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Los lideres no nacen, se hacen. Y de la misma
manera que todo lo demds: a través del trabajo duro...

Vince Lombardi, entrenador de futbol americano.

Introduccion

ON motivo del 50.° aniversario de la creacién de
la Organizacion de las Naciones Unidas, se invi-
té a la madre Teresa de Calcuta a impartir en
San Francisco una conferencia a los lideres
globales alli reunidos. Posiblemente fue el
discurso sobre liderazgo méas breve de la histo-
ria, y el més profundo: Do you know your
people? And do you love them? Alguno de los
asistentes sentiria tambalearse su creencia de ser
un lider. Hoy hablar de liderazgo es hablar de
relaciones personales. Como describe certera-
mente el almirante general Zaragoza en la intro-
duccidén al documento Modelo de Liderazgo
de la Armada: «... avanzar desde una manera de
ejercer el mando o la autoridad hasta una mane-
ra de ser...». Porque hoy hablar de liderazgo, hablar de mando es hacerlo
sobre las relaciones humanas; por tanto, de las emociones.

La propuesta del almirante Zaragoza tiene una carga de profundidad muy
importante al proponernos una manera de ser. Nos indica claramente que el
liderazgo no se ejerce en horario de oficina de 08:00 a 15:00 horas o durante
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el tiempo embarcado. El lider
lo es 24 horas, 365 dias al ano:
en la cubierta, en el arsenal, en
el despacho o en casa con la
familia. Asi, para un directivo
de cualquier organizacion serd
necesaria una excelente for-
macién en conocimientos
técnicos, cientificos y de ges-
tiéon, lo que conocemos por
inteligencia racional. Pero la
experiencia nos ratifica que
esto no es suficiente, y que
personas con una excelente
preparacién en esas dreas han
fracasado estrepitosamente.
Hace falta algo mads, lo que
bautizé E. Thorndike (1920)
como inteligencia social, que
describe esa habilidad para
comprender y motivar a otras
personas. Serd en la década de
los 90 del pasado siglo cuando
aparece el consenso académi-
co sobre la importancia de las
emociones, reflejado en los
Daniel Goleman. (Foto: www.wikipedia.org) estudios de Salovey y Mayer
(1990) que definen el modelo
de lo que se conoce como inteligencia emocional y, sobre todo, por el impulso
que dio a este término Daniel Goleman, que lo populariz6 a nivel global con
el superventas Inteligencia emocional (1995), en el que se hace referencia a
los procesos implicados en el reconocimiento, uso, comprension y manejo de
los estados emocionales de uno mismo y de los otros para resolver problemas
y regular la conducta. Desde esta linea, por una parte reflejan la capacidad de
una persona para razonar sobre las emociones, y por otra, aumentan el razona-
miento procesando la informacién emocional (Salovey, 2007). Aqui podria-
mos decir que se confirma la idea de Einstein (1956): «Si bien el tiempo y el
espacio se traducen finalmente en pardmetros objetivos, el componente
emocional persiste».
Dada la importancia que tienen las emociones en el proceso de liderazgo,
se entiende por qué las organizaciones buscan personas con una formacién
excelente, tanto en inteligencia racional como en inteligencia emocional.
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TEMAS GENERALES
Pero, eso del liderazgo, a fin de cuentas, ;qué es?

El tema de liderazgo ha despertado un gran interés a lo largo de la historia
de la humanidad. La idea de lider sugiere a alguien poderoso: grandes jefes
militares, directivos empresariales de éxito. Fue en el siglo xx1v a. C. cuando
Ptahhotet escribi6 un libro de instrucciones en el que orientaba a su hijo acer-
ca del comportamiento del lider. Quinientos afios después atin era utilizado en
las escuelas; una de sus maximas rezaba asi: «Si eres un lider que dirige los
negocios de la multitud, busca para ti todos los efectos benéficos hasta que la
obra quede libre de defectos» (Estrada, 2007).

