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INTRODUCCION

Para nadie es un secreto que, en las tltimas décadas, nuestro pais entré en una crisis de
hondas proporciones que ha tenido sitiada la vida cotidiana, con la amenaza de la violencia
convertida casi en una cultura, con una justicia debilitada y un progreso interrogado. Este
debilitamiento colocé en evidencia el déficit de liderazgo, la pérdida de valores y la necesi-
dad de estructurar un modelo de sociedad a ser convertida en un propdsito de todos.

Desde finales de la década de los 70, nuestro sistema educativo dio un giro substancial en
sus enfoques, contenidos y metodologias, privilegiando la transmisién de conocimientos e
informacién sobre la formacion integral en el pensamiento, en valores y principios, lo cual
generd un proceso de estancamiento y deterioro en el desarrollo social y politico del pafs,
proceso en el cual las instituciones educativas de alguna manera han contribuido, siendo
mayor su responsabilidad hoy y hacia el futuro.

El papel de los lideres ha cambiado o ha sido reevaluado, al evolucionar el concepto de una
connotacion individual a otra colectiva, social, méds acorde con un modelo de sociedad justa
y democrética, que es de alguna manera a la que todos aspiramos y que requiere animadores
multiplicadores y orientadores mas que caudillos. La democracia participativa acerca a go-
bernantes y gobernados y se encarga de quitar esa aura mistica que rodea a los dirigentes y
que los hace ver como dioses infalibles y lejanos.

La sociedad actual, Colombia, Antioquia, Medellin, necesita lideres para encauzar el esfuer-
zo colectivo hacia la solucion de nuestros problemas en la via del desarrollo; una educaciéon
centrada en el HOMBRE, con una vision integradora, humanista, que conjugue la teoria
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con la accién sobre principios universa-
les; es quizas la nica alternativa adecua-
da para el logro del desarrollo social, den-
tro de pardmetros de calidad de vida y
trascendencia moral.

Ellider del mundomoderno ya no es pues
el carismatico que hace vibrar la multi-
tud en la plaza; es mas bien aquel que
puede sintonizarse con una opinion pu-
blica mucho maés exigente y heterogénea,
mads educada y mejor informada; es aquel
que tiene una vision basada en valores y
principios con un objetivo
concreto y la capacidad de
movilizar a la gente para lo-
grarlo.

Para Warren Bennis “todos
tenemos la capacidad de
liderazgo; en efecto, casi to-
dos podemos senalar alguna
experiencia de liderazgo... En
realidad el proceso de con-
vertirse en lider es muy parecido al pro-
ceso de convertirse en un ser humano
bien integrado. Para el lider como para la
persona bien integrada, su carrera profe-
sional es la vida misma y el liderazgo es la
sumatoria de las experiencias de la per-
sona que ha aprovechado mejor su expe-
riencia...”!

Enuna vision del desarrollo humano para
el avance social, integral y sostenible, es
preciso procurar que cada ser humano
desarrolle sus potencialidades en un mar-
co de solidaridad para promover, conjun-
tamente con otros, los proyectos que la
sociedad requiere en la busqueda del mis-
mo, maxime cuando el liderazgo es reque-
rido de manera especial en procesos de

En realidad el proceso de conver-
tirse en lider es muy parecido al
proceso de convertirse en un ser
humano bien integrado. Para el
lider como para la persona bien
integrada, su carrera profesional
es la vida misma y el liderazgo
es la sumatoria de las experien-
cias de la persona que ha apro-
vechado mejor su experiencia

El li(lerazgo y valores en Antiogquia. "Procesos de [mpacto” 1975 - 1995.

cambio “ruptural”, evidentes en nuestra
sociedad actual.

