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En el marco universitario mundial, con frecuencia se da un
trato diferencial y especifico al estudio de algunos temas que
destacan por la importancia de su contenido o por su relevancia
ptblica. En estos casos, una de las opciones preferentes y con
mayor prestigio es la creacion de una catedra. Entendemos,
pues, que se trata de una unidad académica de excelencia.

La Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica de
ESADE se propone desarrollar un programa que promueva la
profundizacion de los interrogantes que se plantean en torno de
esta temética. La Catedra tiene la vocacion de promover un foro
de didlogo permanente entre las organizaciones (empresas,
administraciones, ONG) y los actores (empresarios, directivos,
representantes politicos, sociales, civicos, sindicales, etc.) que
actualmente asumen, de forma responsable y comprometida,
los retos y desafios que comporta gobernar un mundo a la vez
global y local. Asimismo, quiere asumir el reto de estudiar y
promover formas innovadoras de liderazgo adecuadas a
nuestros entornos complejos.

Son promotores de la Catedra:
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Liderazgo adaptativo y autoridad

Angel Castiiieira
Buenas tardes a todos.

La sesi6n de hoy lleva por titulo: Liderazgo adap-
tativo y autoridad. Antes de empezar, dejadme
decir algo sobre el ponente, sobre sus rasgos, so-
bre los contenidos de la sesion y sobre un tema
indirectamente vinculado a los contenidos de la
sesion: los cursos de Ronald Heifetz. Estos estaran
en el trasfondo de la sesion ya que Ignacio los co-
noce muy bien, puesto que los ha padecido, los ha
experimentado.

Primero, un rasgo del ponente que me llama la
atencion: fijaos en su trayectoria. Viene de una
cultura basicamente cientifica, en el campo de la
ingenieria electronica, y claramente germanica, ya
que casi toda su formacion ha sido en Alemania.
No solo cabe destacar el aspecto de la rigurosidad
cientifica o académica, sino incluso un tipo de va-
lores que no quedan al margen de nuestra visiéon y
vivencia del liderazgo. Vamos a ver que también el
tema de la autoridad, que va a estar presente en la
sesion de hoy, seguramente al margen del tema del
liderazgo, lo ha conocido, lo ha experimentado en
su trayectoria académica en Alemania.

Es también MBA por el Instituto de Empresa. No
lo podemos leer en su curriculum, pero en sus
pasos por la ingenieria electronica en Alemania,
y con un MBA en el Instituto de Empresa, hay un
cierto anhelo de busqueda, de insatisfacciéon con
los estudios realizados que, después de distintas
peripecias, le van a conducir a Harvard, a la Ken-
nedy School y, mas concretamente, a los cursos
de liderazgo de Heifetz, donde va a encontrar algo
que precisamente va a satisfacer parte de lo que
iba buscando. No termina aqui su aventura. Poste-
riormente, finalizando ya sus estudios en Harvard,
va a realizar y esta realizando en el presente una
tarea como consultor en distintos paises, desarrol-
lando precisamente el modelo de liderazgo adapta-
tivo que hoy nos va a explicar.
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Entre los rasgos del ponente, pues, quisiera des-
tacar este elemento de biisqueda. A determinadas
edades, las personas profesionalmente parecen ya
definidas, cerradas. Yo creo que no es el caso del
ponente de hoy, una persona permanentemente
abierta. Y ese dinamismo lo manifiesta también en
los recorridos geograficos donde hoy se ubica.

Un segundo elemento, brevisimo, porque ya forma
parte de lo que €l va a explicar: los contenidos. So-
bre el tema del liderazgo adaptativo vamos a es-
cuchar una jerga muy propia de Heifetz, es decir,
hay un conjunto de expresiones, de palabras, de
conceptos que aquellos que han estudiado, aquel-
los que han leido, aquellos que han aprendido con
Heifetz reconoceran. Expresiones o metaforas
como subir al balcon, orquestar un conflicto,
escuchar la misica detrds de las palabras, dis-
tinguir un desafio técnico de un desafio adap-
tativo, devolver el trabajo, perder el corazon
etc. Son expresiones que, sin conocer el pensa-
miento de Heifetz, seguramente nos son extraias
y tienen que ver con la idea del liderazgo adapta-
tivo. Tenemos la esperanza de que precisamente
hoy conozcamos un poco algunas de ellas, en qué
se caracterizan y por qué han sido durante las
dos tltimas décadas de interés en el aprendizaje
o en la formacion de lideres, fundamentalmente en
Harvard.

Un 1ltimo aspecto que tal vez no aparezca en la po-
nencia, pero que podria ser muy interesante para
el coloquio posterior. Tiene que ver, como decia,
con los cursos de Heifetz, tanto por los comenta-
rios que me ha hecho anteriormente Ignacio, como
también por las lecturas que hemos tenido. Estos
cursos se caracterizan por ser controvertidos, po-
1émicos, perturbadores, no convencionales, desa-
fiantes, implacables, experienciales, etc. Es decir,
no dejan a los asistentes indiferentes y provocan,
en alguno de los casos o en muchos casos, auté-
nticas crisis personales, incorporando incluso el
llanto en medio de la sesion. Es decir, estamos ante
un tipo de formacién y un tipo de aproximacion al



liderazgo que no deja al margen a la persona,
sino que la moviliza directisimamente, recons-
truyendo dentro del espacio académico un espa-
cio donde, precisamente, el desafio adaptativo
se pone en juego.

Cuando iniciamos con Francisco Longo el primer
contacto con Ignacio, la intencién inicial de la Ca-
tedra era: ¢Por qué no realizar un seminario expe-
riencial de liderazgo adaptativo? Nos parecié que
ese aterrizaje era inicialmente muy atrevido y que
podia ser mejor comenzar con una sesion como la
de hoy, dando a conocer algunos de los rasgos de la
Escuela de Heifetz. Es lo que vamos a hacer y, si la
cosa promete, pues tal vez vayamos a mas.

Como siempre, la sesion va a constar de dos par-
tes. Ignacio ha previsto unos sesenta minutos de
intervencion, en la primera parte. Luego haremos
con todos vosotros una sesion de dialogo o de dis-
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cusion sobre aquellos aspectos que nos llamen
mas la atencion. Para aquellos que conocemos los
libros de Heifetz, para profundizar y, para aquellos
que escuchéis por primera vez los temas de lide-
razgo adaptativo, para preguntar o aclarar dudas.
Ignacio, bienvenido.

Ignacio Martin Maruri
Bona tarda, moltes gracies.

Muchas gracias por haber venido y por darme esta
oportunidad. Voy a empezar precisamente por lo
que ha comentado Angel, por explicar que yo nunca
me interesé por el liderazgo y que el liderazgo para
mi siempre fue algo a lo que yo tenia una cierta
casi animadversion. Probablemente tuvo que ver
con que me eduqué en un colegio alemén, donde
desde muy nifio me ensefiaron a ser muy precavido
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con los lideres, con los Fiihrer en general, y a te-
ner una actitud muy critica con la autoridad y, en
particular, con la autoridad militar.

Y esa actitud la he tenido toda la vida. Cuando
trabajaba en el sector de las telecomunicaciones
y entraba en programas de promocion de liderazgo,
de alto potencial y demas, todo lo que se me conta-
ba no me acababa nunca de convencer. De alguna
manera, todo aquello no me sonaba a propio, era
lo que se esperaba de mi, pero no me acababa de
convencer.

Luego hice el master. También hablamos mucho alli
de liderazgo, y seguia sin convencerme. Y cuando
luego pasé al sector social —estuve trabajando dos
afios en una fundacion que se dedicaba precisa-
mente a la promocion del liderazgo para el desar-
rollo sostenible- vi otras formas de actuar mas
democraticas, més participativas, pero al fin y al
cabo siempre habia un grupo de lideres que se es-
cogian y eran, de alguna manera, cualitativamente
diferentes a los demas. Y por la educacion o por
otros motivos, aquello seguia sin convencerme.

Asi, pués, cuando fui a Harvard y me dijeron que
obligatoriamente tenia que hacer una asignatura
de liderazgo, con muy poco entusiasmo me apunté
a la que las anteriores promociones habian consi-
derado como la clase mas 1til de todas las que
habian cursado alli. Y, ademas, como dice Angel,
tenia fama de ser muy entretenida. Asi que fui a
esa clase y, efectivamente, era muy entretenida.
Como dijo Felipe Calderén cuando le preguntaron
qué clase le habia influido mas, dijo que ésta, que
al principio pens6 que era una americanada y
que luego descubri6 que realmente era la que mas
le habia ensefiado para sus labores actuales como
presidente de Méjico.

Y esta americanada consiste en formular alli un
espacio, crear un laboratorio de liderazgo. Ima-
ginense a ciento diez egos -cada uno de ellos podia
llenar la sala- cuando se les incita a que sean los
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lideres. Alli surge de todo, gritos, llantos, insul-
tos, motines,...menos agresiones fisicas, yo creo
que practicamente vi de todo.

Y a mi me resulté lo mismo. Me pareci6 inicial-
mente una americanada y, posteriormente, no
so6lo me ha resultado 1til sino que ha cambiado
mi perspectiva de la autoridad, mi perspectiva del
liderazgo, mi perspectiva de muchas de las dina-
micas sociales y ha hecho que me quiera dedicar
a esto. Desde ese momento no hice otra cosa en
Harvard y, después, profesionalmente, tampoco.
Asi que espero que, igual que fue interesante
para mi, tenga también un interés para todos us-
tedes.

Otro punto es, precisamente, también lo que es-
taba comentando Angel, y es que las definiciones
que voy a usar tienen significados un tanto distin-
tos de los habituales, sobre todo y, en particular,
autoridad y liderazgo. Y es muy importante tener
en cuenta estas definiciones porque son las que
dan estructura y congruencia a todo lo que les
voy a comentar.

Asi que vamos a empezar.

La sesion académica se va a dividir en estas
cuatro partes. Voy a empezar por la autoridad,
como he dicho. Posteriormente, voy a hablar de
retos técnicos y adaptativos, dando un pequefio
salto, que me permitira definir el concepto de li-
derazgo y, a partir de ahi, volveré para ver cual
es la relacion entre liderazgo y autoridad. Es una
estructura un tanto circular.

1. AUTORIDAD

Autoridad, como define Heifetz, es el poder confe-
rido por un grupo a un individuo o grupo de indi-
viduos a cambio de la prestacién de un servicio.
Es decir, aqui tenemos a un grupo de personas
que autorizan a alguien a tener un poder excep-



cional o particular o extraordinario a cambio de
un servicio. Y esos servicios miltiples se pueden
agrupar en tres tipos fundamentales.

Por un lado tenemos orden, proteccion y orienta-
cion. Los multiples servicios que ofrece la autori-
dad se pueden agrupar en una de estas tres ca-
tegorias y, normalmente, las autoridades suelen
prestar las tres, aunque algunas prestan mas unas
que otras.

Cuando hablamos de orden, hablamos de orden
interno del grupo que autoriza. Hablamos de es-
tructuras, de jerarquias, de organizacion, de reso-
lucion de conflictos internos. Cuando hablamos de
proteccion, hablamos de proteccion frente a ame-
nazas externas y enemigos. Y cuando hablamos de
orientacién, hablamos de proveer la informacién
necesaria para cumplir con las necesidades que
tenga ese grupo.

Liderazgo adaptativo y autoridad

Si vemos, por ejemplo, un cuerpo de policia es facil
ver que cumple las tres funciones: una orientacion,
por ejemplo, en el trafico; proteccion frente a delin-
cuentes y orden en caso de que haya tumulto. Esto
que es obvio con la policia, también se puede ver,
por ejemplo, con un jefe de departamento en una
empresa: del jefe de un departamento se espera
que oriente, que tenga una serie de tareas, una
estrategia, unas prioridades sobre lo que hay que
hacer; se espera que nos proteja de otro departa-
mento que nos quiere pasar sus responsabilidades
o quitarnos el presupuesto y se espera que provea
orden, que tenga una serie de organigramas inter-
nos con una serie de funciones definidas para los
distintos miembros de ese grupo.

Y también lo podemos ver en un ambito familiar, es
decir, los padres también cumplen con estas tres
funciones, como autoridades: nos orientan edu-
candonos, nos protegen de enfermedades y pro-
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veen orden cuando tenemos un problema con los
hermanos o con los amigos. Asi pues, en todos los
ambitos donde hay algun tipo de autorizacion, tal
como la estamos definiendo aqui, es facil ver que este
tipo de servicios se estan prestando continuamente.

La pregunta que surge es: {Qué tipos de autoriza-
ciones hay? Porque, normalmente, cuando pensa-
mos en autoridad siempre estamos pensando en
una autoridad conferida formalmente y explicita-
mente. En el caso de un director de departamento,
formalmente se define un puesto de trabajo y, ex-
plicitamente, con una tarjeta de visita donde pone
cual es su titulo. Para un policia, formalmente hay
un uniforme, hay claridad. Esta es la autoridad a
la que nos referimos normalmente cuando habla-
mos de autoridad.

Pero la definicién que usamos del liderazgo adap-
tativo es mucho mas amplia, porque también in-
cluye autorizaciones informales y técitas. Por
ejemplo, en el caso de un amigo: un amigo también
nos provee estos mismos servicios, nos orienta,
cuando tenemos alguna duda le pedimos consejo,
nos protege si hay alguna trifulca, se supone que
esta a nuestro lado ayudandonos y provee orden
también dentro del grupo de las amistades en las
que estamos. Y esta es una autorizacion informal
y tacita.