Para W. Bennis (1966), considerado el decano de los gurts de liderazgo
por la revista Forbes, el concepto de liderazgo siempre resulta esquivo, o
surge de otra manera, y su naturaleza escurridiza y compleja nos vuelve a
confundir. Por ello, hemos inventado una proliferacién de términos para abor-
dar la idea, por lo que el concepto sigue sin tener una definicién adecuada,
que es abordada segun la perspectiva que mds le interesa al cientifico. El
profesor R. Stogdill (1974), tras la revision de mas de 3.000 trabajos, conclu-
ye que existen tantas como personas que han estudiado el concepto.

El liderazgo ha sido definido en términos de rasgos individuales, conducta
del lider, patrones de interaccion, relaciones definidas por roles, percepciones
de los seguidores e influencia en éstos y en los objetivos de la tarea o en la
cultura organizacional. La mayor parte de las definiciones de liderazgo impli-
can un proceso de influencia, pero las muchas que han sido propuestas tienen
poco més en comiin. Estas difieren en muchos aspectos, incluyendo importan-
tes matices sobre quién ejerce influencia, el propdsito de los intentos de
influenciar y la manera a través de la cual se ejerce dicha influencia, que no
son solamente un caso de minuciosidad académica, sino que reflejan un
profundo desacuerdo acerca de la identificacion de los lideres y de los proce-
sos de liderazgo. No es posible ni deseable en este estadio de su desarrollo
intentar resolver la controversia sobre la definicién apropiada de liderazgo.
Por el momento, serd mejor usar sus diversas concepciones como una fuente
de diferentes perspectivas sobre un fenémeno complejo, multifacético (Yukl
G.A., 1989).

Es en el siglo x1x y principios del xx cuando se dan los primeros pasos que
propiciaran el estudio cientifico del liderazgo con los trabajos de Carlyle
(1907) sobre el liderazgo heroico y de Galton (1869) sobre la herencia de las
cualidades del liderazgo. A finales de la década de los 30 del pasado siglo,
Lewin abrié un nuevo enfoque y método de investigacion que sigue vigente
en la actualidad (Garcia Sdiz, 1998).

En la tabla 1 se presentan las propuestas de distintos autores para definir el
liderazgo seleccionadas por G. A. Yukl (2010). Estas reflejan pr1nc1palmente la
hipétesis de que el fendmeno supone un proceso en el que una persona ejerce su
influencia sobre otras para dirigir, estructurar o facilitar actividades y relaciones.
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ANO DEFINICION AUTORES

1957 Comportamiento de un individuo que dirige las actividades Hemphill
del grupo hacia una meta comtin. y Coons
Aumento de la influencia por encima del cumplimiento meca-

1978 | yico de las directrices habituales de la organizacién. Katz y Kahn
Cuando las personas movilizan recursos institucionales, poli-

1978 ticos y psicoldgicos, entre otros, para despertar, captar y Burns
satisfacer las motivaciones de sus seguidores.

1982 Proceso mediante el cual uno o mas individuos consiguen Smircich y
delimitar o definir la realidad de otros. Morgan
Proceso de influir sobre las actividades de un grupo organizado .

1984 hacia la consecucion de sus metas. Rauch y Behling
La articulacion de las visiones, la incorporacién de los valores .

1986 y la creacién de un entorno en el que se consiguen las cosas. Richards y Engle
Proceso de insuflar un propdsito (una direccién con sentido) Jacobs v T

1990 | al esfuerzo colectivo y de generar un esfuerzo voluntario para | €008y Jaques
la consecucion de un objetivo.
La capacidad de trascender una cultura para iniciar procesos .

1992 de cambio evolutivo més adaptativos. Schein
Proceso de hacer comprensibles las actividades de los indi-

1994 | yiduos para ayudarlos a comprender y comprometerse. Drath y Palus
Capacidad de un individuo de influir sobre otros, motivarlos

1999 y facilitar su contribucién a la eficacia y el éxito de la organi- House et al.
zacion.

