacia el futuro. Actuar con energia y valor frente a la incerti-
dumbre serd posiblemente mds vélido que pretender conseguir «Optimos» inalcanza-
bles de maximo conocimiento, mdxima informacién y mdximo resultado. Tal vez sea
heterodoxo, pero apela al sentido comun y a la moderacién.
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