REFLEXIONES RESPECTO AL LIDERAZGO

Gaston Arriagada Rodriguez *

Lider es aquél que por sus cualidades naturales, por su caracter y personalidad, enmarca-
dos dentro de los valores morales, tiene como caracteristica principal infundir positivamen-
te en los hombres confiados bajo su mando los sentimientos de: seguridad, confianza,
lealtad, obediencia, cooperacion y respeto, y ante quienes se constituye como modelo.

Introduccion.
efinido
como la
capacidad

de influir en un grupo
para la obtencion de
metas o como el pro-
ceso de motivar a los
demas a trabajar con
entusiasmo para
alcanzar objetivos, el liderazgo continta
despertando un gran interés por conocery
comprender mejor su complejo proceso.

Los estudios acerca del liderazgo se cen-
tran en diferentes aspectos que van desde la
personalidad, hasta las caracteristicas fisicas
de los lideres. Respecto a la personalidad, cua-
lidades como el carisma, el valor, la seguridad
en si mismo y la inteligencia son algunas de
las caracteristicas mas destacadas. Analizando
su aspecto conductual, surgen caracteristi-
cas del lider, como capacidad para definir el
papel social de las personas que tiene a
su cargo, alcanzar niveles mas altos de ren-
dimiento y estructurar relaciones de traba-
jo basadas en la confianza y respeto.

Hoy en dia, ha quedado demostrado que
importantes atributos de los Jefes, como su
responsabilidad, honradez profesional, leal-
tad, rectitud, antigliedad, no garantizan por
si solos un eficiente ejercicio del mando, sino
estan mezcladas con evidentes condicio-
nes de liderazgo. Sin ellas es dificil que
Jefes provistos solamente de la autoridad
legal, que le otorga su cargo o rango, puedan

(Ordenanza de la Armada Art. 180).

ejercer el mando motivando o estimulando
a sus subordinados para alcanzar las metas
y objetivos fijados para su Unidad u orga-
nizacion. Es dificil que quien carece de con-
diciones de lider, pretenda conquistar el
respeto, la admiracion y la adhesion decidida
de sus subalternos. Dicho de otro modo,
quien ha sido privilegiado con la respon-
sabilidad de dirigir un grupo humano,
debe poseer las condiciones de liderazgo
necesarias para garantizar una conduc-
cion eficiente del personal que se le ha
confiado. No bastan la antigtiedad, la leal-
tad a toda prueba y la devocion incondicional
a los superiores jerarquicos, es funda-
mental contar con cualidades exigibles
para transmitir confianza y seguridad, con-
tagiar dinamismo y crear espiritu de cuer-
po.

Quien posee condiciones de lider, moti-
va espontaneamente, tiene solida vocacion
de servicio, se interesa por las personas,
comunica su intencion con facilidad, gene-
ra excelentes relaciones interpersonales,
mediante un trato agradable, despertando
sentimientos de simpatia y admiracion en
quienes le rodean y estan dispuestos a
seguir su ejemplo sin limitaciones.

Es importante distinguir que el liderazgo
es una cualidad humana muy noble, que tien-
de a la excelencia y al mayor bienestar de la
organizacion en que se aplica. Por lo tanto no
debe confundirse con “Caudillismo”, que es
una forma de ejercicio del poder, que con-
sidera como elemento determinante, el

* Capitan de Navio IM. Oficial de Estado Mayor. Destacado Colaborador, desde 1996.
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interés de unos pocos y no el bien comun.
Tampoco, tiene que ver con el Despotismo,
dado que el déspota se impone por la fuer-
za, sin lograr concitar aceptacion, ni adhesion.
El liderazgo es diferente al Maquiavelismo,
que utiliza influencias extranas para obtener
torcidamente las propias finalidades, sin
trepidar en el empleo de medios poco éticos.

El liderazgo tiene una connotacion de
conduccion, pero no se trata de cualquier tipo
de conduccidn sino de aquella que es reco-
nocida, aceptada, e incluso a la que se pres-
ta una adhesion convencida y entusiasta. El
lider no es s6lo un Jefe que ocupa un cargo
provisto de atribuciones reglamentarias,
sino que es una persona que es seguida por
sus condiciones personales y a quien se le
reconoce autoridad.

II. Autoridad y Poder.

Es posible distinguir entre autoridad y
poder, entendiendo que éste ultimo radica
en categorias o prescripciones del dere-
cho, en tanto que la autoridad tiene su fun-
damento en un conjunto de cualidades,
que hacen que una persona sea respetada y
que sus decisiones sean acogidas con una
predisposicién favorable. No es que se con-
traponga poder y autoridad, pero puede
darse que el titular de un cargo dotado de
poder, carezca, no obstante, de autoridad.