Tabla 1: Propuestas de diferentes autores para definir el liderazgo.

(Elaboracién propia a partir de YUKL, G. A., 2010: 3)

Difieren principalmente en la persona que ejerce la influencia, el propdsito
de ésta y el modo como se ejerce o los resultados del intento de influir.

En la tercera edicion del Manual de liderazgo de B. Bass, publicado en
1990, se propone una agrupacion de los distintos enfoques de los investigado-
res, que podemos observar que no son excluyentes entre ellos, sino que maés
bien abordan perspectivas complementarias:

— Liderazgo como eje de los procesos grupales: por la posicioén especial

que ocupa, el lider determina la estructura, atmosfera, objetivos, ideo-
logia y actividades del grupo. Para percibir el liderazgo, se consideran
la estructura y los procesos del grupo.

— Liderazgo como producto de la personalidad del lider y sus efectos

sobre los seguidores: el lider posee cualidades que le diferencian de
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los seguidores; por ello, estd mds capacitado para actuar como tal y
ejercer influencia. Para comprender el liderazgo, se comparan cudles
son esos rasgos diferenciales del lider.

Liderazgo como el arte de inducir sumision: el lider ejerce influencia
con la finalidad de moldear el grupo a su voluntad, sin considerar los
derechos, deseos o necesidades de sus miembros ni las normas grupa-
les (tiene que ver con el liderazgo de tipo autoritario). Para su
comprension, se analizan los objetivos y deseos del lider.

Liderazgo como ejercicio de influencia: el lider, dentro de un contexto
de influencia mutua con los miembros del grupo, es la persona que
mds influye en el establecimiento y logro de los objetivos. Para enten-
derlo, se observa el proceso de influencia interpersonal.

Liderazgo como un acto o conducta: el lider dirige y coordina el traba-
jo de los miembros del grupo por medio de diferentes conductas. Asf,
para adivinar este liderazgo, se estudian los comportamientos del lider.
Liderazgo como forma de persuasion: el lider ejerce influencia en sus
seguidores persuadiéndoles por medio de argumentos. Se presta aten-
cion a las caracteristicas y contenidos del proceso de persuasion para
comprender este liderazgo.

Liderazgo como una relacion de poder: el lider ejerce influencia en los
seguidores basdandose en su mayor poder. Para presentir este liderazgo,
se examina el tipo de poder de que dispone o puede ejercer el lider
sobre sus seguidores, y sus efectos.

Liderazgo como instrumento para alcanzar los objetivos del grupo: el
lider genera una visién sobre los objetivos que ha de alcanzar el gru-
po, determina los pasos que éste debe seguir y motiva a los seguidores
para que lo hagan, teniendo en cuenta las necesidades de éstos. Para
comprender el liderazgo, por tanto, hay que considerar la adecuacion,
oportunidad, posibilidad de ocurrencia, alcance y consecuencias para
el grupo de tales procesos.

Liderazgo como resultado del proceso de interaccion: el lider surge
como consecuencia de las interacciones que se producen en el grupo y
el reconocimiento que le proporcionan sus miembros por considerar
que es la persona que puede ser de mayor utilidad para el logro de sus
objetivos. Habrd que analizar los factores de la interaccidn, los
«comportamientos que convierten» a una persona en lider y las expec-
tativas de los miembros del grupo.

Liderazgo como rol diferenciado: el lider es un rol diferenciado dentro
de grupo; los demds miembros esperan de la persona que lo ocupa una
serie de comportamientos acordes con ese rol (sobre todo, aquéllos
que faciliten el logro de los objetivos del grupo). Se revisan los
conceptos clave de los roles grupales (conducta de rol, expectativas de
rol, etcétera).
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— Liderazgo como iniciacion de estructura: el lider pone en marcha un
proceso que origina y mantiene la estructura de roles, el patréon de
relaciones de rol en el grupo. Se estudian las variables que generan y
mantienen las estructuras de roles en los grupos.