Una investigacion reciente, realizada por
las autoras, se propuso estudiar entida-
des y organizaciones que han ejercido
liderazgo en diferentes procesos, tanto del
sector Privado como del sector publico,
en el Area Metropolitana, representativa
de lo que ocurre en el Departamento de
Antioquia, durante las altimas dos déca-
das; asi como identificar las personas
motivadoras y movilizadoras de los mis-
mos para analizar su trayec-
toria de vida y, a partir de
ella, los factores del contex-
to familiar, cultural, educa-
tivo y social que han permi-
tido su orientacién y actua-
cion en la vida.

Orienta el desarrollo del ante-
rior trabajo la hipétesis de que
en procesos exitosos de cardc-
ter social, cultural, econémico-empresarial,
educativo y cientifico-tecnolégico desarro-
llados en el Valle del Aburrd durante las dé-
cadas 75 - 95, con los cuales se han logrado
los objetivos propuestos, generando un im-
pacto en términos de cambio y desarrollo,
se ha ejercido un liderazgo de tipo
adaptativo y/ocontingencial-situacional, re-
forzado por un enfoque Esetratégico con
involucramiento colectivo o grupal. Pues
para la investigacion se asume el liderazgo
como una actividad resultante de procesos
iniciados contingencialmente en situaciones
de crisis, que requieren respuestas con
involucramiento colectivo, con unos valo-
res y aprendizajes compartidos y que arti-
culan el ejercicio del liderazgo en armonia
con el entorno.

! BENNIS, Warren. Atrévase a ser lider: Las cuatro claves del liderazgo eficaz. Santafé de Bogota: Ed. Norma,

1987. p. 170
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Se presupone, ademds, que, indepen-
dientemente del enfoque, el ejercicio del
liderazgo esta fundamentado en valores
los cuales son compartidos mediante in-
formacion clara y directa y en cuya for-
macion juega papel crucial la educacién
a todo nivel, familiar y escolar.

EVOLUCION DEL CONCEPTO DE
LIDERAZGO

“Ser lider no es tener un privilegio,
es saber que se tiene una responsabilidad”

Guillermo Beltran L. (Entrevistado).

A través del tiempo, los diferentes estudios
y planteamientos tedricos sobre el liderazgo
han ido cambiando de tal forma que pue-
den identificarse las siguientes concepcio-
nes?: Teoria del Gran Hombre, Teoria de los
Rasgos, teoria situacional, teoria o enfoque
funcional, enfoque empirico, enfoque so-
ciolégico, enfoque cognoscitivo, enfoque
naturista, enfoque estratégico, enfoque
adaptativo y el delliderazgo transformador,
identificado en la tltima década.

La investigacion aludida, de acuerdo con la
hipétesis que formula, asume los enfoques
adaptativo y contingencial - situacional, re-
forzados por el estratégico, como los que han
primado en los procesos lideres estudiados.

LIDERAZGO ADAPTATIVO

Para Ronald Heifetz, Director del Progra-
ma de Liderazgo de la Escuela de Gobierno
-KENNEDY, de la Universidad de Harvard,
“hay una gran diferencia entre ejercer au-
toridad y ejercer liderazgo; la clave estd en
saber qué es lo que la situacién requiere.”?

En el enfoque adaptativo, nointeresan los
rasgos de personalidad de los lideres. El
liderazgo es un ejercicio, una actividad,
no un conjunto de caracteristicas de per-
sonalidad; es la actividad que moviliza los
recursos de un pueblo o de una organi-
zacion, con el fin de progresar en los pro-
blemas dificiles a los que se enfrenta; los
problemas de rutina no requieren
liderazgo. Ejercer liderazgo no significa
imponer al grupo una solucién; quien lo
ejerce, logra que las facciones o grupos
que rivalizan definan el problema y
comiencen a aprender unas de otras. En
problemas de rutina, una persona capaz
de aplicar autoridad o experiencia logra
la solucion.

La funcién de una figura de autoridad es
mantener el equilibrio en el sistema
organizacional, reconfortar e infundir
aliento. Quien ejerce liderazgo, porel con-
trario, genera desequilibrio proponiendo
salidas o haciendo preguntas que pertur-
ban a las personas y las conducen a en-
frentarse a puntos de vista y problemas
que preferirian no considerar.