En general, hay muchas autorizaciones informa-
les y tacitas de las que no somos conscientes. Por
ejemplo, podemos pensar ahora que aqui hay una
autorizacion formal que es la de ESADE: a mi para
estar aqui y utilizar durante dos horas su tiempo
y estas instalaciones para proveer un servicio fun-
damentalmente de orientacién. Eso es explicito
y es formal, hay una invitacion escrita. Pero, por
otro lado, también tenemos la autorizacion infor-
mal de todos ustedes por el hecho de estar aqui,
que es tacita desde el momento en que entraron. Y
es una autorizacion que, si yo no proveo el servicio
de orientacion, probablemente la gente empezara
a mirar en Internet o a irse simplemente
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Dentro de este concepto de autorizacion, tenemos
estos tipos de autorizaciones: formal y explicita
o informal y tacita. Algunas son conscientes y
otras son inconscientes. Las conscientes son ob-
vias y suelen ser formales. Incluso las informales
y tacitas con las amistades también suelen ser
conscientes. Pero hay un tipo de autorizacion
muy importante, en la que en esta escuela se hace
mucho hincapié, que es informal, tacita e incons-
ciente y son los roles.

Un rol, en su acepcién die Rolle en aleman o the
role en inglés es el papel que representa un actor y
que le ha escrito un guionista. Son las expectativas
del grupo para que esa persona las cumpla. Y esas
expectativas, normalmente, son inconscientes y
son, légicamente, informales. Por ejemplo, casi to-
dos los grupos autorizan a alguien para ser la per-
sona que rebaja la tension por medio de un chiste,
casi en todos los grupos hay un gracioso, casi en
todos los grupos hay una persona que es el lis-
tillo, el que ofrece orientacion. Todos los grupos
tienen este tipo de roles y son roles que se asignan
de forma inconsciente y que aceptamos de forma
inconsciente, pero que nos condicionan igual que
condicionan al resto de las autoridades, como ve-
remos posteriormente.

Y, ademés, solemos tener un problema y es que,
como vamos con nosotros mismos a donde quiera
que vamos, solemos hacer las mismas cosas alla
donde estemos y en todos los grupos solemos re-
caer siempre en los mismos roles, con las mismas
autorizaciones y solemos repetir continuamente
los problemas que ya hemos vivido en otros gru-
pos. Todo ello, porque estamos sujetos a la presién
de la autorizacion de proveer un servicio. Pero
somos inconscientes de que tenemos esa presion.
Incluso el grupo que nos autoriza también es in-
consciente de ello.

La pregunta que surge ahora es: &Y por qué se
autoriza a alguien? Fundamentalmente, porque
tenemos confianza. La autoridad se basa en la



confianza y esa confianza, normalmente, la so-
lemos otorgar a una persona que ha demostrado
competencias. Es decir, nosotros nos solemos fiar
de una persona que esta capacitada o que ha de-
mostrado que estd capacitada para ofrecernos
uno de esos servicios. Por ejemplo, un médico esta
autorizado formalmente porque tiene una serie de
competencias para prestar un servicio determi-
nado. Una persona que empieza de becario y va
ascendiendo a medida que va demostrando compe-
tencias y se le va dando una serie de autorizacio-
nes formales y pasa a ser, por ejemplo, jefe de un
departamento y asi sucesivamente.

Entonces, la competencia demostrada es funda-
mental para la confianza y es fundamental para
ser autorizado. De hecho, nos pasamos toda la vida
intentando demostrar competencias, porque esa es
la manera en que nos autorizan. Desde el colegio,
siempre se nos pide que demostremos competen-
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cias y adquirimos ese habito de dar respuestas, de
demostrar que somos capaces, de que merecemos
estar en el grupo en el puesto en el que estamos. Y
nos pasamos la vida concentrandonos en esto. Pero
esto es solo una parte de la confianza.

La otra parte de la confianza son los valores com-
partidos, una vision del mundo compartida, unas
asunciones, unos modelos mentales, una cultura.
Por muy competente que sea Johan Cruyff, no le va
a fichar nunca el Real Madrid porque no es de los
suyos. Solemos dedicar mucho tiempo a analizar y
a mejorar y a perfeccionar nuestro nivel de compe-
tencia para ofrecer respuestas y muchas veces no
somos conscientes de hasta qué punto participamos
o no de los valores de ese grupo que se supone que
nos tiene que autorizar.

Por ejemplo, es muy interesante ver, con la reciente
campana electoral en Estados Unidos, ahora que
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se va a hablar de Obama, como Hillary Clinton ha
hecho toda su campana de primarias dedicada
a esto: «yo sé, yo he estado en la Casa Blanca, yo
tengo la experiencia, confiad en miy dadme la auto-
ridad, porque yo sé hacerlo». Mientras que Obama
ha dicho: «yo soy los valores, yo soy el suefio ameri-
cano, esto es lo que importa, esto es lo que es esen-
cial para nosotros». Y él ha ganado, no ha ganado
Hillary. Asi pues, la importancia de esta parte de los
valores es muy grande y, normalmente, la solemos
dejar a un lado.

Igual que se otorga la confianza, se desautoriza. Y
cuando se nos desautoriza porque no tenemos la
competencia demostrada, como no hemos conse-
guido, por ejemplo, los resultados de la cuenta de
ventas, pues simplemente nos despiden. Y esa es
una desautorizacion formal y explicita, pero igual
que hay autorizaciones informales y técitas, tam-
bién hay desautorizaciones informales.
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Cuando una persona no comparte o no respeta los
valores del grupo, se le desautoriza. Por ejemplo,
el caso en Estados Unidos del gobernador de Nueva
York, que era una persona que tenia fama de ser muy
competente, y que lo estdbamos estudiando justo en
clase la semana anterior, cuando tuvo que dimitir
porque se fue con una prostituta. Una persona abso-
lutamente competente pero que no respeta los valo-
res del grupo que le autoriza, tiene que dimitir.

En otro grupo eso no habria pasado, por ejemplo
en este pais. En este pais, no se dimite por esas
cosas, se dimite si después lo pasa como gastos,
pero eso son otros valores. Lo importante es que
respete los valores del grupo que le esta autori-
zando y eso tiene una importancia fundamental.
Estoy de acuerdo en que muchas veces lo perde-
mos de vista. Recuerdo un profesor en el master
que me dijo una vez que cultura es aquello por lo
que te despiden después de que lo has hecho todo
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bien. Y se estaba refiriendo a esto. Por tanto, esto
es muy importante tenerlo en cuenta.

2. RETOS TECNICOS Y RETOS
ADAPTATIVOS

Voy a pasar ahora al siguiente punto: voy a definir
qué son retos técnicos y retos adaptativos, porque
vamos a ver cual es el ambito de actuacion de la
autoridad.

Imaginemos que ahora mismo aqui hay un incen-
dio. Todos, més o menos, tenemos claro que en ese
momento se me desautoriza a mi y se autoriza a
Angel. Angel coge el teléfono, nos dice donde estén
las salidas de emergencia, donde esté el extintor y
salimos. No hay un gran debate si pensamos que
hay un problema, una solucion y unos recursos. En
este caso el problema es generalmente aceptado,
no hay un gran debate sobre si hay un incendio o
no, no hay grandes debates sobre lo que hay que
hacer. Y tampoco hay un problema sobre los re-
cursos, porque hay un extintor, hay una salida de
emergencia y hay unos sefiores en el cuartelillo
esperando que les llamemos.

Sin embargo puede suceder que el problema sea
conocido, la solucion también pero no haya re-
cursos. Por ejemplo, cuando una empresa se le
pide que aumente su facturacion, y todos estan
de acuerdo en que hay que hacerlo, pero no hay
mas dinero para hacerlo. Entonces, hay un debate
entre el departamento de produccion y el de mar-
keting, por ejemplo, sobre esos recursos que no
estan disponibles.

Mientras que en el primer caso teniamos un caso
puro de gestion, en el segundo caso, aparte de la
gestion, entran otra serie de actitudes: tenemos
una necesidad de negociacion, porque si hay un
presupuesto limitado -los recursos no estan dispo-
nibles para todo en la cuantia que los queremos-

vamos a tener necesariamente que empezar a
negociar. Pero estamos negociando dentro de una
percepcion de que compartimos una vision del pro-
blema y una visién de la solucion.

Puede suceder que haya gente que, por los motivos
que sea, nos diga «tenéis que vender mas, pero no
hay posibilidad de contratar a nadie mas». Y, en
ese momento, tenemos que motivar mas a la gente
con la que estamos trabajando, que a lo mejor es-
tan trabajando al 50 por ciento de lo que pueden.
En este 4mbito también entra la motivacién como
un factor fundamental. Pero todo esto son retos té-
cnicos. Esto es lo que en el liderazgo adaptativo se
denomina un reto técnico: hay un problema y una
solucion generalmente aceptados por el grupo, no
hay debate sobre ello. Puede o no haber recursos,
pero eso ya es otra cuestion, lo importante es que
aqui hay una aceptacion general.

Ahora bien, podemos enfrentarnos, por ejemplo, con
el caso del cambio climético. Con el cambio climatico
hay una discusion sobre si hay o no hay problema:
hay personas que dicen que hay problema y hay
personas que dicen que no lo hay. En cualquier caso,
ninguno de los dos sabe exactamente cual es la solu-
cion. Aqui no hay claridad sobre como afrontar este
reto y sobre como solucionarlo. Esto es lo que llama
Heifetz un refo adaptativo.Y es adaptativo porque
si tenemos un problema y no hay un consenso o una
vision general normalmente aceptada sobre cudl es
el problema, se van a producir una serie de faccio-
nes. Hay personas que opinan que si, que hay cambio
climatico, hay gente que opina que no. Hay gente que
opina que lo va a arreglar el mercado, hay gente que
opina que lo va a arreglar la ciencia y otros que lo
van a arreglar los gobiernos. Hay diferentes faccio-
nes. No hay consenso, hay conflicto.

Mientras en los retos técnicos habia un cierto
consenso y, por lo tanto, se trataba de ponerlo
en practica, de hacer, aqui lo que tenemos es un
conflicto sobre cudl es el problema y c6mo se solu-
ciona. Aqui hay un debate sobre qué hacer y este
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debate va a obligar a que, en alguna medida, estas
distintas facciones se tengan que adaptar: de ahi
el nombre adaptativo. Si cada uno mantiene el mo-
delo mental y la vision del mundo que tenia, este
problema no se resuelve, perdura. Con una adap-
tacion de las distintas facciones se puede llegar a
que este problema, que en un momento dado es
adaptativo, con el tiempo pase a ser técnico.

Me gustaria recalcar dos cosas: una, los problemas
nunca son ni téenicos ni adaptativos, suelen apa-
recer mezclados. Por ejemplo, cuando Nokia pasa
de ser una empresa que fabrica plasticos a ser
una empresa de telefonia movil, el departamento
de I+D tuvo que hacer una adaptacién mucho mas
grande que el departamento de contabilidad. Un
reto de esa magnitud tiene distintas implicaciones
en la necesidad de adaptacién de unos y de otros.

También sucede que lo que para un grupo es un
problema técnico, para otro es adaptativo. Otro
ejemplo: los ndmadas en el Amazonas cuando lle-
gan las madereras. Pasar de ser nomadas a ser
sedentarios es un problema adaptativo sustancial,
mientras que para nosotros ser sedentarios no es
un problema. Es un problema técnico, lo tenemos
totalmente controlado.

Como comentaba, también es importante saber
que los problemas que en un momento dado son
adaptativos, con el tiempo pueden pasar a ser téc-
nicos. Por ejemplo, el caso del sida. El sida, cuando
surge no se sabe cudl es el problema, ni se sabe
cudl es la solucion. Posteriormente se sabe cual es
el problema, pero sigue sin haber una solucion. La
gente se adapta y cambia, por ejemplo, sus prac-
ticas sexuales. Hace que en un momento dado,
para algunos, todo aquello pase a ser un problema
simplemente de ir a la farmacia y comprar pre-
servativos. Para otros, la adaptacion es de otro
tipo. Siempre y cuando no estés en Africa, porque
entonces, ahi si que ademés hay un problema de
recursos. Lo que era un problema adaptativo a
través, precisamente, de esta adaptacion pasa a
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ser una cuestion técnica. El grupo desarrolla ca-
pacidades que le permiten afrontar esto.

Y hablo de adaptacion y no de revolucion o de
transformacion, porque no se esté pidiendo gran-
des cambios, no se esta pidiendo que uno deje de
ver el mundo como lo ve. Se esta pidiendo que se
adapte, que cambie un pequeno porcentaje. Hei-
fetz siempre usa el ejemplo de como con un uno
por ciento del cambio en el ADN pasas de ser un
chimpancé a un ser humano. Y es solo un uno por
ciento, pero la diferencia es sustancial.