As{, nos propone una nueva definicién desde una perspectiva mas amplia:
«el liderazgo es una interaccion entre dos 0 mds miembros de un grupo; con
frecuencia implica una estructuracién o reestructuracioén de la situacion y de
las percepciones y expectativas de los miembros. Los lideres son agentes de cam-
bio —personas cuyos actos afectan a otras personas mas que los actos de éstas
les afectan a ellos—. El liderazgo se da cuando un miembro del grupo modifi-
ca la motivacion o competencias de los demds miembros del grupo».

Finalmente, para una perspectiva militar, y especialmente para la Armada
por sus caracteristicas, es interesante la definicién propuesta por J. C. Jesuino
en 1996, que incorpora el concepto de poder: «... es un proceso de influencia
que comprende a un lider (el agente que ejerce influencia) y a los seguidores
(los agentes sujetos a esta influencia). La influencia significa que ocurre algin
tipo de cambio en el agente objeto (seguidores) como consecuencia de algin
acto realizado por el agente origen (el lider). La influencia, considerada en
estos amplios términos, es un resultado del poder. La capacidad del lider de
influir en los seguidores es otra forma de decir que el lider tiene poder sobre
los seguidores» (Garcia Sdiz, 1998: 286).

El liderazgo y el poder

Jesuino cree que el liderazgo suele estar relacionado con la faceta mas
personalizada del ejercicio del poder y propone un modelo que integra los
conceptos de liderazgo, poder e influencia. En la parte central de la figura 1,
se encuentran los procesos de influencia social (la accién de un agente, la
fuente: el lider) dirigida a producir algin cambio en las creencias, actitudes,
valores, conductas de otro agente (el objetivo: el seguidor o seguidores). Los
resultados de la accién son los que se estudian en dreas clave de la psicologia
social: influencia social, persuasion y cambio de actitudes, toma de decisiones
grupal, conflicto y negociacidn, y liderazgo, conformidad e innovacion,
pensamiento grupal, obediencia, etc. Aunque, paradéjicamente, la mayor parte
de los descubrimientos obtenidos en esas otras dreas apenas han sido integra-
dos adecuadamente en las teorias de liderazgo.

El nivel inferior (poder personal) se refiere al liderazgo emergente en grupos
de tarea no jerarquizados formalmente. Son resultado de la interaccién del
grupo, una construccién social a la que contribuyen de modo importante a dar
forma. Durante la interaccién grupal surge una persona (lider emergente) que
muestra las habilidades necesarias no sélo para realizar las tareas importantes,

10 [Enero-feb.
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Lider

Figura 1. Mapa integrado de los procesos de liderazgo. (Jesuino, 1996)

sino tambien para coordinar las interacciones de los demds miembros en pos
de los objetivos, lo que genera una cierta asimetria en el grupo, que reconoce
su competencia, lo importante de su aportacion, y le da el poder para ejercer
en interacciones posteriores. Es el poder personal: poder de experto (el grupo
lo considera competente), poder referente (se identifica con €l) y poder infor-
macional (se muestra persuasivo) (Garcia Sdiz, 1998).

La parte superior se centra en el poder de posicion, lugar que ocupan en la
jerarquia los lideres designados formalmente. Los procesos de influencia estdn
moderados por este poder posicional, siendo los seguidores designados como
subordinados. La conducta de influencia es ahora una consecuencia del poder
y no un antecedente como en el supuesto anterior. Los actos de influencia son
impuestos, no espontdneos, por la autoridad que tiene el lider, que asegura
casi instintivamente la aceptacién de dicha influencia. Los resultados pueden
confirmar y reforzar esta autoridad, pero también socavarla. El poder de posi-
cion incluye (Raven, 1998):

— Poder legitimo: puesto formal que ocupa el lider y que legitima para
ejercer influencia.

— Poder coercitivo: amenazas o castigos por no aceptar la influencia.

— Poder de recompensa: premios por la aceptacion de la influencia.