Segun esta perspectiva, la persona que
ejerce liderazgo no es la que provee res-
puestas o soluciones, sino aquella que
dirige los esfuerzos del grupo para de-
finir sus propios problemas y encontrar
sus propias respuestas. Definir los pro-
blemas, sin irse por las ramas, es un tra-
bajo creativo y muy dificil; dirigir ar-
moniosamente puntos de vista encon-
trados también es un trabajo duro; am-
bos generan tensién en una organiza-
cién y por ello las organizaciones tien-
den a encontrar la forma de eludir di-
chas tareas.

2 PIERRE, Simén y LUCIEN, Albert. Las relaciones interpersonales. Barcelona: Herder,1983. pp. 356-358

3 HEIFETZ, Ronald. Enfoque Adaptativo. Dcto. Paipa 1992
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Un gerente o presidente puede lograr
obediencia, diciéndole a su gente qué ha-
cer, pero ello, per sé, no modifica la com-
prension y el compromiso de la gente y, a
largo plazo, debilita sus capacidades para
desenvolverse en un entorno complejo.

Cuando una organizacion crea adiccion
a un héroe que ha ejercido autoridad con
éxito, permanece adicta esperando las so-
luciones; es por ello por lo que los presi-
dentes de empresas muy exitosas, segin
Heifetz, deben abandonarlas en cierto
momento, porque se da una dependen-
cia que no pueden contrarrestar y debili-
ta la organizacion; las personas siguen es-
perando que él siempre restaure el equi-
librio procurando que les evite trabajo. El
liderazgo, en cambio, mejora la capacidad
del grupo para realizar sus aspiraciones y
llegar a ser un grupo humano, organiza-
cién o sociedad, que haga su trabajo y
progrese frente a los problemas que debe
enfrentar.

El profesor Heifetz afirma que “es bueno
pensar en el liderazgo como un proceso
continuo de aprendizaje, una actividad en
la que se le exige a las personas que con-
fronten sus problemas. Sin embargo, lo
mads dificil es hacer que la gente se intere-
se en encontrar las respuestas y que quien
ejerza el liderazgo, formule las preguntas
adecuadas.”*

Concretar cuéles son los pro-

ponsabilidad en el asunto y culpar a la
autoridad por la falta de respuestas. El li-
der no da respuestas; es quien sabe hacer
las preguntas adecuadas en el momento
adecuado.

En sintesis, el liderazgo adaptativo se ejer-
ce no frente a problemas técnicos, sino
frente a problemas o situaciones que exi-
jan calificacion de valores, es decir, que
requieran involucramiento de muchas
personas, aprendizaje, nueva informa-
cion, perspectiva de largo plazo, generen
tension, trabajo duro y hasta dolorosos
procesos de cambio. El lider en su ejerci-
cio produce desequilibrio con sus pro-
puestas o preguntas frente al problema o
situacién, que retan a las personas a ge-
nerar o elaborar las soluciones propias.
Los problemas técnicos normalmente se
resuelven mediante la aplicacion de au-
toridad y experiencia si se tiene en cuen-
ta que la autoridad otorga poder frente al
entorno y el medio ambiente, fuerza para
regular y controlar la tension y capacidad
de desequilibrio o recuperar el equilibrio.

Por estas razones, quien detenta autori-
dad puede cumplir funciones de direc-
cién, proteccion y seguridad, reduccion
y manejo del conflicto, mantenimiento de
las normas, realizacion de alianzas y orien-
taciéon al grupo u organizacion; funcio-
nes que en este enfoque del liderazgo no
corresponden al lider. No obstante, el li-

der debe poseer una auto-

blemas de una comunidad y E! liderazgo, en cambio, mejora la ridad informal que se la da
dirigir de forma armoniosa capacidad del grupo para realizar su compromiso ético, su
los diferentes puntos de vis- sus aspiraciones y llegar a ser un creatividad y capacidad
ta son un trabajo sumamen- grupo humano, organizacion o so- para identificar los verda-
te dificil, que genera mucha ciedad, que haga su trabajo y pro- deros problemas, aunque
tension; de alguna manera, grese frente a los problemas que con ello rete muchas veces

todos tienden a eludir la res- debe enfrentar.