Por tanto, no se trata de grandes transformaciones,
de grandes revoluciones, se trata de adaptaciones.
Pero son adaptaciones que no son necesariamente
iguales para cada uno de los grupos: cada uno de es-
tos grupos requerira una adaptacion distinta, cada
una de estas facciones necesitara variar en funcién
de como este reto les afecte. No tuvieron que cam-
biar lo mismo los homosexuales, en el caso del sida,
que lo que tuvieron que cambiar otras facciones. Y,
de hecho, cambiaron los primeros. Por ello, como
un reto tiene implicaciones, crea facciones. Como
estas facciones se tendrian que adaptar, si quieren
desarrollar capacidades que le permitan afrontar
el problema, ésto es un trabajo adaptativo.

3. LIDERAZGO

Y con ello, podemos pasar a definir lo que es lidera-
zgo. El ejercicio de liderazgo es un proceso de movi-
lizacién de un grupo para que afronte una realidad
incierta y desarrolle nuevas capacidades que le
permitan asegurar su progreso y bienestar.

Es decir, estamos hablando, primero, de una acti-
vidad, de un proceso. Liderazgo no es una cuestiéon
de ser lider, es una cuestion de ejercer liderazgo.
En segundo lugar, se trata de movilizar al grupo.
No de darle respuestas, sino de hacer que el grupo
sea consciente de que hay una realidad incierta
que requiere el desarrollo de nuevas capacidades.



La capacidad la tiene que desarrollar el grupo. Se le
puede poner en situacién de desarrollar esas capa-
cidades y el grupo las tiene que desarrollar, pero no
se le pueden dar. Y el fin tiene que ser el progreso y
el bienestar, no la satisfaccion del ego de la persona
que moviliza al grupo.

Lo que sucede normalmente es que a la gente no le
gusta esta situacion, porque esto es conflicto. Hay
un conflicto de visiones del mundo, de perspectivas
de como afrontar este reto. Y a nosotros no nos
gusta vivir en conflicto, nos gusta vivir en la certi-
dumbre. Cuando surge un problema, del tipo que
sea, normalmente se produce un desequilibrio. Si es
un problema técnico, como el del incendio, salimos
todos corriendo y el desequilibrio baja y dentro de
un par de horas estamos tranquilos.

Pero cuando estamos en un problema adaptativo,
ese pico de tensién se mantiene y es desequilibrio

Liderazgo adaptativo y autoridad

en el tiempo. S6lo si mantenemos el desequili-
brio durante un tiempo suficiente, es decir, si
no nos libramos del problema y seguimos con
nuestra vida diaria, empezaremos a desarrol-
lar capacidades que nos permitan afrontar el
problema. Es aquello de que el hambre agudiza
el ingenio. Pero no el hambre de un dia cuando
sabes que vas a comer mafnana, sino el hambre
de no saber cuando vas a volver a comer. Ese es
el que agudiza el ingenio. Asi pues, hace falta
que el desequilibrio se mantenga un tiempo para
que podamos desarrollar estas capacidades. Y
s6lo en el desequilibrio se desarrollan las capa-
cidades.

Si estamos en situacion de equilibrio, si el statu
quo es perfectamente aceptable, no tenemos por
qué cambiar, y no vamos a cambiar, no nos va-
mos a adaptar. S6lo cambiamos en situacion de
desequilibrio.
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Entonces, équé sucede? Como no nos gusta el de-
sequilibrio, tratamos de reducirlo y eso es lo que
tratan de hacer los grupos. Los grupos tratan de,
al llegar aqui, encontrar un mecanismo que les per-
mita bajar el desequilibrio, en vez de mantenerlo.

Y hay dos formas de bajar el desequilibrio en un
grupo. Una es cambiar de foco, es decir «no hay tal
problema, tranquilos, no pasa nada» y, si realmente
esté pasando algo y no hay debate sobre ello, pro-
bablemente venga después, pero de momento deci-
mos que no pasa nada y lo olvidamos. Otra forma
muy tipica es pasar de un problema adaptativo a
hacerlo técnico, y de eso hay muchos ejemplos. Por
ejemplo, el otro dia en un partido de Francia, pre-
cisamente en Marsella contra Tinez, abuchearon
la Marsellesa y fue un gran escandalo en Francia.
Habia ahi un problema sustancial y es: équé es ser
francés en el siglo XXI, cuando se abuchea la Mar-
sellesa?. La respuesta de Sarkozy fue «la proxima
vez se anula el partido»: solucion técnica. Aqui no
pasa nada, pasamos capitulo, vamos a la siguiente.
Esto lo hacemos continuamente.

Otro ejemplo: cuando la tecnologia hace que ti pue-
das hacer copias digitales perfectas, eso obliga a
adaptarse a todas las industrias discograficas. En
cambio, en vez de adaptarse, lo que tienen es méas
policia persiguiendo a los manteros. Ya que es mas
facil y no obliga a la industria discografica a nada.
No la obliga a estar en desequilibrio. Lo que sucede
es, que otros que si aceptan el desequilibrio, como
por ejemplo Apple con iTunes, se desarrollan y en-
tonces te quitan el mercado.

Esta tendencia a bajar el desequilibrio usando
el cambio de tema, por ejemplo, nos lleva a no
mantenernos en ese estado de desequilibrio que
nos permitiria desarrollar las capacidades de ser
creativos. Porque aqui estamos hablando de que el
desequilibrio nos lleva a la creatividad, a la inno-
vacion, mientras que el equilibrio nos hace man-
tenernos en donde estamos. Sin desequilibrio no
hay innovacion.
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Y otra forma de cambiar el tema es personalizar
el problema, «no, no hay tal problema, el problema
eres ti». Esa es muy tipica. La usamos continua-
mente: “chivos expiatorios”. Por ejemplo, hace
un mes aproximadamente, yo estaba con mi hijo
aprendiendo los diptongos, y el pobre estaba en
un estado de desequilibrio bastante alto y estaba
merendando. Cuando yo le preguntaba el diptongo,
me decia: «es que estoy comiendo, papa, no puedo
contestar». Cambio de tema. «Bueno, vale, espera-
mos, ya no comas mas hasta que me respondas».
Y entonces, cuando ya no podia més, me dice: «Es
que mama me da las letras de una en una y ta de
dos en dos». Ya, el problema ahora era yo. Mi hijo
tiene cuatro ahos y ya tiene interiorizados estos
mecanismos para evitar el desequilibrio.

Cuando fracasamos en una venta y llegamos a la
empresa, el problema por ejemplo es que nuestra
presentacion era mala. No nos planteamos que
nuestra vision de lo que es un cliente pueda ser
erronea. Y, ademds, como nosotros lo aceptamos,
luego, nos vamos a casa con sentimiento de culpay
vamos a hacer cursos de presentaciones, cuando lo
que puede haber ahi es un problema radicalmente
distinto, un problema adaptativo de la empresa.

Todo esto lo que plantea es que, en el fondo, hay
una relacion sistémica que nos influye. Y no somos
nosotros, sino todo este sistema que por medio de
autorizaciones, desequilibrios, reacciona sisté-
micamente y, si no somos capaces de entenderlo,
reaccionamos ante ello de una forma que puede
ser equivocada.

Entre las evasiones del cambio de foco tenemos:
una negacion de problemas, simular remedios, por
ejemplo, contratar consultores, hacer reorganiza-
ciones, crear comisiones, adecuar el problema a la
solucion. Esto es muy tipico en todas las empre-
sas: seguro que han oido aquello de «<no me vengas
con problemas, venme con soluciones». Como no
tengo la solucion, cambio el problema y entonces
parezco como que sé algo. Es decir, vuelvo a de-



mostrar la certeza, porque a mi se me valora por
mi competencia. No puedo venir con un problema,
tengo que venir con una solucion, aunque no sea
valida. En ese caso, lo inico que hago es pospo-
ner el problema y, dentro de un tiempo, el pro-
blema surgird, porque el problema sigue ahi.

También es comun crear un conflicto estéril. Por
ejemplo, discutir del proceso, de como tomar una
decision, cuando deberias estar discutiendo cual
es el problema.

Y, en personalizacion, un ejemplo es matar al
mensajero, como he dicho, al chivo expiatorio.
Otro, es el conflicto externo, es decir, el problema
de que yo no venda es que los chinos no respetan
las leyes de la OIT. El problema ya no lo tengo yo,
los tienen los chinos y la OIT y yo ya estoy tran-
quilo. Hasta que tenga que cerrar la empresa,
porque no vendo.

Liderazgo adaptativo y autoridad

Lo que sucede es que, cuando alguien ejerce el
liderazgo, lo que tiene que hacer es mantener a
la gente en este estado de desequilibrio. Este es
el liderazgo: es movilizar a la gente, perturbar a
la gente para que esté el periodo de tiempo sufi-
ciente en un estado de desequilibrio que le per-
mita desarrollar nuevas capacidades y de esa
manera esté mejor preparada para afrontar ese
reto y progresar.

Pero, cuando uno viene haciendo esto, a la gente no
le gusta. Entonces, écudl es la primera reaccion?
La primera reaccion es ignorarte, simplemente
no te escuchan. Pero, cuando sigues persistien-
do, lo que van a hacer es empezar a atacarte. Y,
cuando no pueden, van a empezar a respetarte.
Eso lo decia Gandhi: «Lo primero que hacen es
que te ignoran, luego te atacan y luego te respe-
tan, que es lo més peligroso». Heifetz incluye una
cuarta, que es que te seducen. Porque, si el grupo
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te asciende y te hacen director de algo, écomo vas
a seguir perturbando al grupo, con lo mucho que
te valoran? Y es la parte mas problematica de
todo esto. La seduccion lo que hace es que dejas
de sacar al grupo del desequilibrio y le mantienes
en el statu quo. Porque no nos olvidemos de una
cosa, una de las funciones fundamentales de la
autoridad es el orden y aqui estamos hablando
de desorden, de conflicto. Aqui se llama a la au-
toridad para que baje la tension, y la autoridad
lo hace, porque para eso es autoridad y, si no, lo
desautorizan.

El otro dia estuve en una fundacion politica donde
habia veintitrés personas: tres mujeres y veinte
hombres. Una de las tres mujeres dijo: «Aqui no
se estd cumpliendo la cuota». Y subié el desequili-
brio. El que habia convocado dijo: «Yo he convoca-
do a los que habian mandado un mail presentan-
dose voluntarios». Y la mujer respondio: «Pero es
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que aqui hace falta mas mujeres». Ya estabamos
en conflicto. En ese momento équé sucede? Habla
la autoridad, el presidente de la fundacion, y dice:
«Esto lo arreglo yo para la préxima semana, no se
preocupe, la préxima convocatoria ya habra mas
mujeres». Lo que estaba haciendo esa persona es
actuar como autoridad, bajar y reducir la tension
a base de respeto: «respeto lo que me estas di-
ciendo, entiendo que efectivamente hay un pro-
blema y lo acepto y ademas lo voy a solucionar,
no sé como, pero lo voy a solucionar». Entonces
el problema se quita de la mesa. El problema ya
no se afronta. Y a lo mejor en ese momento es
conveniente, porque hay otros problemas, otros
retos en los que hay que enfocarse, pero ese es el
mecanismo de la autoridad para bajar la tension.
Y esto pasa continuamente.

Siguiendo con el tema de género: yo pongo a una
mujer en la junta directiva y como ya tengo una
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mujer, ya he demostrado respeto. A partir de aho-
ra, el problema es suyo y los demas nos podemos
desentender. Tema solucionado. Y eso lo hacemos
continuamente en todo tipo de organizaciones.

Los retos técnicos que planteaba antes, es el am-
bito de la autoridad, porque es en el ambito donde
queremos dar respuestas, donde no hay debate,
donde no hay conflicto. Este &mbito técnico es un
ambito de autoridad, Aqui buscamos el control,
buscamos las respuestas, buscamos la eficiencia
porque, como sabemos lo que hay que hacer, trata-
mos de ser més eficientes.

En cambio, el 4&mbito del liderazgo consiste en:
afrontar retos adaptativos, ayudar a un grupo,
perturbar a un grupo para que se enfrente a re-
tos adaptativos. Esto es ejercer liderazgo. Aqui,
no es el ambito de la autoridad. Y aqui les pre-
sento el grafico del desequilibrio.

4. LIDERAZGO Y AUTORIDAD

Podemos pasar ahora a ver cuél es la relacion
entre el liderazgo y la autoridad. Porque hemos
dicho que la autoridad consiste en competencias
demostradas, en ser capaz de dar respuestas,
en tener control de la situacion. Eso es lo que
se le pide a la autoridad. Y, al mismo tiempo,
que defienda los valores del grupo, porque para
eso le han autorizado. Sin embargo, estamos
viendo que en el liderazgo hay que aceptar que
no sabemos como afrontar el reto al que nos en-
frentamos. Hay incertidumbre, no hay una solu-
cién generalmente consensuada y aceptada de
como hacer frente a eso que tenemos delante.
Es decir, el liderazgo parte de aceptar una in-
competencia frente a ese reto en particular, una
incertidumbre, una falta de respuestas. Pero,
ademds, como hemos visto, obliga al grupo a
adaptar los valores, para que cada una de estas
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distintas facciones se adapte, en la medida que
sea necesario, para hacer frente al reto. En defi-
nitiva, reta los valores, no los defiende.