Max Weber marca la diferencia entre
poder y autoridad senalando, que el poder
es la capacidad de imponer la voluntad
propia al comportamiento ajeno, mientras que
la autoridad es el poder legitimado de la cual,
distingue tres formas:

e “Autoridad Tradicional”. Basada en el
status heredado, descansa en la percep-
cion que cierta persona, clase o casta esta des-
tinada a gobernar o imponerse por obra
de cierto derecho preestablecido.

e “Autoridad moral o carismatica”.
Basada en la posesion de carisma, se otor-
ga a algunas personas por sus particulares
caracteristicas personales; como honora-
bilidad y rectitud en sus actos.

e “Autoridad Legal”. Basada en el prin-
cipio de racionalidad juridica, designa como
depositario de la autoridad a un determinado
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agente social.

Por otra parte, el poder se entiende
como la capacidad de dirigir o modificar la
conducta de las personas. Esta capacidad esta
relacionada con los medios que se dispone
para influir sobre la voluntad ajena, de alli que
los autores French y Raven definan al poder,
en términos de influencia, expresando que
“el poder es influencia latente y la influencia
es el poder en accion”, y en relacion a la natu-
raleza de la influencia, identifican los siguien-
tes tipos de poder:

1. Poder de recompensa: Referido a la
cantidad de incentivos positivos que el
agente social puede ofrecer a otros, el poder
de recompensa depende no soélo de la can-
tidad absoluta del incentivo (por ejemplo
sueldo), sino que ademas de la capacidad que
se tiene para modificar las normas esta-
blecidas en la organizacion o de ejercer
una influencia positiva en la carrera de los
subordinados.

2. Poder de coercion: Este poder esta
basado en la expectativa absoluta que per-
cibe el subordinado en el sentido que sera
castigado si no acepta y cumple los designios
del agente de poder.

3. Poder legitimo: Esta basado en los
valores culturales y en la aceptacion cons-
ciente de una estructura juridica que desig-
na un agente para que ejercite el poder.

4. Poder de referencia: Se basa en la
simple identificacidon de quienes son influi-
dos y la persona que influye.

5. Poder del experto: Se fundamenta en
el dominio y excelencia de conocimientos en
un determinado campo de accion y en la per-
cepcion de la influencia que se genere al res-
pecto.

Otros autores como, Warren Bennis
definen el poder como “La energia basica para
iniciar y continuar la accion traduciendo la
intencion en realidad” o aquella “cualidad
esencialmente humana y estrictamente per-
sonal sin la cual un lider no puede dirigir” y
agregan: “El poder es el nucleo del lideraz-
go y el liderazgo es el recto uso del poder”.

Basado en los conceptos descritos
podemos preguntarnos: ;Qué induce al
hombre a obedecer las érdenes en un sistema
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jerarquico?: ;El temor a las consecuencias si
no obedecen o la aceptacion de la legitimi-
dad de quien impone las ordenes? En ambos
casos la respuesta es afirmativa.
Independiente del tipo de organizacion,
tanto la aceptacion como el temor pueden ser
la base de la obediencia. De igual modo los
subordinados reconocen y aceptan que
una determinada persona influya, deter-
mine u oriente su comportamiento, lo cual
viene a legitimar el ejercicio del poder.

Ahora, si la obediencia es producto
de una aceptacion espontanea y voluntaria,
la autoridad es reconocida y legitimada,
facilitando la accion orientadora y motivadora
sobre los miembros del grupo, lo que se tra-
duce en un auténtico liderazgo.

II1. Tipos de Liderazgo.

Existe la tendencia a olvidarse de los ver-
daderos lideres cuando el progreso es cons-
tante, el porvenir es promisorio, la tran-
quilidad ciudadana se prolonga y la paz
estd latente. No obstante, si surgen amenazas,
si los sistemas no funcionan como se ha pla-
nificado, si el entorno se hace turbulento e
impredecible, la necesidad de contar con los
mejores lideres se hace imprescindible.
Pero ;Cuales son los mejores o verdaderos
lideres? ;Quién es aquel jefe capaz de inter-
pretar la experiencia y dar significado a lo que
se presente complicado, inconexo o ame-
nazante en un escenario desafiante, de
escasos recursos y necesidades multiples?
Hay varios tipos de lideres capaces de
emprender las tareas mas dificiles, no obs-
tante en esta ocasion se analizaran soélo
aquellos, que a juicio de diferentes autores,
son considerados como los mas relevantes:

A. Liderazgo Autoritario:

Los lideres autoritarios, urgidos prin-
cipalmente por las metas que deben alcan-
zar, o los estandares que deben satisfacer, o
los limites de tiempo que no pueden evitar,
buscan centrar la atencion en la tarea inme-
diata, en los controles simples; también en
las decisiones, que deben ser eficaces y
tener efectos rapidos, normalmente a través
de 6rdenes que deben ser obedecidas sin
objecion y sin dilaciones.
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A los subordinados, se les comunica exi-
gencias, requisitos, normas de comporta-
miento y estandares de desempeno; asi-
mismo se acuerdan recompensas y premios
como incentivos por el cumplimiento de
metas definidas por el lider, o sanciones y cas-
tigos por el incumplimiento de las mismas.
Expresiones y juicios morales que implican
aceptacion o rechazo, aprobacion o desa-
probacion, son un recurso de uso frecuente
en los lideres autoritarios; su utilizacion se
acentla como respuesta a la resistencia y
reaccion de los subordinados que se sienten
marginados por un liderazgo que no consi-
dera necesaria su participacion, en los pro-
cesos de toma de decisiones.

El liderazgo autoritario concentra y
usa la suma del poder y la autoridad para
desarrollar estrategias y alcanzar objetivos
definidos en forma centralizada e indivi-
dual, limitando el aporte de ideas, la creati-
vidad, la aceptacion del cambio, la toma de
riesgos, la confianza, el aumento de pro-
ductividad, espiritu de cuerpo, competencia
distintiva y solidaridad organizacional.

Ademas es importante destacar que si
el poder del lider es mas aparente que real;
entonces, el liderazgo autoritario que ejerce
sobre los miembros de la organizacion
puede ser disfuncional provocando mas
trastornos que beneficios. Practicamente
el lider autoritario restringe su accionar a infor-
mar oportuna y adecuadamente al personal
de manera que sepa sus responsabilida-
des y tareas, conozca las normas y proce-
dimientos y se ajuste al sistema de autoridad
y control, mas que al diseno de la estructu-
ra organizacional y la definicion de objetivos.

Desembarco en Pisagua.
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B. Liderazgo Participativo:

El liderazgo participativo supone un
lider desapegado de lo ortodoxo y tradicional.
En tal sentido, éste pretende disminuir los
niveles jerarquicos y procura, en toda cir-
cunstancia, acercarse a las bases de la orga-
nizacién. Esto no lo hace con un sentido
demagogico, sino que busca el compro-
miso de las personas desde una base grupal.

Debe comprenderse que la influencia
que el lider ejerce sobre sus subordinados,
no esta basada en la autoridad que le da su
rango o posicion jerarquica; mas bien se basa
en su capacidad técnica y profesional, en el
conocimiento de la organizacion que dirige,
en comunicaciones abiertas, fluidas y expe-
ditas y en un sentido de camaraderia que
favorece la formacion de grupos de trabajo;
en definitiva, que faculta a los subordinados
para actuar con independencia y para tomar
decisiones en el ambito de sus capacidades
y habilidades distintivas.

Para que una organizacion, en un entor-
no abierto, turbulento, competitivo y con
recursos escasos, resuelva sus problemas y
enfrente con éxito dificultades y desafios,
necesariamente requiere una fuerza de tra-
bajo leal, creativa y dispuesta a asumir ries-
gos, sacrificios y compromisos; e incluso pos-
tergar sus propias metas individuales o
grupales, haciendo suyas las de la organi-
zacion. Ciertamente es dificil que una orga-
nizaciéon con un liderazgo autoritario logre que
su personal asuma riesgos y se comprometa
con ella. La propia dinamica de la estructu-
ra autoritaria tiende a separar los jefes de sus
subordinados. No ocurre lo mismo en una
organizacion participativa, en la cual existe
confianza mutua y deseo de ayudarse soli-
dariamente. Una organizacion de este tipo
posee un lider diferente; un lider que es
capaz de admitir carencias, fallas o errores;
que no teme a desnudar sus sentimientos y
emociones, y que por lo mismo los expresa;
y comprende la de sus subordinados. Es un
lider que cree en las personas y hace de esta
creencia una filosofia de vida. Naturalmente
que una conducta como la sehalada, integra
y consecuente, genera confianza, solidaridad
y el compromiso de los subordinados. Logra
buenas iniciativas; aporte de ideas y expe-
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riencias, mayor entusiasmo y calidez huma-
na.

El liderazgo participativo es una herra-
mienta adecuada que permite el crecimiento
personal de los miembros de la organizacion,
en cuanto los faculta, permite y facilita que
asuman niveles de responsabilidad mas
altos.