* HEIFETZ, Ronald. Op. Cit.-1992

la tradicion y las normas y
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capacidad para acudir al consenso y a la
conciliacién. De ahi el criterio de que, para
el cambio organizacional e institucional, la
autoridad formal deba encauzar y prote-
ger el liderazgo informal para permitirle
su ejercicio en la solucién de problemas,
el manejo de situaciones y el proceso de
cambio en general mediante aprendizaje
y creatividad que permitan el proceso de
adaptacion de toda la organizacion.

ENFOQUE ESTRATEGICO

Warren Bennis en sus investigaciones con
lideres del sector publico y privado en-
contré que en su totalidad utilizan estra-
tegias comunes, como son:

Estrategia I : Atencién mediante la vision
Estrategia II : Significado mediante la co-
municacion

Estrategia III : Confianza mediante el
posicionamiento

Estrategia IV: Despliegue del yo median-
te el auto concepto positivo

La conclusién final de Bennis y Nanus
enfatiza que el liderazgo parece ser el aco-
pio de destrezas que la mayoria posee pero
s6lo una minoria usa. Es algo que cual-
quiera puede aprender, las estrategias
planteadas pueden aprenderse, desarro-
llarse y/o mejorarse.

La lectura de su libro Lideres, del que es
coautor con Nanus, conduce a pensar que
su enfoque del liderazgo es el més proxi-
mo a lo que la gente denomina comun-
mente como tal, es decir, al que mantene-
mos en este trabajo, que lo concreta como
capacidad de mover por arrastre, de ha-
cer que a uno le sigan, sin ni siquiera pre-
guntarse mucho por el “a donde” y por
la razén. Las referencias de Bennis a la
“visién”, y mas propiamente a la “comu-
nicacion de la visién”, insintlan una en-
trada al mundo magico del impulso vi-

tal, al seguimiento, a la aventura comun,
a la exaltacion de los seguidores; recurre
a términos como pasion, curiosidad, au-
dacia, integridad, que genera confianza o
como dar sentido.

Un avance conceptual de Bennis mantie-
ne varios de estos elementos de expresion
- otra vez la pasion, la vision, la audacia -
entremezclados con apelaciones al poder
de la palabra, a la sintesis, al desafio o al
inspirar. Y la referencia al “manejo de per-
sonas y no de sistemas”; pero todo lo
demads lo circunscribe a lo que llama
“liderazgo de movimiento” dentro de un
contexto muy vasto.

Finalmente, Bennis en otro trabajo plan-
tea que el directivo a diferencia del lider,
es el que se ocupa del dia a dia; que el lider
arrastra “no porque tiene una vision, sino
porque comunica un foco extraordinario
de compromiso”. En ésta y en otras oca-
siones parece realmente iniciarse una me-
jor distincion entre el lider y el directivo.

LIDERAZGO CONTINGENCIAL -
SITUACIONAL

Fred Fiedler, en 1970, cre6 el primero y uno
de los mds conocidos modelos de contin-
gencia para el liderazgo. El modelo repre-
sentaba un avance respecto a los modelos
conductuales del liderazgo, al especificar
que el desempeno de un grupo depende
del estilo de liderazgo y de la naturaleza
de la situacién en que se presenta.

Fiedler define la situacion en la que fun-
ciona el lider. Esta puede ser favorable o
no para el lider, presentdndose tres di-
mensiones:

- La relacién lider y los miembros: actitud
del grupo hacia el lider y su aceptacion


