Y aqui se ve claramente que con estas premisas

de autoridad y liderazgo hay un conflicto natu-
ral: la autoridad y el liderazgo son contrarios.
Si quiere uno ser autoridad tiene que demostrar
competencia y defender valores. Y si uno quiere
ejercer el liderazgo tiene que aceptar la incom-

liderazgo liderazgo
(= autoridad =
confianza
Capacidades Valores
demostradas compartidos

El ejercicio del liderazgo es peligroso ya que implica trascender
el ambito de autorizacion

Fuente: elaboracion propia.

petencia, mostrarla al grupo, mostrar su falta de
respuestas y, ademés, retar los valores de ese
grupo. Aqui se produce un conflicto. Y, entonces,
surge la gran duda épor qué una autoridad va a
ejercer el liderazgo? Porque la autoridad puede
ejercer el liderazgo, pero para ello tiene que tras-
cender el ambito de su autorizacion. Es decir, si
esto es confianza y esto es autorizacion, la auto-
ridad puede ejercer el liderazgo en el momento
que trascienda el ambito de la autorizacion.

Un ejemplo es el de Felipe Gonzélez y la OTAN. A
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Felipe Gonzalez se le autoriz6 para sacarnos de
la OTAN en 1982. Se le voto para eso. Pero, cuan-
do llegd al poder, en cuatro anos hizo un referé-
ndum y nos quedamos en la OTAN. Como Felipe
Gonzalez tenia la confianza que tenia en el 82,
con la mayoria absoluta, fue capaz de trascen-
der el ambito para el que se le habia autorizado
expresamente y llegar, justamente, a la situacion
contraria a través de un debate de cuatro afos.
Pero esto lo hizo en el 82 porque tenia confianza.
En el 94 no habria podido hacerlo, porque no
tenia una base de confianza como la que tenia
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en el 82. Jamas lo habria intentado. Y eso es algo
que saben muy bien los politicos. Porque todos
los politicos hacen las cosas complicadas, las que
crean desequilibrio y tension, esas las hacen al
principio, mientras van consumiendo ese espacio
de confianza que tenian.

Ahora vamos a ver esa confianza que ha creado
Obama. Porque Obama empez6 con confianza por
valores, como hemos visto pero, enseguida, se ro-
ded con una serie de asesores que tienen capaci-
dades demostradas, con lo cual su base de confianza
ahora es grandisima. Ahora la pregunta es si Obama
va a trascender la autorizacion de ser Presidente de
los Estados Unidos o si se va a mantener en esto, que
es lo comodo. éQue es lo que esperan los ciudada-
nos americanos? ‘Que dé soluciones como autoridad
o que rete a Estados Unidos para ver si tiene que
cambiar o adaptarse algo en un mundo globalizado?.
Esto lo veremos en los proximos afios.

Pero, en cualquier caso, ejercer el liderazgo desde
la autoridad supone salir del ambito de la auto-
rizacion, arriesgarse. Y eso nos lleva a una pre-
gunta fundamental ¢y por qué? (Por qué me meto
yo en esto? La pregunta del propdsito: si yo salgo
del espacio comodo y me dedico a perturbar al
grupo, todos se van a poner en mi contra, me van
a atacar, voy a crear desequilibrio y tension, épor
qué lo hago? ¢y cuando lo hago? Porque en la vida
nos vamos a encontrar con mil situaciones donde
podemos actuar e intentar que el grupo desarrolle
nuevas capacidades o perturbar al grupo para que
enfrente un problema. ¢Pero me vale a mi la pena
salir de mi 4&mbito de autorizacién?

Entonces, den qué guerras me meto y por qué me
meto? Porque esto son guerras, esto es peligroso, y
por eso a muchos lideres los acaban matando. A mu-
chos lideres buenos los han asesinado. Por eso hay
que saber por qué lo haces, y esto requiere un proce-
so de bisqueda interna de tu propésito. Y esto es un
trabajo particular de cada uno. Pero sin este trabajo
de saber por qué estamos dispuestos a jugarnosla,

nos vamos a mantener siempre dentro de nuestro
ambito de autorizacion, vamos a hacer lo que se es-
pera de nosotros y vamos a mantener el equilibrio.
Y con ello no vamos a ayudar al grupo a desarrollar
nuevas capacidades. Es una decision de cada uno.

Pero como entiendo que nadie tiene ganas de que lo
asesinen, de que lo neutralicen saliéndose de su am-
bito de autorizacion, hay una serie de herramientas
que permiten hacer esto con un grado, digamos, de
menos propension al suicidio.

Una es usando la capacidad de diagnostico, es decir,
uno tiene que entender, cuando crea desequilibrio, a
qué esta llevando a cada una de estas facciones que
velamos antes. Porque, si yo creo desequilibrio en
todas estas facciones, el desequilibrio sera distinto
en cada una de ellas. Porque cada una de ellas vera
el reto de una forma distinta y tendra un grado de ne-
cesidad de adaptacion distinto. Por ello, s6lo a partir
de un diagnoéstico de cada una de estas facciones que
se esta produciendo, de los valores que defienden, de
lo que se les estd pidiendo a cada una de estas fac-
ciones que dejen atras por el bienestar y el progreso
en una nueva situacion, tendremos menos posibilida-
des de que nos cojan desprevenidos. Que es lo que le
pas6 a Isaac Rabin, cuando dej6 de mirar a los ultra-
ortodoxos y lo mataron.

Hace falta el diagnéstico continuo de la situacion que
se esta produciendo en el grupo, del desequilibrio, de
la adaptacion, de la pérdida que se esta pidiendo
a la gente. Porque la gente no tiene problemas en
cambiar. Se dice mucho que a la gente no le gusta
el cambio, pero lo que pasa es que el cambio supone
dejar atras algo y lo que no le gusta a la gente es
dejar atras algo que le ha valido hasta ese momento.
Es la pérdida lo que hace que la gente sea resistente
al cambio. Y eso hay que analizarlo continuamente
si queremos saber dénde estamos. Porque muchas
veces si yo estoy en esta faccion y recibo el apoyo
de los mios que me dicen que lo estoy haciendo muy
bien, voy a pensar que efectivamente lo estoy ha-
ciendo muy bien. Y, al mismo tiempo, se esta creando
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un conflicto muy fuerte en otra faccion, del que
yo prefiero no saber, porque es mas comodo que
me digan que lo estoy haciendo muy bien. Y, en-
tonces no diagnostico lo que estoy exigiendo a los
demaés. Y eso se vuelve en contra mia, porque son
los contrarios los que van a venir a por mi, no
los mios.

Como he dicho, tenemos una situacion donde el
diagnostico es fundamental, pero también el pro-
posito: épor qué me meto yo en esta guerra? Y,
luego, como soy capaz de analizar ien qué guerra
me estoy metiendo?

Si hacemos un grafico 2 x 2 y ponemos en las co-
lumnas capacidad de diagndstico y, en las filas,
proposito, una persona que no tenga diagndstico
ni propdsito, que se limite exactamente a hacer
lo que se supone que tiene que hacer segin la
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descripcion, la autorizacion, etcétera, y no va
mas alld, ni tiene intencion de ir mas alld, ni se
pregunta por qué deberia ir mas alld, se podria
denominar un burdcrata.

Hay otros que no tienen mucho propésito de ar-
riesgarse, pero si que hacen buenos diagnésticos
y van cogiendo lo que les viene bien de lo que se
esté produciendo otros. Estos son imitadores. En
este cuadrante tenemos muchas empresas.

Luego, tenemos otras personas (esto se puede
aplicar en cualquier ambito: en el Ambito familiar,
empresarial, en las ONG, ptblico, etc.) que tienen
mucho propésito, pero diagnostican poco. Estos
podrian ser unos fundamentalistas: tienen muy
claro lo que hacen y por qué lo hacen, aunque no
han dedicado mucho tiempo a analizar si eso que
quieren sigue siendo valido.



Por ejemplo, Bill Gates era un defensor de que todo
el futuro seria el PC. Cuando realmente diagnosti-
c6 que Internet era fundamental, cambi6 de estra-
tegia. Fue capaz de cambiar de estrategia porque
tenia esa capacidad de diagnoéstico. Pero hay otros
que no. Hay otros que siguen pensando que lo que
se dijo hace setecientos afios sigue siendo exacta-
mente lo mismo que hay que seguir haciendo hoy,
aunque estemos en otro mundo distinto.

Y luego estan los lideres, que son los que realmen-
te hacen las dos cosas, diagnostican y, ademas, tie-
nen un proposito para llevar al grupo, en funcion
de este diagnostico, a un estado de perturbacion
que le permita desarrollar capacidades para
afrontar los retos.

Entonces, équé puede hacer la autoridad que tiene
propésito, que quiere salir de su ambito de autori-
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zacion y que quiere potenciar el liderazgo? Pues
la autoridad tiene una serie de ventajas impor-
tantes y una de ellas es que puede poner el pro-
blema en la agenda. Es decir, la autoridad puede
hacer que se debata un tema, porque decide que
el tema esté en la agenda y, como esté en la agen-
da, hay que hablar de él. Otra cosa que puede ha-
cer la autoridad es callarse, porque si yo como
autoridad intervengo y doy mi opinién, los demés
ya dicen «bueno, ya tenemos la orientacion de la
autoridad, ya podemos estar tranquilos». Pero si
yo me callo, obligo a la gente —dado que esta el
tema encima la mesa— a enfocarse en el tema y de
ahi surge la capacidad del grupo para enfrentar
el reto y quizas desarrollar nuevas capacidades y
ofrecer soluciones nuevas y creativas. Pero si soy
yo el primero que hablo como autoridad, anulo
todo este proceso, bajo el desequilibrio que habia
creado poniéndolo en la agenda.
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Pero hay otra cosa muy importante y es crear el
entorno seguro. A esto Heifetz le llama el iolding
environment. Como él decia, lo de crear el desequi-
librio es como una olla a presién: primero hace falta
una olla, si no, no hay presion, y después hay que
calentar la olla. Si la calientas poco, no cocina, y si te
pasas, explota. Mantener el nivel de equilibrio justo
para cada una de las distintas facciones para que
aprendan, pero que no explote, es un arte. Pero solo
lo puedes hacer si tienen un entorno que permita
aumentar la presion, un entorno donde la gente se
sienta segura para discutir, un entorno donde las vo-
ces disidentes sepan que no les va a pasar nada por
ser disidentes. Crear este entorno con esas actitudes
es una de las posibilidades que tiene la autoridad,
porque puede crear una serie de normas que permi-
tan precisamente disentir o que permitan que lo que
se diga en esa sala no se oiga fuera. Todo eso permite
el debate, permite que el desequilibrio se mantenga.

Otra cosa fundamental es regular el ritmo, es decir,
cada una de las facciones y cada uno de los grupos
aguanta el desequilibrio de distinta manera. Si uno
va demasiado rapido, explota; si va demasiado lento,
no pasa nada. Hay que poner un ritmo que algunas
veces puede ser unos dias y otras veces son setenta
afos. Los procesos de liderazgo pueden ser muy
largos pero hay que saber qué capacidad, qué ritmo
y qué tension puede aceptar cada una de las faccio-
nes.

Y luego hay otra cuestién que es fundamental, que es
dar sentido. No una respuesta, en el sentido de dar
una vision, sino dar sentido, épor qué estamos pa-
sando por lo que estamos pasando? Y eso se puede
hacer de dos maneras, evocando algo positivo o pro-
vocando a la gente. Provocando a la gente porque se
han perdido los valores que nos hicieron grandes o
evocando los valores que nos hicieron grandes. Son
dos técnicas distintas, son compatibles y cada una
de ellas depende de cada uno de los estados de las
distintas facciones del grupo, del momento, etcétera.

Todo lo que estoy planteando aqui son técnicas de
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diagndstico, que no te dan un ckeck list. No es una
lista de lo que hay que hacer. Lo que dicen es que ti
tienes que diagnosticar e intervenir continuamente.
Que es lo que planteaba Angel: es lo de subir al
baleén, diagnosticar y bajar a la pista de baile. En-
tonces, uno baja, interviene y en el momento en que
ha intervenido ese sistema ha cambiado, lo diagnos-
tica y vuelve a intervenir. Y eso hay que hacerlo en
tiempo real porque no podemos pensar que el grupo
es el mismo que era antes de que yo interviniese.

Por ejemplo, si yo hago un sistema de medicion de
resultados en una empresa, la empresa que es-
toy midiendo es distinta de la empresa que tenia,
porque no habia sistema de medicién de resultados.
En el momento en el que yo puse el sistema de me-
dicion de resultados la gente cambio y; realmente, lo
que estoy midiendo ahora no es lo que habia el dia
anterior, es otra cosa. Y cuando tengamos resulta-
dos, seré otra cosa, porque todas estas influencias
quedan en los grupos, quedan en la memoria de los
grupos y los grupos las internalizan.

Hay una necesidad continua de pasar del diagnés-
tico a la accion. Y después de actuar, hay que volver
a diagnosticar y volver otra vez a actuar, y asi conti-
nuamente. Y eso no son respuestas faciles, todo eso
es un arte mas que una ciencia. Es un arte que se va
desarrollando, que se va aprendiendo y que permite
ver esas dinamicas que se producen en los grupos
y como influyen o dejan de influir continuamente,
porque al final todo esto son experimentos. Como
no se sabe qué es lo que hay que hacer con ese reto,
hay que experimentar, hay que jugarsela. Y cada
vez que experimentamos fallamos, por lo menos
nueve de cada diez veces Pero es parte de ese pro-
cesoy esto hay que aceptarlo si se quiere realmente
movilizar a un grupo. Y eso no es facil de aceptar,
porque es aceptar incertidumbres, es aceptar que
voy a fracasar, es aceptar que el grupo me lo va a
echar en cara, que el grupo me dijo «éPor qué no
hiciste lo que se suponia que tenias que hacer?» Y
todo esto es una pregunta de propésito, épor qué lo
hago? Esa es una pregunta para cada uno.