No es necesario argumentar dema-
siado para comprender que en la situacion
que comentamos es evidente la necesidad
de que el personal goce de confianza y
seguridad; que auin cuando pueda cometer
errores sienta que puede tomar decisiones
en equipo, con autonomia y eficiencia.

Las organizaciones con lideres partici-
pativos, que comparten informacion y estan
con las personas, tienen también subordi-
nados que los siguen libremente, aun en las
mas dificiles circunstancias y por lo mismo
no le asustan los desafios, la falta de recur-
sos o las amenazas del entorno. La excelencia
la logra la gente, los lideres solo fijan el rumbo
y lo mantienen.

C. Liderazgo Carismatico:

Asociado a la idea de carisma, “don gra-
tuito que concede Dios con abundancia a una
criatura”,* el liderazgo carismatico com-
prende un conjunto de conductas y atribu-
tos del lider que estan estrechamente unidas
a las aspiraciones mas significativas de los
miembros de la organizacion. Estas conductas
le otorgan un sentido trascendente y supe-
rior al trabajo que realizan los subordinados,
generando gran entusiasmo, espiritu de
cuerpo y superacion.

El carisma, que se relaciona con las aspi-
raciones éticas mas importantes o principales
necesidades de los subordinados, se asocia
a la conduccion del lider que es capaz de iden-
tificar aquellos objetivos superiores que
sus subordinados sienten y aceptan como
propios, interpretando sus creencias y valo-
res mas intimos en la misma medida que ins-
pira y motiva a alcanzar niveles de rendi-
miento y perfeccion mas altos. En éste
sentido, el carisma estd asociado a la defi-
nicion de ese objetivo, como una visiéon
compartida en el sentido de un futuro mejor
para la organizacion y de sus miembros, per-
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fectamente realizable dentro de un plazo cer-
cano con la ayuda, inteligencia y colabora-
cion de todos sus miembros.

El liderazgo carismatico busca una
motivacion del individuo basado en su
dimensioén espiritual, tocando sus senti-
mientos, emociones y deseos mas intimos,
de tal forma que le permita generar una
corriente de energia, que transforme la
organizacion y modifique su estructura,
quiebre su formalidad y la haga mas abier-
ta, competitiva y excelente. Pretende liberar
al hombre de toda servidumbre apelando a
la fuerza de su espiritu, para liberarlo de la
ignorancia, la marginalidad y el conformis-
mo, motivando un cambio trascendente
hacia su perfeccion y mejor destino.

El lider carismatico eleva estas aspira-
ciones éticas en sus subordinados, asu-
miendo como propia la vision transformadora
de la organizacion, haciendo ésta mas libre
y potencialmente mas fuerte en la medida que
cada uno de sus miembros puede decidir y
aportar lo propio en las diferentes tareas,
estrategias y metas planteadas para alcan-
zar la vision de futuro. Los miembros de la
organizacion se sienten mas libres y a la vez
mas comprometidos por cuanto son prota-
gonistas de la nueva vision que han contri-
buido a generar y participes de una tareay
meta comun, que satisface sus anhelos y
esperanzas y los lleva a un desarrollo y
crecimiento que fortalece a la organizacion
y sus miembros.

En este tipo de liderazgo, la personali-
dad del lider es el atributo mas significativo;
sus emociones, sentimientos, cultura, edu-
cacion, sensibilidad espiritual, en suma la
expresion de si mismo, tiene un impacto deci-
sivo en sus subordinados y seguidores.
Este impacto es potenciado en la medida que
el lider, al expresar su vision de cambio, incor-
pora las aspiraciones mas sentidas de su
gente y los subordinados sienten que han sido
considerados.

En resumen, el lider carismatico es
aquel que esta al alcance de todos y en un
proceso de interaccion constante, utiliza la
retroalimentacion que le proporcionan sus

subordinados para organizar, sintetizar y defi-
nir, en un planteamiento simple y breve
una vision de futuro, deseable, motivadora
que da sentido, ordena y satisface las aspi-
raciones que todos los miembros de la
organizacion sienten como propias.

IV. Atributos del Lider.

Independiente de los tipos de liderazgo
ya descritos, existen numerosas caracte-
risticas que un verdadero lider debe poseer
y permiten reconocerlo como tal; entre
ellos destacan las siguientes que permiten
identificarlo con mayor facilidad:

A. Diferencia el sentido de unidad
de la uniformidad; acepta la diversidad y por
lo tanto no es intransigente o intolerante. No
posee rigidez en su pensamiento, ni en su acti-
tud. Lucha y se compromete con lo que
considera fundamental, respetando a quie-
nes piensan diferente.