El modelo incluye un vinculo entre el poder de posicion y el poder perso-
nal, de manera que se refuerzan entre si. El poder legitimo se sitia entre
ambos a modo de limite.

2024] 11
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El liderazgo transformacional

Esta forma de liderazgo estd situada entre los tedricos cldsicos y el nuevo
liderazgo del siglo xx1. Busca colocar los objetivos profesionales con la reali-
zacién profesional, y la motivacién es su principal acicate. Veamos las
corrientes mds importantes (McGrath & Bates, 2014):

La teoria del liderazgo transformacional de Burns

James MacGregor Burns
fue un sociélogo y politélogo
que estudié la manera en que
los politicos atrafan a sus se-
guidores/votantes. Inspird la
teoria transformacional basica,
que posteriormente ampliarfan
Bennis y Nanus.

Su idea principal consistia
en que «... antes de que un
lider pueda apelar a las necesi-
dades de orden superior de sus
votantes, debe identificar y
comprender las creencias, los
suefios y las ambiciones de la
gente. S6lo entonces podra
integrar o dar forma a su men-
saje para apelar con €l a su
publico objetivo y a sus segui-
James MacGregor Burns. (Fuente: www.nytimes.com) ~dores». Incide en que las rela-

ciones transformacionales se
asientan en la confianza y la integridad, que aumentan el nivel de motivacién
y ética de ambas partes. En definitiva, conducen hacia el crecimiento personal y
el desarrollo de todos los implicados.

Bass y la teoria del liderazgo transformacional

Desarroll6 una versidon expandida y mas detallada que la de Burns. Identi-
ficd lo que se conoce como las cuatro «I»:

— Influencia Idealizada o carisma. El lider como persona especial, mode-
lo a imitar por sus seguidores, con unos fuertes valores éticos y morales.

12 [Enero-feb.
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— Motivacion Inspiradora. Los elevados estdndares y expectativas que
los lideres presentan a sus seguidores y su absoluta confianza en la
capacidad de éstos de satisfacer o exceder los objetivos establecidos.

— Estimulacién Intelectual. Estimulan a sus seguidores para que se cues-
tionen no sélo sus creencias y valores, sino también las del lider.

— Consideracion Individual. Escuchan las necesidades y los problemas
de sus seguidores y actian como guias mentores y coaches con el fin de
acercar a todos y cada uno de ellos hacia su realizacion personal.

En su obra, Bass (1990) apuesta por el desarrollo de grupos y organizacio-
nes, busca la elevacion de los deseos de orgullo y autodesarrollo a través de
este estilo de liderazgo encarnado en la figura del lider transformacional. Este
ostenta como cualidades esenciales el optimismo y el entusiasmo, que trans-
mite a sus seguidores, al igual que su visién de futuro.

Como ejemplo de liderazgo transformacional, mencionar la figura de
Gandhi, que consiguié producir un cambio no sélo en las personas, sino en las
propias instituciones de la India. Los valores principales en los cuales se basa-
ba eran la no violencia y la igualdad, claros ejemplos en los que se aprecia el
concepto de moralidad presente en este estilo de liderazgo. Asi, se trata de un
liderazgo moral y exaltador del individuo. En base a esto, se puede afirmar
que los lideres transformacionales son aquéllos que inspiran a sus seguidores
a sobrepasar y superar su egoismo en aras del bien comutn (Matesanz, 2015).

El liderazgo transformacional de Bennis y Nanus

Tras numerosas entrevistas con lideres, estos autores plantearon cuatro estra-
tegias que €stos deberfan utilizar para intentar transformar sus organizaciones:

— Estrategia 1. Desarrollar una visién para la organizacién que resulte
clara y comprensible.

— Estrategia II. Convertirse en arquitecto social de la organizacion
provocando un cambio en la cultura organizacional.

— Estrategia III. Crear un ambiente de confianza en la organizacién
haciendo palpables sus valores y sus puntos de vista.