Liderazgo adaptativo y autoridad

Voy a usar esta cita de Menken, que me gusta
mucho. Dice: «Para todo problema dificil siempre
hay una solucién sencilla, rapida y equivocada».
Tendemos a simplificar los problemas para po-
derles dar respuesta y, como he dicho, el lide-
razgo es un arte, no es facil, no es una receta
que uno puede llegar y aplicar. Es un proceso
continuo de aprendizaje, tanto del que quiere
promover el liderazgo como de los que estan en
el grupo y, a su vez, también promueven el lide-
razgo.

Creo que muchos de los planteamientos del lide-
razgo que hemos tenido tradicionalmente eran
planteamientos validos en un mundo que se
podia controlar, en un mundo més claro, donde
habia unas relaciones causa-efecto mas defini-
das. Pero ahora vivimos en un mundo muy com-
plejo, muy cambiante, donde continuamente sur-
gen nuevos retos y pensar que una autoridad va
a saber entender el problema y ademés proveer
la solucién al problema, para mi es irrespon-
sable y es irreal. Porque el mundo es demasiado
complejo hoy en dia para que nadie lo pueda en-
tender y pueda ofrecer las soluciones.

La forma de afrontar un mundo complejo es con
herramientas complejas, no sencillas, por eso el
primer libro de Heifetz se llama Liderazgo sin
respuestas faciles. Pero no nos gusta que las
soluciones no sean féciles y entonces evitamos
los desequilibrios que permitirian al grupo de-
sarrollar las capacidades necesarias.

Yo, personalmente, creo que si queremos po-
tenciar el progreso de nuestras organizaciones,
de nuestras familias, de nuestras comunidades
tenemos que empezar a aceptar un modelo de
liderazgo que permita entender el mundo en la
complejidad, en lo complejo que es, y no en lo
sencillo que nos gustaria que fuese y, a partir de
ahi, empezar a trabajar.

Muchas gracias.
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Angel Castineira

Como decia, tenemos casi cincuenta y cinco minu-
tos para poderle plantear cuestiones al ponente. Si
os parece, como en anteriores ocasiones, haré de
moderador y podréis pedir la palabra. Roberto.

Roberto Quiroga

Una pregunta que tiene que ver con los conceptos
que has utilizado. Y luego una pequefia reflexion.
La primera pregunta, ti hablas permanentemente
de la confianza basada en el reconocimiento de la
capacidad experta del individuo o la coincidencia
en valores. Y me queda poco claro el carisma, si
esta implicado en los valores o no, porque en la
préctica yo he analizado directivos con carisma y,
en algin caso, hemos hecho un anélisis bastante
detallado de: «{Por qué la gente» —decia— «si me lo

28 Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica

pide fulano, no puedo decir que no?» Tiene mucho
de elementos de los rasgos de personalidad, en los
aspectos por lo menos de las competencias que
tenga que quedar en segundo lugar. Esta es la pri-
mera cosa, no sé si el carisma esta incluido ahi.

La segunda cuestion, ti hablas de desequilibrio,
de perturbar, y no sé si también ahi esta implicito
los dos tipos de tensiones, porque la gente cambia
por la amenaza. Evidentemente, nadie se ilusiona
con una amenaza, aunque hay organizaciones
que parecen creer que si. Pero también la gente
cambia por la tension del deseo, por la percepcion
de que hay algo distinto, mejor, que deberiamos
hacer. Esta segunda creo que parece clarisima en
lo que estas diciendo, pero no sé si también estas
implicando la tension de la amenaza.

Y la tercera, era una simple reflexion: creo que
respecto al tema de problemas técnicos o proble-



mas adaptativos, el ejemplo de la crisis actual es
interesante porque parece que estan buscando so-
luciones técnicas, porque las soluciones adaptati-
vas son muy complicadas, pero esta dando vueltas
alrededor de esto.

Ignacio Martin Maruri

Con este ultimo punto, estoy totalmente de acuer-
do. Si esta crisis que estamos viviendo se hubiese
solventado simplemente bajando los tipos de inte-
rés, no estariamos en ningtn tipo de debate. Es
precisamente el hecho de que ese desequilibrio se
mantenga en el tiempo, lo que hace que se empiece
a debatir ciertas premisas que quizés hasta hace
un ano y medio no eran debatibles. Y a dénde se
llegara, no lo sabemos, pero si, es un claro ejem-
plo de situacion adaptativa que si perdura en el
tiempo probablemente genere nuevas ideas, crea-

Coloquio

tividad en la gente, en los economistas, en todos, de
como afrontar este tipo de cuestiones. En ese sentido
totalmente de acuerdo.

Con el tema de provocativo. Creo que he respondido en
cierta manera antes a la cuestion. Es decir, el desequi-
librio no siempre es negativo y la motivacién no tiene
que ser negativa ni mucho menos, puede ser evocativa
de algo positivo. Aunque suelen ser méas los problemas
los que hacen que la gente empiece a ver que hay una
necesidad de cambio. Otra cosa es que cuando esa
necesidad de cambio se presenta, por una amenaza,
uno lo plantee simplemente como amenaza o también
como una oportunidad que puede surgir detras de la
amenaza. Entonces, también uno se puede movilizar
por promesas y cambiar porque hay una promesa de
algo mejor: En este punto, también estoy de acuerdo.

Con lo que ya no estoy tan de acuerdo es con el
tema del carisma. Esta es una escuela de liderazgo
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que se aleja mucho de las dotes personales, del ca-
rismay otros. No es un atributo de nadie, es simple-
mente un ejercicio y, en ese sentido, lo puede hacer
cualquiera. Por ejemplo, una cena de Noche Vieja:
el cufiado se emborracha, para variar, y el nifio de
ocho anos dice: «Mama, &Por qué esta borracho otra
vez el tio?» Ahi el nifio, lo sepa o0 no, esté ejerciendo
liderazgo en el momento en que esta poniendo un
problema serio —que afecta a esa familia— encima
de la mesa, y crea un desequilibrio. Lo mas proba-
ble es que el padre, el hermano del susodicho, diga:
«Nifo, céllate, que estamos en Noche Vieja y ti a
ver si ensefias educacion a tu hijo». Los dos tér-
minos habituales para bajar la tensién: cambio de
tema y personalizar el conflicto.

Entonces, para perturbar a un grupo con algo a
lo que tiene que hacer frente, no es necesario, a
veces, ni ser consciente de ello y mucho menos
tener dotes carismaticas o de otro tipo. Por eso
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a mi esta escuela me gusta més que otras, por-
que no presupone nada, cualquiera, en cualquier
momento, puede hacer liderazgo desde cualquier
puesto y en cualquier ambito.

Josep Maria Lozano

Un comentario y una pregunta. El comentario, a
mi me interesa mucho Heifetz, pero no soy un es-
tudioso de Heifetz, claro. Y cuando veo esta metéa-
fora, que la encuentro muy grafica, de estar en
la pista de baile y desde el bale6n, a mi siempre
me sugiere la pregunta que lo que me interesa es
quién pone la misica, que es lo que Heifetz no
discute. Porque me parece que aqui se juega algo
anadido, siguiendo en la metafora, pues simple-
mente en la mecénica de subir y bajar. Este era
el comentario, que ya que no se lo puedo hacer a
Heifetz, lo hago por via indirecta.
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La pregunta practicamente empalma con la cues-
tion que ahora planteabas. La intervencion, que
ha sido muy amena y ademas muy bien planteada,
creo que un tema en el que practicamente no has
entrado, o al menos asi me lo ha parecido, es una
cuestion crucial para mi, que es cémo se crea el
propoésito. Td has mencionado y has explicado
muy bien el otro componente pero creo que, para
empalmar con la respuesta tuya anterior, para
ejercer el liderazgo hay que perturbar, pero, claro,
el nifio de ocho afos perturba, pero aqui hemos
acabado ya. Y, en cambio, aqui ti has dicho que te
juegas la vida.

Entonces, si el liderazgo es jugarse la vida, équé pro-
cesos generan proposito? Y esto implica, por usar
una cierta terminologia, ¢como podemos hablar
también de la calidad del propésito y de la calidad
que necesita la persona para generar prop6sito?

Ignacio Martin Maruri

Dos cosas. No voy a responder por Heifetz, pero
yo me imagino que la misica la pone el reto, el
reto es el que genera la misica.

Con respecto a lo segundo, me parece muy inte-
resante lo que estas planteando, porque, efec-
tivamente, una intervencion puntual de un nifio
no es un proceso, puede ser una perturbacion,
pero no es un proceso, como esté definido aqui,
de liderazgo.

Pero cuando yo hablaba antes del propésito,
hablaba del propésito de uno mismo para inter-
venir de esta manera y crear esta tensién en el
grupo, porque consideras que eso es necesario.
Yo creo que el propdsito no se genera, el propo-
sito se descubre. Y se puede descubrir por sesio-
nes de coaching o por sesiones de psicoanélisis
o por meditacion trascendental durante quince
dias, o porque, como a Gandhi, te tiran de un
tren y te pones a pensar si eso que te esta pa-

sando a ti le estd pasando a los demas, si eso es
aceptable para ti o no.

La btisqueda del propdsito es una bisqueda in-
dividual, y es un proceso. Y el propdésito que a lo
mejor tenemos hoy para ciertas cosas, manana
no lo tenemos... 0 para otras cosas no lo tenemos,
0 va cambiando a medida que vamos madurando
o bien desde distintas perspectivas. No hay res-
puesta facil para eso. Y lo he dicho, uno puede
tener el propoésito de intervenir en determinado
tema y no tiene ningin interés en otro. De hecho,
las personas que se han destacado mas son per-
sonas que han tenido un propésito muy marcado
y en un dmbito muy concreto, muy especialistas.
Martin Luther King se dedica al tema de la raza
y Gandhi al tema de la India. Tienen un claro
propésito y tienen un objetivo muy limitado, eso
ayuda a que estas personas se hayan destacado.
Pero, como decia antes, cualquiera puede tener
propdsito a la hora de... Si ese nifio de ocho afios
ha planteado ese tema y alli al lado esta otro
hermano que a partir de ese momento empieza
a obligar a la familia a decir: «Bueno ¢Y qué ha-
cemos con el tio? {Y qué hacemos? &Y por qué no
planteamos esto?», a partir de ahi esa persona
esta desarrollando liderazgo, porque ya hay un
proceso y lo esta haciendo conscientemente.

Pero si que hay una asignatura, que da el profe-
sor Marshall Ganz de la Harvard Kennedy School
que se llama Liderazgo Moral, que habla precisa-
mente de esta pregunta. Es decir, tu tienes pro-
posito para hacerlo, épero cudl es la justificacion
moral para hacerlo? Y ese es otro debate, muy
interesante, pero en ese no entra el liderazgo
adaptativo. El liderazgo adaptativo lo que si que
dice es que el liderazgo es un problema moral,
el liderazgo no es amoral; Hitler no es un lider.
Aqui hay un problema de valores, de progresar,
de que el grupo progrese, de que desarrolle ca-
pacidades que le permitan el bienestar. Entonces,
en ese sentido es moral, pero 4qué es progreso?
Progreso es un estado mejor o superior. Y qué es
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mejor o superior lo decide el grupo, no el que
perturba. Pero, como digo, este es un debate que
ya trasciende este ambito.

Josep Lozano

... la metafora es porque son dos asignaturas
diferentes.

Ignacio Marin Maruri

Y se baja el desequilibrio, efectivamente.

Angel Castiiieira

Dos cuestiones, una creo que es relativamente
sencilla y una un poco mas discordante. Supon-
gamos, en aquel grafico donde ponia esta linea
del desequilibrio y el mantenimiento del desequi-
librio, que estamos ante la orquestacion de un
conflicto. Yo creo que seria pertinente hacer una
reflexion sobre la dimension temporal del dese-
quilibrio, es decir, ¢hasta dénde, hasta cuando
un grupo puede tolerar vivir el desequilibrio? Es
decir, incluso supongamos que orquestamos vo-
luntariamente el desequilibrio en un grupo, tanto
en un aula de un seminario de Ronald Heifetz,
como en una situacion real, econémica, politica,
nacional. (Hasta qué punto se puede mantener?
La dindmica del tempo en el desequilibrio puede
generar efectos imprevistos, perversos, tanto por
la voluntad del perturbador como de la misma
gente afectada. Ahi quisiera saber {como se ha
estudiado y como se ha evaluado eso?

Y el segundo comentario es, sin entrar a fondo,
manifestar una cierta discrepancia sobre la se-
paracion entre autoridad y liderazgo, que creo
que es un tema filoséfico profundo. En el mismo
ejemplo que ti planteabas del nifo, el nifio lanza
una bomba de relojeria sin saberlo. Probable-
mente, entiendo la metafora de lo que querias
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decir, pero no ejerce liderazgo. Mi intencion seria
decir, incluso para plantear un conflicto se nece-
sita un tipo de autoridad, es decir, no cualquier
persona dispone del mismo grado de credibilidad
o de legitimidad para lanzar una bomba. En el
contexto organizativo en el que nos movemos,
hay personas que cuando plantean una objecion
nos provoca a todos un silencio y un motivo de
reflexion, y otras que inmediatamente pasamos
pagina y no nos interesa en absoluto. Por lo tanto,
ahi también hay un tema de autoridad, incluso en
el planteamiento del conflicto. Evidentemente, tu
has definido al inicio un concepto de autoridad
mucho mas restringido, pero yo creo que ahi tam-
bién hay otro elemento.