B. No crea relaciones de dependencia,
transmite sus convicciones y disposicio-
nes por invitaciones respetuosas, mas que
por imposiciones, aunque sabe y puede
actuar con autoridad y firmeza si las cir-
cunstancias asi lo aconsejan.

C. Se esfuerza por captar las aprecia-
ciones del resto escuchando sus opinio-
nes y evaluando sus sentimientos. Es recep-
tivo para aceptar otras formas de pensary
reconoce que los problemas y situaciones tie-
nen diferentes enfoques.

D. Entiende que la falta de integridad
destruye la organizacion que dirige, por lo
tanto no disimula sus sentimientos y reco-
noce sus limitaciones. Comparte y vive con
y para sus subalternos y no a costa de ellos.

E. Reconoce en la libertad la base
para la responsabilidad. Fomenta en sus
subalternos expresiones espontaneas y
creativas, promoviendo el espiritu de cuer-
po y la iniciativa. Fomenta que los demas tra-
bajen con ély no para él.

F. Aunque su cargo sea de la mas alta
jerarquia y sus compromisos lo absorban
totalmente, siempre tendra un tiempo para
atender aquellos problemas de alta sensi-
bilidad humana.

* Diccionario Enciclopédico llustrado Sopena.
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G. Sabe cuando resolver una situacion
con sentido ldégico y racionalidad pura y
cuando comprometer sus sentimientos.
Puede distinguir con claridad si una tarea se
excede o contradice los valores institucionales
y/o el bien comun.

V. Conclusiones.

1. Elliderazgo autoritario, si bien pre-
senta signos negativos, que podrian con-
traponerse con la esencia de un liderazgo
auténtico, su principal atributo y fortaleza radi-
ca en el caracter del Jefe, por medio del cual
hace posible que se tomen a tiempo deci-
siones dificiles y se imponga con firmeza sus
resoluciones.

En el liderazgo participativo predomi-
na la empatia, es decir, la capacidad de
poder percibir en el subordinado la sensacion
que le provocan los hechos y actitudes de la
gestion de mando. También destaca la
mayor consideracion y facilidad de partici-
pacion que se le asigna al subordinado.

El liderazgo carismatico constituye la
meta ideal por alcanzar, pero requiere con-
tar con “carisma”, atributo que no todos los
Jefes poseen en igual proporcion, y que es
imperativo perfeccionar para incrementar el
ascendiente que garantiza la obediencia
espontanea.

Considerando los tipos de liderazgo
descritos, es posible concluir la convenien-
cia de integrar los elementos mas relevan-
tes de cada uno de ellos, para obtener un lide-
razgo mas convincente y efectivo.

2. Elliderazgo no debe confundirse con
el ejercicio legitimo de un cargo que conlleva
tomar decisiones y administrar personal.
Muchos cargos de autoridad son ejercidos
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correctamente sin que sus titulares sean
calificados de lideres. La diferencia radica en
que el lider no solo administra, sino que incen-
tiva, crea e innova. No solo hace las cosas
bien, el lider hace lo que se debe hacer.

3. Ellider debe ser capaz de encarnar
un proyecto y generar cambios. Para ello debe
tener una vision clara del futuro de su orga-
nizaciéon y ser capaz de comunicarla a sus
superiores despertando su entusiasmo. De
igual modo motivar y persuadir a sus subor-
dinados para que lo sigan en su intencion de
cambio.

- Debe ser capaz de generar certezas res-
pecto de lo que hace o debe hacerse y con ello
despertar confianza, admiracion, respeto
y credibilidad.

- Debe identificarse con los intereses
comunes de quienes dirige; conectando al
grupo humano que lidera, con aquellos
objetivos que no son compartidos por todos.

- Debe tener empatia, es decir, capa-
cidad para ponerse en el lugar de los demas
y sentir sus emociones.

- Debe ser carismatico, en el sentido de
poseer la gracia necesaria para persuadir e
influenciar en sus subordinados esponta-
neamente.

4. Un lider puede lograr hacerse res-
petar o temer. El resultado estara en el
método que emplee para influir en quienes
dirige. La diferencia radica en que con temor
los resultados son solo temporales y distantes
de un mejor rendimiento; se logra el efecto,
pero no eficiencia.

5. Un lider debe dejar tras de si, ademas
de sus obras, un legado que proporcione
mayor sentido a la existencia, un mensaje de
optimismo y voluntad que estimule a disfrutar
la vida trabajando.
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