— Estrategia IV. Identificar los propios puntos fuertes y las debilidades,
animando a los demads a seguir el ejemplo.

El liderazgo emocional

En la mayoria de las definiciones de liderazgo enumeradas destacan los
procedimientos racionales y cognitivos. Durante afios se ha tendido a considerar
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el liderazgo como un proceso en el que los lideres influyen en sus seguidores
para alimentar la conviccién de que su cooperacioén en la consecucién de un
objetivo comtin redundard en su interés. De hecho, muy pocas concepciones
de liderazgo reconocian la importancia de las emociones como base del ejerci-
cio de influencia hasta la década de 1980, como se apuntaba al inicio con los
estudios de Salovey y Mayer y, sobre todo, con Daniel Goleman y su best
seller. La inteligencia emocional hace referencia a los procesos implicados en
el reconocimiento, uso, comprensién y manejo de los estados emocionales de
uno mismo y de otros para resolver problemas y regular la conducta.

Junto al modelo de liderazgo transformacional, se encuentran las teorias de
liderazgo emocional como modelos tedricos del siglo xx1, que se apoyan en la
utilizacién y desarrollo de la inteligencia emocional del lider en sus seguido-
res. Segiln varios autores, este liderazgo consiste en la capacidad o habilidad
de un individuo, el lider, para gestionar correctamente las emociones propias y
las ajenas, las de sus seguidores, con el fin de obtener una determinada reac-
cion de éstos para asi alcanzar el objetivo fijado (Goleman, 2016).

El liderazgo del siglo xx1

Nos vamos a centrar en el tipo de liderazgo que demanda este siglo XXI1, un
tiempo caracterizado por la inmediatez, que Zygmunt Bauman describe con el
término de «mundo liquido» para representar visualmente nuestra sociedad
actual. La era de la modernidad sélida ha tocado su fin porque los s6lidos
conservan su forma y persisten en el tiempo: duran. Sin embargo, los liqui-
dos, informes, se transforman constantemente: fluyen. De ahi la metdfora de la
liquidez. La disolucién de los sélidos es el rasgo permanente de esta fase (que
simboliza nuestro mundo contempordneo). Los sélidos que se estan derritien-
do en este momento, el de la modernidad liquida, son los vinculos entre las
elecciones individuales y las acciones colectivas. Vivimos un periodo de
desregulacion, de flexibilizacidn, de liberalizacion de todos los mercados. No
hay unas pautas estables ni predeterminadas en esta versidn privatizada de la
modernidad. Y cuando lo publico ya no existe como sdlido, el peso de la cons-
truccion de pautas y la responsabilidad del fracaso caen total y fatalmente
sobre los hombros del individuo. El advenimiento de la modernidad liquida ha
impuesto a nuestra condicién humana cambios radicales que exigen repensar
los viejos conceptos que la articulaban.

Dos fuerzas caracterizan nuestro tiempo en el seno de esta sociedad liqui-
da. Fuerzas en permanente interaccion que pueden dar lugar a entornos alta-
mente conflictivos y también originar otros fértiles, aunque para esto se
requiera una forma de liderazgo que gestione ambas: la interdependencia y la
diversidad. Entendemos por interdependencia las continuas conexiones entre
individuos y grupos, siendo un recurso que orienta a la colaboracion. La
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diversidad es una realidad inevitable que impacta con la necesidad de identi-
dad del individuo y de la organizacién en un mundo cada vez mds liquido
(Bauman, 2002).

Se necesita un lider distinto al ejecutivo de los dltimos afios, uno que sitte
a su equipo en el centro de su estrategia. Su trabajo potenciard la confianza, el
autoconocimiento, la vision a largo plazo y el crecimiento personal y profesio-
nal de los colaboradores. Un nuevo tipo de liderazgo se pide desde las organi-
zaciones, el lider humanista, que pone en el centro de todo a la persona y hace
cosas de modo diferente al tradicional: marca objetivos de otra manera, los
comunica de modo distinto y tiene otra forma de tratar a la gente.