Ignacio Martin Maruri

Contestando a la primera pregunta, el grado de
desequilibrio, el tempo que se pueda mantener el
desequilibrio depende de cada grupo, y més que
de grupo, de las facciones dentro del grupo. Cada
faccion aguanta cosas distintas, niveles distintos
de desequilibrio durante tiempos distintos de de-
sequilibrio. ¢Cémo saber eso? Eso es cuestion de
experiencia y de practica, eso es cuestion de de-
sarrollar una capacidad que, como digo, es més
un arte de empezar a notar si efectivamente se te
esté escapando o no de las manos. Yo he hablado
con Heifetz y me acuerdo un dia que decia: «Des-
pués de veinte anos voy a entrar en esta clase y
no sé si se me va a escapar de las manos».

Aqui no estamos hablando de soluciones féciles,
aqui no estamos hablando que cuando esto pasa,
esta sucediendo esto. De hecho, hay muchas ve-
ces que se puede interpretar las cosas exacta-
mente al contrario, es decir, cuando todo va muy
bien es cuando no esta pasando nada. Esto es un
desarrollo de capacidades que es un desarrollo
continuo, y llegar a un momento que digas «yo soy
perfectamente capaz de todo esto» es equivocarse,
porque siempre te puede pasar lo inesperado.
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Con respecto a la segunda pregunta, Heifetz, en
el primer libro, habla de dos cuestiones: lidera-
zgo con autoridad y liderazgo sin autoridad. Yo
aqui me he referido exclusivamente al ambito de
la autoridad, porque es el que siempre tratamos
o el que siempre se asocia con el liderazgo, y a mi
me interesaba hoy plantear que hay una diferen-
cia ahi y que puede ser una diferencia que cree
un conflicto, que se pueda resolver cuando uno
trasciende esa autorizacion y empieza a ejercer
liderazgo. Y en este sentido, tiene una serie de
ventajas ser autoridad, porque, como digo, pue-
des poner el problema encima de la mesa y la
gente te va a escuchar; lo pones en la agenda,
como he dicho yo antes, y la gente va a prestar
atencion porque eres autoridad. Ahi estdbamos
hablando de autoridades formales.

En el caso, por ejemplo, de Gandhi, que fue una
persona que siempre rehuyé tener autoridad
-no quiso ser presidente de la India- cuando
empezo0, yo personalmente creo que tenia una
pequena autoridad como abogado formado en
Inglatera. Estando en Sudafrica donde proba-
blemente la mayoria de la gente inmigrante era
iletrada, él tenia una cierta autorizacion para
hacer ciertas propuestas. A partir de ahi, fue
creando una base de confianza tan grande que
le autorizaba informalmente a soltar ciertas
bombas continuamente, experimentando..., —de
hecho su libro autobiografico se llama La Histo-
ria de mis Experimentos con la Verdad-, a ex-
perimentar continuamente a partir de esa base
de confianza que él habia desarrollado desde un
inicio con su trabajo en Sudafrica.

Por ello, desde la autoridad, sea formal o in-
formal, desde la confianza, es mucho mas facil
desarrollar esto. Pero si tii quemas esa base de
confianza por un mal diagndstico, por una inter-
vencion demasiado exagerada en un principio, lo
mas probable es que a partir de ahi ya no puedas
perturbar mas al grupo en ese sentido. Por eso
digo, al final es un arte de diagnéstico y de inter-

vencion, teniendo en cuenta si estas o no en una
posicion de autoridad formal o informal.

Francisco Longo

El tema entre autoridad formal e informal es real-
mente muy relevante, desde el punto de vista de lo
que planteaba Angel. Si no recuerdo mal, en el primer
libro de Heifetz hay un estudio de caso interesante
desde este punto de vista planteado por Angel, de la
capacidad para mantener mas o menos tiempo o de
las caracteristicas de oportunidad en un determinado
momento de mantener el desequilibrio. Es el caso del
presidente Johnson en relacion con la lucha por los
derechos civiles, que pasa por ser evidentemente uno
de los ejemplos de liderazgo presidencial en los Esta-
dos Unidos més importantes en las tltimas décadas,
en que hay claramente un control de algo, que decia
Ignacio anteriormente, que es la agenda, el ritmo
e incluso la valoracion de su propia capacidad para
mantener eso que llamabas holding environment, la
capacidad para contener el conflicto.

Por cierto, que la palabra olding o lo de contener es
pura terminologia psiquiatrica, dado que procede de
Heifetz que es del gremio, como es sabido. Terminolo-
gia psiquiatrica que nos lleva a que, claro, no todo el
mundo esta en la condicién que le permite contener.
Hay ahi una relacion en la que ese concepto de auto-
ridad no formal, que planteaba Angel, a mi me sigue
resonando una cierta aceptacion de alguien a quien le
permites que, de alguna manera, te contenga.

Saliendo de esta interesante discusion, yo queria plan-
tear otra cuestion. Hay en Heifetz una expresion a la
que no has aludido literalmente pero que ha estado
gravitando a lo largo de toda tu exposicion, que es la
evitacion del trabajo. A mi me parece especialmente
interesante como reflexion, sobre lo que podriamos
llamar el dilema del politico, el dilema del liderazgo
politico, que podriamos plantear de la manera si-
guiente: si el politico simplifica el problema, con lo
cual en definitiva diriamos, en lugar de ejercer el lide-
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razgo ejerce la autoridad, convierte el problema adap-
tativo en técnico, evita el trabajo al grupo y a continua-
cién gana poder. Como consecuencia, gana poder, se le
plantea un depésito de poder: Si el politico, en lugar de
hacer eso, traslada, devuelve el problema en su com-
plejidad, con todo su desequilibrio, devuelve el trabajo
al grupo, pierde poder. En una infinidad de campanas
electorales o en una infinidad de comportamientos po-
liticos este dilema se plantea de la manera mas cruda:
ya ha aparecido en sesiones anteriores de la Catedra.
Simplemente, claro, la cuestion se puede contestar
diciendo: «Hay momentos en los que elegir el decir la
verdad...», Hay algo de cinismo en un planteamiento
como éste, es decir, ése pueden elegir los momentos en
los que decir la verdad a la gente? ¢Es un liderazgo po-
litico aceptable el que simplifica la realidad para evitar
el trabajo y mantenerse en el poder? ¢En qué medida
eso puede ser legitimo y hasta qué punto?

Como ves son toda una serie de preguntas.
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Ignacio Martin Maruri

Con estas preguntas, lo que creo que estas dicien-
do es lo que planteaba yo con el tema del propé-
sito. Es decir, yo sé que si me atengo a lo que la
gente espera de mi, voy a seguir aqui, voy a seguir
ganando las elecciones, y dentro de diez anos ten-
dremos una crisis —o veinte— brutal de la que yo ya
me habré desentendido. Por ejemplo el problema
que planteaba de iqué es ser francés en el siglo
XXI? ha quedado pospuesto, no resuelto. Algin
dia surgird. Sarkozy, no sé si tiene propésito en
enfrentar eso. Pero ese mismo problema lo vamos
a tener aqui, por ejemplo.

La pregunta es por tanto épor qué lo haria yo?
¢Cual es mi proposito? éPor qué me la juego? éPor
qué acepto que en un momento dado voy a perder
esta cuota de poder a cambio de algo que consi-
dero que es tan beneficioso para el grupo y, por



Coloquio

ende, para mi, que es necesario hacer, pase lo que
pase? Pero otra cuestion es si es el momento ahora
de hacerlo. Es decir, Sarkozy puede -por seguir con
el ejemplo que he usado, no porque tenga nada
contra Sarkozy- haber decidido que ese debate
tiene que ser en un momento donde no haya una
crisis econdmica, porque no se pueden compaginar
dos debates adaptativos al mismo tiempo. Esa es
una cuestién de ¢éming, es una cuestion de grado
de tension aceptable por el grupo, y eso también
tiene una pregunta moral. {Es licito hacerlo o no?
¢En qué medida y cuando? Las dos son preguntas
morales que es exactamente la misma que se plan-
teaba antes. Todo esto nos lleva siempre a pregun-
tas morales que tenemos que contestar y yo no voy
a dar las respuestas, porque no las tengo. Yo busco
las mias. Cada uno tiene que buscar las suyas.

Participante

A mi me gustaria que buscaras estas respuestas,
porque justamente en el ambito de la educacion,
por ejemplo, nos encontramos ante multiplicidad de
retos que hasta ahora parecian técnicos y ahora ve-
mos claramente que son retos adaptativos. Claro, es
muy importante pensar cémo generamos procesos de
creacion de liderazgo en la red de los sistemas demo-
craticos, por ejemplo. ¢Cémo se generan? No pode-
mos apelar a la btisqueda individual de los propdsitos
de las personas que en todo sistema van a tener que
ejercer ese liderazgo. ¢C6mo hacemos, para pensar
en esto?

Ignacio Martin Maruri

Mira, yo, como ingeniero, me crié buscando certezas
y toda mi bisqueda siempre fue de decir «bueno, qué
maés tengo que aprender para poder dar respuestas».
Y me fui a Harvard en concreto por eso. Porque si al-
guien lo tiene que saber son los profesores que estan
alli. Y, entonces, cojo mi experiencia en el sector so-
cial de desarrollo y mi experiencia en ingenieria, lo

junto todo y a ver si con esto puedo hacer algo por un
mundo mejor. Esa fue mi vocacion. Y cuando llegué
allime di cuenta de que los profesores siempre decian
«no sé, para eso no hay respuesta, no sabemos».

Por ejemplo si te pones en una clase de ética con cua-
renta nacionalidades a discutir la tortura, el aborto, o
cualquier otro tema de esa indole, la corrupcion, etcé-
tera, te das cuenta de que mucho de lo que td piensas
no tienes ni siquiera claro por qué lo piensas. Es de-
cir, es precisamente cuando las autoridades no vie-
nen diciendo: «el diez es para Dios, el nueve para mi,
y vosotros podéis aspirar a un ocho», si no cuando te
dicen «yo no lo sé, si quieres pensamos juntos sobre
el tema», cuando ti empiezas a asumir ti responsabi-
lidad, empiezas a buscar ti proposito y entras en ese
proceso. O sea, hace falta un olding environment
de duda, donde tu te sientas comodo diciéndole a un
profesor que no sabes, u oyendo a un profesor decir
que no sabe la respuesta, Pero si el primero que siem-
pre sabe la respuesta, que es el profesor, tiene pose-
si6n de la verdad, lo tinico que hace es que los demas
sintamos, por un lado, que somos tontos, y por otro
lado que somos culpables. Porque si él ha llegado a
ahi, épor qué no he llegado yo? Pero en el momento en
que aceptas que la respuestas a los retos adaptativos
no las sabe ni el profesor ni tfi, ese momento es libe-
radory, a partir de ahi, haces un proceso personal. No
creo que sea tanto un proceso que se imparta, como
un entorno que genera que ti mismo te busques cual
es tu proposito y ti forma de llegar ahi. Esto ya es una
opinién personal mia.

Agusti Colomines
Yo soy historiador y tengo unas dudas histéricas.

La primera: por ejemplo, le hago la pregunta a
ver si tiene la respuesta, porque yo no la tengo.
éPor qué Churchill pierde las elecciones después
de haber liderado la batalla contra los alemanes,
después de haber ejercido realmente un lidera-
7go, lo que entiendo como liderazgo clasico?
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La segunda: {Por qué un individuo que esta en la
prision, como Vaclav Havel, que no tiene ninguna
capacidad de generar confianza, acaba siendo un
lider que realmente puede afrontar la discusion
con el poder comunista? Tampoco tengo exacta-
mente una solucion para esto.

La tercera: éPor qué en Francia tienen que descu-
brir la diversidad a través de los argelinos, habien-
do destruido la diversidad interna anteriormente?
Que es lo mismo que pasa en Espana, por cierto,
que se descubre la diversidad con los arabes, pero
no se descubre la diversidad con las distintas na-
cionalidades. Debe haber algo mas que yo no en-
tiendo. Es una pregunta, no es una provocacion.

Ignacio Martin Maruri

De las provocaciones que crean desequilibrio, se
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aprende. En este sentido no hay problema, y voy
a provocar yo. Yo personalmente considero que
Churchill no es un lider. ¢Por qué? Porque en el
momento en que los alemanes te estan atacando,
yo no creo que haya mucho debate de valores so-
bre qué hay que hacer. Por lo menos cuando ya
esta la guerra en marcha. Lo que hay que hacer
es movilizar a la gente, lo que hay que hacer es
gestionar los recursos para dar respuesta a lo que
la gente en general considera que es el problema y
es la solucion. En este sentido, con esta definicion
yo personalmente no consideraria a Churchill un
lider, le consideraria simplemente un gran gestor.
Y por eso creo que cuando llegan después otro tipo
de retos, pues ya no se ajusta.