El lider ejecutivo, el héroe, seiiala objetivos de forma individual, que se
valoran en base a la eficacia, y con su logro se consiguen unos ingresos o
incentivos. Son personas altamente competitivas. Frente a este sistema surge
un liderazgo interdependiente, que empieza planteando un objetivo que no se
puede conseguir con una sola persona o empresa. Pero también encontramos
que este lider actual presenta el objetivo antes de tener el plan. Quiere que los
otros le ayuden y su anuncio es una invitacion a la creacidén conjunta del
proyecto.

Estos planteamientos nos permiten visualizar las dispares formas de ver a
sus equipos, a las otras personas. Los héroes ven a todos como competidores
0, en el mejor de los casos, como seguidores. Desean ser el centro, controlar
todo y llevarse el mérito. Adoran dar discursos, buscan impresionar, pero no
se comprometen. Son los propietarios del objetivo. Frente a este modo de lide-
rar surge una opcién mas implicada. Ellos saben que ese tiempo compartido
es lo mas importante que tienen: es su espacio, donde el equipo interactia,
colabora y se comunica. La gente no se arrellana en sus asientos a escuchar un
discurso; ahora busca dénde encajar. La reunién estd enfocada en los partici-
pantes, y sus opiniones cuentan. Todos proporcionan su visién, que ya no se
centra en una sola (Lozano, 2023).

Conclusion. Formar lideres hoy

La inteligencia emocional, como la racional, no es algo que se lleva bajo el
brazo, en la cartera o en la mochila, ni se trae de casa ni se lleva al trabajo. Es
el resultado de una forma de vida. Por tanto, ;qué hace que una persona influ-
ya en los demds? Su capacidad de inspirar, que no es lo mismo que deslum-
brar en un momento determinado. Algo fécil cuando faltan conceptos claros
en una sociedad tan volatil como la nuestra (una sociedad liquida). Por eso
tienen éxito tantos cursos de coaching y conferencias sobre organizaciones y
liderazgo. Es muy sencillo mover corazones durante un instante, hacer vibrar
las emociones. Decia Oscar Wilde que «un sentimentalista es alguien que
quiere darse el lujo de una emocidn sin pagar por ella». Subir al Aneto a pie
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por el paso de Mahoma y hacer cumbre no es lo mismo que llegar en helicop-
tero a la cima; aunque las vistas sean las mismas, los sentimientos y las
percepciones propias y de los demds no son iguales. Es complejo mantener en
el tiempo esa necesidad por cambiar, evolucionar. El cambio extraordinario
en un momento extraordinario es facil, lo complicado es el camino diario, el
andar dia a dia: un cambio extraordinario en momentos ordinarios.

Alguien inspira cuando influye en los demds, cuando mueve a cambiar los
habitos del otro, transformando el quién es. Los hdbitos pueden ser positivos
(virtudes) o negativos (defectos). Los primeros se alcanzan con esfuerzo y
constancia. Los segundos, aunque requieren constancia, cuestan menos. Pero
para cambiarlos es necesario algo mds que el alcance de los cursos de
coaching y liderazgo, que logran interpelar la conciencia de la gente provo-
cando intenciones, en el mejor de los casos. Ahi estd el lider acompafiando
esos procesos de cambio, de transformacién. Los hdbitos se asientan en la
construccion del caricter, y para poder conseguirlo se necesita disponer de
lideres integros, que tengan valores consistentes y que vayan dia a dia cami-
nando para mejorar, de una manera concreta y realista que les permita impul-
sar el cambio. Es cierto que uno de los atractivos mds importantes de las
personas radica en su intento por superarse, transformarse o, mas escuetamen-
te, por mejorar.

Por ello, hemos traido a colacién la frase que componia todo el discurso
sobre liderazgo que impartié la madre Teresa de Calcuta en San Francisco
para la celebracion del 50.° aniversario de la constitucién de las Naciones
Unidas: Do you know your people? And do you love them?
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