Que de hecho le pasa a muchas personas, que
cuando tienen éxito movilizando a un grupo de una
manera determinada, consideran que eso es apli-
cable siempre y en todo lugar. Por ejemplo llega



un entrenador que esté acostumbrado a gestionar
equipos de segunda, entra en los galacticos y dura
un mes, porque cree que es lo mismo. Y eso le pasa
a muchos, que cuando algo les sale bien conside-
ran que tienen la verdad, que saben c6mo se hace
y a partir de ahi repiten, repiten, y dejan de hacer
diagnosticos, se vuelven fundamentalistas de su
meta, y aplican el método, valga o no valga. Lo digo
porque a lo mejor es eso lo que paso, no lo sé.

Y en el caso de Vaclav Havel, pues no me atrevo a
hacer ninguna suposicion, porque yo tampoco lo sé.
Pero yo lo investigaria a partir de estas premisas.

Y tres: cuando yo hablaba de que la diversidad es
el mismo reto que tenemos aqui. Es decir équé es
ser francés en el siglo XXI? es aplicable a équé es
ser espafiol en el siglo XXI?, ¢qué es ser catalan
en el siglo XXI?, équé es ser europeo en el siglo
XXI?, Las preguntas son multiples. Un mundo

Coloquio

que estd tan interconectado, donde las fronteras
que teniamos antes ya no existen, que nos vemos
obligados continuamente a actuar con personas
diversas, nos obligaria a desarrollar una capaci-
dad para gestionar esa diversidad. Pero eso es un
reto adaptativo, y preferimos pensar que no, que
en nuestro coto sea lo grande que sea, estamos
bieny, a partir de ahi, rehuimos la cuestién. Y eso
es aplicable a todos los niveles.

Pepe Menéndez

No sé si tengo una disension o es una confusion
respecto a una cosa que habias comentado. Me ha
parecido que ligabas el liderazgo: has dicho algo
como «liderazgo ligado al progreso y por eso Hit-
ler no era un lider». Bueno, yo no lo veo tan claro
esto, porque en definitiva si el liderazgo es que al-
gunos te dan la autoridad a cambio de algo, incluso
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hay gente que ejerce un liderazgo, no digo en el
caso de Hitler, pero casi de una manera incons-
ciente. Esta pelicula, esta version alemana, La
ola, que incluso mas o menos esta basada en un
hecho real, y casi refleja la historia de un profe-
sor que de una manera casi inconsciente ejerce
un liderazgo que lleva al desastre al grupo. O
Unamuno, que decia aquello «al final équé es un
lider? La persona que lleva por el desierto a un
grupo y que no sabe dénde va, pero les dice que
sabe donde va». Y crea este nivel de confianza
que deciamos antes o le depositan ese liderazgo,
no sé, yo no lo veo tan ligado al progreso. Ten-
driamos que discutir équé es el progreso?, y casi
pareceria otra discusion.

Y una consulta o pregunta. En un momento dado
has dicho «un politico, normalmente comienza
con confianza porque acaba de ser elegido y
entonces puede ejercer determinados cambios,
y luego, con el tiempo, a veces la pierde». Me
da la impresion de que en el mundo privado, de
las organizaciones, de las empresas, ocurre al
revés; a veces, en el liderazgo formal se otorga
primero la autoridad formal, y esa persona, si no
la tenia ya, se tiene que ganar el liderazgo. Por-
que, de entrada, todo el mundo piensa «bueno, a
éste le acaban de nombrar. En principio, los que
acaban de nombrar no saben nada». Ese grupo,
de alguna manera, tiene una expectativa —ahora
caricaturizo un poco- a ver qué es lo que nos va
a demostrar, y luego si se produce, es como un
proceso inverso. No sé como lo ves o si podrias
decir alguna cosa.

Ignacio Martin Maruri

Si. Dos cuestiones, el planteamiento de liderazgo
que estds usando es para mi un planteamiento
de liderazgo mas clasico. Una concepeién més
tradicional muy ligada a la autoridad y, de hecho,
en los ejemplos que has dado creo que hasta
cierto punto se ajustan mas a la mera realiza-
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cion de la autoridad que al liderazgo. Entendido
el liderazgo, y vuelvo a decir, siempre con estas
definiciones que estoy yo usando hoy aqui. Por
supuesto, hay otras definiciones pero con estas
definiciones que usamos hoy, el que una persona
sea nombrada, por ejemplo, para un cargo, es una
persona que tiene una autoridad formal; porque
el sistema, porque el grupo como sistema, se la
otorga. El grupo no es sélo los que estan debajo;
el grupo es los que estan debajo, los que estan
encima, la institucion que le dio el titulo de MBA
por el que esta en este puesto, etcétera. Es decir,
en este caso, es una autorizacion sistémica, no
sélo de los que estan abajo, ni tampoco, como se
ve tradicionalmente, sélo de los que estdn arriba.
Entonces, con esta autorizacién formal, como tu
dices, él tiene que ganarse la confianza de los
demés para fundamentar la autorizacion de los
que hasta ese momento no le han autorizado.
Pero seguimos hablando de autoridad, no de li-
derazgo.

Liderazgo es cuando trasciende esta autoridad y
empieza a plantear a esa empresa que, a lo me-
jor, tal y como estan trabajando y tal y cémo es-
tan vendiendo, en diez anos van a la bancarrota.
Y, los que hasta este momento le habian autoriza-
do para decir que todo esta bien y que podemos
seguir como hasta ahora -porque total somos los
mejores,- en ese momento se perturban y dicen
«4Qué esta pasando?». Y él, si hace eso, saliendo
de la autoridad, su fin es conseguir el progreso
del grupo. Es decir, que esa empresa dentro de
diez anos no quiebre. Por eso el progreso es fun-
damental en todo esto. Porque si fuese para que
él ascienda, entonces no estariamos hablando de
liderazgo, estariamos hablando de su autoridad.

Pero, vuelvo a decir, todo esto se basa en unas
definiciones que no son las tradicionales, que
tienen unas acepciones particulares y que a mi
entender permiten entender las dindmicas de
grupo de una manera distinta, y para mi valiosa.
Pero son solo definiciones.



Participante

Una pregunta y un comentario. Un tema es la
relacién entre autoridad y liderazgo. Yo creo que
a veces el liderazgo se utiliza para acceder a la
autoridad. Por ejemplo, en politica el partido en
la oposicion intenta desestabilizar para, de al-
guna manera, cuestionar los problemas que no
se resuelven. Es decir, «yo si que los resolveria»,
tendria mas competencias. Por eso, cuando decias
que el lider cuestiona las competencias, en este
caso el politico, yo creo que éste lo que dice es «yo
si que lo sabria resolver», seria mas competente
liderando el propio grupo.

Ignacio Martin Maruri

Bueno, vuelvo a la cuestion de la definicion. Efec-
tivamente, ahora Rajoy dice dos cosas de Zapa-

Coloquio

tero: «<no sabe hacerlo y ademés nos ha mentido.
No tiene la competencia y no comparte los valores.
Esta desautorizado». Para mi no esté ejerciendo el
liderazgo, esta desautorizando al otro para conse-
guir la misma autoridad, porque al final -creo que
lo has dicho- lo que dice Rajoy es «yo sé hacerlo».
Es decir, no es el grupo el que tiene que desarrollar
unas capacidades para afrontar el reto, sino que
hay que sustituir una autoridad por otra. Pero el
grupo sigue siendo irresponsable, el grupo puede
confiar en que alguien vendra y le solucionara los
problemas.

Porque, al final, por todo lo que estamos hablando
aqui, el liderazgo, es: «&Sigo confiando en la auto-
ridad para que me resuelva los problemas? 4O asu-
mo yo mi responsabilidad en hacer algo?». Es un
problema de responsabilidades y esta escuela de
liderazgo lo que plantea es que en un mundo como
el que estamos hoy en dia, pensar que alguien va
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a entender y resolver los problemas no es via-
ble; hay que movilizar a los grupos, para que los
grupos creen. Porque la capacidad creativa, la
capacidad de entender un problema y ofrecer so-
luciones dificilmente la va a tener una persona.
A lo mejor, hace dos mil o tres mil afios si, por-
que los problemas, digamos, eran més sencillos;
pero con la complejidad dinamica, sistémica, que
estamos viviendo ahora, un liderazgo entendido
asi es simplemente delegar la responsabilidad y
esperar que alguien te solucione la vida.

Y no vamos a entrar en psicologia pero, en cierta
manera, es seguir siendo y estando en un estado
infantil: el de depender de tus padres para que
te arreglen la vida, en vez de asumir td tu res-
ponsabilidad como adulto y empezar a luchar
por lo que crees que tienes que luchar. Y cambiar
eso, a nivel social, no es facil.
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Oriol Soley

Quiero hacer una pregunta, imagino la respuesta
también. Y, si no, la reflexionariamos juntos. A mi
me preocupa el tempo, como decia Angel Castifieira,
y el tema de las responsabilidades. Yo trabajo en
una entidad financiera, con lo cual el esquema de
autoridad es muy claro y el esquema de directrices
también es muy claro y que ti tienes que ejecutarlo.
En todo caso, otros piensan por ti. Esto no ayuda a
desarrollar tu capacidad de raciocinio o de reflexion.
Pero si tid, dentro de tu drea de responsabilidad, la
que tengas, tienes la intencion de explotar al maximo
las posibilidades de toda la gente, con lo cual mejorar
como grupo, intentas hacer el paso o el transito de
la autoridad al liderazgo. «¢Cémo hacemos esto? ».
Y ti me diras «es un arte». Y yo me quedaré igual.
Pues vamos a trabajarlo con el tiempo y la experien-
cia. Pero, a ver si ti me das alguna luz. Y si se puede
combinar éc6mo se puede hacer?



Ignacio Martin Maruri

Vamos a ver. Yo veo dos tipos de tempos ahi: por un
lado, como movilizo yo a la gente para que asuma
responsabilidad, sea creativa, etcétera, y eso requie-
re un tiempo y un desequilibrio; pero, por otro lado,
como t1 bien dices, el resto del sistema te exige a ti
como autoridad y tienes que mantener esa dualidad.

Oriol Soley

&Y para que no tenga una esquizofrenia mental, qué
podemos hacer?

Ignacio Martin Maruri

La respuesta no es facil. Esto es una cuestion conti-
nua de diagnéstico y de intervencion. Y, sobre

Coloquio

todo, es una cuestion de propésito. Porque cuando
td lo intentas un dia y, por ejemplo, en vez de mar-
car directrices a tu grupo de lo que quieres para
mafnana, simplemente dices «este es el problema,
pensad en ello» y te callas como jefe, el grupo se
siente perdido. Y entonces te pide «por favor, di
algo, arréglanos la vida, porque para eso eres
jefe», y dado que la autoridad es el barémetro de
la tension del grupo la autoridad es la primera que
nota que el grupo esta en desequilibrio, el primer
instinto es «yo te respondo, no te preocupes, tran-
quilo». En ese momento, ser capaz de mantener
el desequilibrio propio, cuando todo el resto del
grupo te estd pidiendo orden, y tu eres el que si-
gues manteniendo la tension, - porque crees que
eso es lo que hay que hacer -, en una cultura que
no acepta esto, es muy complejo, muy dificil. Y ahi
volvemos a la pregunta por qué lo hago? Sivas a
trabajar por tu salario, no lo hagas, si vas a traba-
jar porque crees que hay algo mas detras de eso

Catedra LiderazgoS y Gobernanza Democratica 41



Coloquio

que vale la pena hacer, entonces ti sabras hasta
qué punto quieres arriesgarte, de qué manera, con
quiénes y en qué grado, y eso es un arte.

Oriol Soley

Necesito un coaching.

Ignacio Martin Maruri

Pero aqui hay una cuestién que es fundamental.
Para el tema del propoésito, un coaching, un pro-
ceso de psicoandlisis o irse tres dias solo a la mon-
tana es muy provechoso. Estar tres dias contigo
mismo pensando en qué soy, qué quiero hacer y
por qué estoy dispuesto a luchar; o escribir un do-
cumento de dos paginas diciendo por qué estaria
yo dispuesto a jugarmela, eso es un ejercicio muy
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conveniente. Pero lo que estamos hablando aqui es
que esa respuesta personal es una parte, porque
esto es un planteamiento sistémico. Es decir, todo
el sistema me esté influyendo, esta solicitando que
como autoridad haga ciertas cosas, esta en este lado
del equilibrio, hay retos, etcétera, que lleva a que ese
grupo reaccione como esté reaccionando y si no tie-
nes en cuenta eso, puedes estar haciendo un analisis
muy sesgado y muy particular de ti mismo.

Si tu vas a una reunién y planteas un problema serio,
y no eres consciente de que el grupo esté en desequi-
librio, y que el grupo te va a echar la culpa a ti de ese
desequilibrio, ti puedes salir de la reuni6n diciendo:
«Dios mio, tengo que cambiar, que mal lo hago, tengo
que aprender negociacién...» Y te vas preocupado
a hacer un curso, porque la culpa es tuya. Pero si
tl eres consciente que esa es la respuesta natural,-
porque ti conscientemente desde tu propésito estés
llevando al grupo a eso-, tii te quedas tranquilo por-



que sabes que eso es lo que hay que hacer. Y lo vives
de una manera radicalmente distinta.

Entonces, todo esto éeémo lo haces? Estos concep-
tos se pueden contar, pero hay que interiorizarlos. Al
final, tt tienes que notar que cuando te viene —como
me pasé a mi— un compaiero de los dos grupos que
yo gestionaba, y me dice «ti eras mi amigo, ti tenias
que haberle dicho al profesor que esto no era asiy
asa». Yo sabia que él estaba en un estado de desequi-
librio brutal por algo que habia hecho él, pero que me
estaba intentando pasar su responsabilidad. Estaba
intentando evitar el trabajo y que yo cargase con su
responsabilidad. Yo no lo acepté y fue la primera vez
en mi vida que no me senti culpable, porque yo sabia
que lo que estaba haciendo en ese momento era no
cumplir como autoridad, pero estaba haciendo lide-
razgo. No estaba cumpliendo como amigo, pero si es-
taba haciendo lo que era necesario. A él le presupuso
que, un par de semanas mas tarde, su actitud con

Coloquio

respecto a lo que estaba pasando cambiase. Pero
fue por que yo no acepté su responsabilidad, se la
delvolvi a él. Y lo pude hacer porque tenia detras a
un profesor, a una institucion, que sabia que sabia
que estaba haciendo lo que tenia que hacer.

Pero hay empresas que lo tienen desarrollado.
Hay empresas que son continuamente innova-
doras, donde la gente se atreve a plantear pro-
blemas y ofrecer creatividad y soluciones. Y hay
otras empresas donde todo el mundo esta espe-
rando a que llegue la solucién de arriba. Y ahi hay
un cambio de cultura sustancial que hay que rea-
lizar y para eso hay una serie de herramientas.

Participante

Si tu eres un cuadro intermedio o un lider inter-
medio, ti tienes la parte de arriba que mantie-
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nes tu autoridad y ti intentas que de aqui para
abajo sea este liderazgo-autoridad mezclado.
Esto es incompatible también, ti que estds en
medio estés sufriendo.

Ignacio Martin Maruri

Si, esa es la esencia. Una matizacion, cuando
estds en un cargo intermedio, no estdas en un
cargo de liderazgo intermedio: el liderazgo, al
final, es una actividad, no es una posiciéon. Es
una actividad que todos realizan en distinta
medida, en distinta cuantia y con distintos ob-
jetivos en distintos ambitos, es una actividad.

Cuando uno esta en una posicion donde se le
pide que responda como autoridad y la cultu-
ra que hay alrededor es de resultados, orien-
tacion, proteccion, orden y nada mas, si aun
asi uno quiere desarrollar otras capacidades
en la gente, en el grupo, promoviendo este
tipo de mecanismos, estan en una situacién
de conflicto. Pero la cuestion fundamental de
esto es «éSoy yo consciente y lo estoy hacien-
do voluntariamente, porque lo he analizado
y estoy dispuesto a ello? {0 simplemente me
meto en esta batalla porque al final quiero
morir heroicamente?», Porque también hay
gente que lo hace. Pero al final eso no vale
para nada.

Lo primero es «¢{Dénde estd mi conciencia, mi
responsabilidad para asumir el reto?». Segun-
do: «tHasta dénde estoy dispuesto a hacerlo y
por qué? ». Y, por ultimo, «écé6mo lo hago, de
manera que pueda sobrevivir? No es fécil, no.

Pero cualquier otra solucion facil, es lo que
estaba planteando antes: que para cualquier
problema complejo siempre hay una soluciéon
rapida, sencilla y equivocada. Eso es mantener
el statu quo y cuando llegue el problema de
verdad, ya veremos.
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Participante

En el fondo, la dicotomia esta entre autoridad y
liderazgo, éno vendria a ser lo mismo que la di-
cotomia que podamos establecer entre gestor y
emprendedor? ¢No tienen un paralelismo estos
dos conceptos?

Ignacio Martin Maruri

Estoy muy de acuerdo en eso, porque al final en
el caso de un gestor o una autoridad estamos
hablando del &mbito del hacer; mientras que el
ambito del emprendedor o del lider es un ambito
del ser. Pero no en el sentido del ser de que yo
tengo unas dotes naturales que me permiten ha-
cer ciertas cosas; sino del ser en como concibo yo
el mundo, como entiendo yo la incertidumbre, si
soy capaz de vivir en desequilibrio, si soy capaz
de experimentar y jugarmela, si soy capaz de es-
tar en una situacién donde todos estan contra mi
y a pesar de ello seguir luchando, si soy capaz de
entender el mundo como cambiante, si huyo de la
utopia del control y acepto la incertidumbre del
dia a dia, si vivo en un proceso y no con fines, si
acepto tener preguntas y no respuestas. Todo eso
es una forma de ser, y es una forma de ser que en
gran medida comparten los emprendedores, en
ese sentido hay analogias y relaciones claras.

La certeza, el control, la cuantificacion, la ges-
tion, todo eso lo sabemos manejar, llevamos mu-
chos siglos haciéndolo, y nos sale bien, y ademés
nos lo ensenan en el colegio. Por eso, nos senti-
mos muy céomodos, pero cuando salimos de ahi
y entramos en un ambito de cambio continuo, lo
que hacemos normalmente es rehuir ese dese-
quilibrio que produce lo que no sabemos gestio-
nar y nos volvemos a la certidumbre de lo que co-
nocemos. Y entonces son otros los que inventan,
otros los que emprenden, otros los que crean las
empresas, otros los que cambian. La cuestion es
si eso sigue siendo aceptable en el mundo que
vivimos hoy en dia.



Enrique Lépez Viguria

La pregunta sale casi de la contemplacion de la
sesion y de observar las preguntas y tus inter-
venciones. Se ha citado a una serie de lideres o
de autoridades, como Churchill, Gandhi, Luther
King, Obama, Clinton, Bush, Sarkozy, Vaclav Ha-
vel, Felipe Gonzélez e incluso Rajoy. No sé si por
pudor o porque es molesto politicamente, pero no
ha salido en ningiin momento Montilla. No te pre-
guntaré por él, pero no me parece imptdico pre-
guntarte por el liderazgo adaptativo y autoridad:
el caso Zapatero. Si la definicion era la que nos
diste, de que hay que movilizar en situaciones
de incertidumbre, de dificultad, ante realidades
inciertas, desarrollar nuevas capacidades que
permitan a un grupo, a un pais, a un colectivo
para lograr su propio bienestar, es sobre lo que
me gustaria escuchar algo, aunque acepto que me
digas que no hay respuesta.

Coloquio

Ignacio Martin Maruri

Si, hay, pero es mi respuesta. Vamos a ver, estas
personas que he mencionado son todas grandes
personalidades historicas, unas més que otras,
pero de ahi a que sean lideres, unos mas, otros me-
nos. Han ejercido liderazgo, algunos en més ocasio-
nes que otros. Yo no hablaria de lideres, ni siquiera
con Gandhi como el lider. Hay gente que ejerce
mas liderazgo mas veces que otros. Pero eso de «es
un lider» que asume que lo es veinticuatro horas
en todos los ambitos, no estoy de acuerdo. Porque
Gandhi con su familia era un desastre. Entonces
épor qué no era lider con su familia, si era lider? El
ejercié un determinado tipo de liderazgo en deter-
minado ambito, en determinados momentos. Y todo
era experimentacion. Por eso esta matizacion.

Con respecto a Zapatero, voy a decir lo mismo que
con respecto a Aznar, yo -y esta es mi opinion
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personal- creo que en este pais hubo una época de
gran liderazgo y luego entramos en una época de ges-
tion. Pero no creo que hayamos entrado ahora. Hace
bastante més tiempo que entramos. No voy a definir
exactamente cuando, pero si que creo que hubo un
momento en que este pais desarroll6 muchas capaci-
dades, cambi6, modifico, se readapt y luego, a partir
de ahi, lo hemos simplemente gestionado. Y el gran
problema es que ademéas pensamos que ya no hay
nada mas que hacer, es decir, que en un mundo como
éste, con China, con la situacién del medio ambiente,
etcétera, nosotros ya estamos bien, nosotros ya so-
mos del G8 o casi. Ya, tranquilos

Y ahi es donde creo que vivimos un gran problema, y
lo voy a comentar, porque creo que es importante. Si
nos fijamos un poco en nuestra cultura, es muy depen-
diente de la autoridad y por ello no potenciamos cues-
tiones como la de asumir la responsabilidad publica,
como el emprendedurismo. Si nos fijamos por ejemplo
en las palabras entrepreneurship o accountability,
0 empowerment, que empiezan a usar las empresas
privadas, en espafiol no existen. Y cuando nos vamos
al 4mbito de lo publico estamos peor. Por ejemplo
cuando vamos a lo puiblico, agency, stakeholder, ad-
vocacy, son palabras que ni si siquiera tenemos en
espafiol. O sea, las palabras que hablan del individuo
asumiendo su responsabilidad en el espacio ptblico,
sea privado o sea politico, en el ambito que sea, ni si-
quiera las tenemos en Espafa. Seguimos teniendo las
palabras que se refieren a que «bueno, alguien vendra
y lo haré».

Con esta cultura narrativa, es muy dificil afrontar
retos adaptativos cuando ni siquiera tenemos las pa-
labras que nos llevan a nosotros a movilizarnos para
afrontarlos. Y todo esto es una opinién personal mia.

Angel Castiiieira
Estamos ya finalizando y no quisiera acabar sin plan-

tearte otra objecion, Ignacio. El liderazgo enfocado por
Heifetz es casi de naturaleza clinica, es decir, como ti
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has dicho, vienen del campo de la medicina psiquié-
tricay la misma concepcion de liderazgo adaptativo lo
podriamos interpretar tanto como resuelve un cuerpo
una crisis, una enfermedad, como también en el sen-
tido darvinista de c6mo se adaptan las especies.

Yo creo que ahi esa concepcion es limitativa de la idea
del liderazgo. {Por qué? Porque implica que un cuer-
Po, un cuerpo colectivo, tiene que dar respuesta a un
reto de adaptacion. Pero yo pienso que no responde
a todas las naturalezas del liderazgo, es decir, ahora
estamos con Marta Oliver, que estd aqui, y Josep M.
Lozano haciendo un caso sobre un ejercicio de lide-
razgo y, comentabamos el otro dia en una entrevista,
que en algunas de las personas que estudidbamos lo
que habia era el deseo de creacion, no de adaptacion.
Ya no comparo la adaptacion con la transformacion,
que tu decias, o con la revolucion, que comentabas
que no era lo que plantea el liderazgo adaptativo de
Heifetz. Pero yo pienso que hay personas, no sé si se
aproximarian mas a los emprendedores, donde hay
un estimulo del deseo, de la creacién, de decir «no
respondo a algo, porque necesito adaptarme ante un
problema, sino porque hay otra naturaleza, hay un
propésito muy diferente». Lo digo porque al final cada
uno es deudor de su origen, es decir, hay una parte del
liderazgo en Estados Unidos que procede inevitable-
mente de las fuerzas armadas, entonces ahi si que ese
liderazgo tiene mucho que ver con vision, realizacion,
etcétera.

En el caso de un personaje como Heifetz, la idea adap-
tativa, que insito, creo que tiene una enorme determi-
nacion por su origen clinico, no sé si capta todas las
dimensiones: el poliedro del liderazgo, en el sentido
que estoy diciendo yo de la dimension creativa, de
este papel del deseo, que mueve a alguien a hacer
algo, no por adaptacion solo.

Ignacio Martin Maruri

Yo creo que ese es un punto clave. Efectivamente,
Heifetz es psiquiatra y estos procesos de desequili-



Coloquio

brio, de hacerse preguntas a nivel individual o a
nivel de grupo —que es lo que se esta planteando
aqui- responden claramente a unas técnicas psi-
quiatricas, y en este sentido esto es innegable.

Lo que has planteado creo que es para mi el punto
fundamental en el que yo estoy —lo digo bien cla-
ramente— en desacuerdo con Heifetz. Y es la acti-
tud reactiva, es decir, adaptarse es siempre como
reaccion a algo, y yo creo que también hay una vo-
luntad de progreso, de ir méas alla, que no solo se
produce por reaccion a un entorno, sino porque ti
personalmente tienes esa conviccién. Ahora, esa
actitud personal ¢hasta qué punto es generaliza-
ble? Los grupos en general son mds reactivos que
proactivos, en ese sentido. ¢O hasta qué punto han
realizado un proceso de adaptacién, que les ha
llevado a aceptar situaciones de creatividad conti-
nua como un estado natural? Esto seria ya una
adaptacion a los retos adaptativos de tal manera
que se vuelven practicamente técnicos; porque es
lo que hace todos los dias. Ahi entrariamos ya en
un debate.

Pero si que estoy de acuerdo contigo en que, més
alla de la mera adaptacion como reaccién a un
problema, falta algo, para mi por lo menos, que
otras escuelas si que plantean..., que es cuando td
quieres definir tu futuro, cuando tu, viendo tu si-
tuacion actual, dices «yo quiero progresar, porque
quiero progresar, y quiero hacerlo de esta manera,
y quiero usar mi libre albedrio para desarrollar
esto como un planteamiento propio que nace de mi
y no como reaccion a un entorno».

Ahi estoy de acuerdo contigo. Esa es la critica que
yo le hago a Heifetz.

Angel Castineira

Son las nueve de la noche, me parece que para ser

puntuales y respetuosos con el horario lo dejare-
mos aqui. Bona nit.
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