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“Liderazgo Transformador”: ;Qué es, y para qué sirve?

Recién recibi una llama de un cliente prestigioso, y su representante me informé que su
empresa estaba embarcada en un “proceso de transformacion”, para lo cual me
solicitaron facilitar una reunién con su alta gerencia para lanzar el proyecto...

Hacia ya tiempo que no me habia enfocado en este tema, entonces regresé a mis notas
y mis memorias de afios atras trabajadas con otros clientes.

Revisemos algo de historia: En nuestro website hay un articulo sobre Frederick Winslow
Taylor. (Véase “Looking Back at Taylor”.) F.W. Taylor, como recordaran, era un
experto en la eficiencia de procesos de produccién, y su enfoque se vertié en la sencillez
y constancia del trabajo mecanizado, para que este pudiera proceder mas rapido bajo la
estandarizacién. Claro, aunque Taylor creia que esta eficiencia mejorada redundaria al
beneficio del trabajador, con horas de trabajo reducidas y pago aumentado, el énfasis
sobre la eficiencia se vio por muchos como des-humanizador. La pelicula famosa de
Charlie Chaplin, “Modern Times” (Tiempos modernos) llegé a ser un icono en la
filmologia de critica social sobre los efectos nefastos del “taylorismo”.

Paso rapido a la respuesta de la literatura sobre los negocios, que llegé de otro icono en
su campo, el libro clasico de James McGregor Burns en 1978, Leadership (El liderazgo).
[Recuerda el lector cuando un libro en esta area podria llevar un titulo de una sola
palabra?] Burns abogaba por un proceso de liderazgo en el cual, “...los lideres y
seguidores podrian ayudarse entre si para avanzar juntos a un nivel mas alto de moral
y motivacion”. Distinguié entre “liderazgo transaccional”, que tiene su enfoque sobre la
actuacion solo por pago recibido, o sea, una relacién de “toma y daca” donde los
trabajadores reciben su remuneracion a cambio de las piezas producidas, y jya, pa’
adelante! El liderazgo transformador se vio como un proceso mayormente realizador,
donde los lideres provieran a los seguidores algo mas satisfactorio psicolégicamente que
s6lo una ganancia exclusivamente monetaria.

Unos afios mas adelante, Bernard Bass extendi6 el trabajo de Burns y empez6 a meter
medicion al concepto de liderazgo transformador. A continuacion una version del
concepto de Bass sobre los comportamientos para medirse, en un formato de 4
elementos “I” (con enmendaduras y comentarios basados en mis experiencias y
lecturas):

1. Atencion Individual. Este elemento incluye comportamientos disefiados e
intencionados para atender a las necesidades, intereses y motivaciones de los
seguidores. Coaching y mentoreo son las herramientas principales, pero el como
se lleven a cabo estos es clave. {Son estos comportamientos alguna version del
sistema de pago por actuacién, o para variar, conectan con las motivaciones y
desarrollo de habilidades de los seguidores? ;Se alinean con los valores de la
gente, o son solamente dictamenes disfrazados de un sistema de produccién de
“comando y control”? y ¢reflejan esos una matiz de empatia y co-propiedad de




los resultados? (Véase el modelo POEMA en el articulo de “Coaching and
Feedback...” en nuestro website.)

2. Estimulo Intelectual. Este elemento se enfoca en los comportamientos que reten
el status-quo y los supuestos que son la base de la actuaciéon actual. El lider
transformador alienta la creatividad y las soluciones “fuera-de-la-caja” y la
independencia del pensamiento, dentro de algunos lineamientos reales (y quizas
con algo de estiramiento alli mismo) de las situaciones reales y de la cultura de
la organizacién. El aprendizaje por error es aceptado, y posiblemente aun
promovido. Pero a los seguidores se les pide hacer un cuestionamiento de si
mismo y buscar mejores formas de cumplir con sus tareas y misiones. Aplicando
este elemento a los equipos, estos comportamientos se asemejan a un reto
continuo de los objetivos y es un requisito que los miembros trabajen juntos
para cumplir con sus cometidos “de estiramiento”.

3. La Motivacion Inspiradora. Atado al elemento anterior, el lider articula una vision
que atrae e inspire a los seguidores. Y el liderazgo invita y facilita el compromiso
de(l) la persona/grupo para que colaboren cercanamente con otros en llevar la
vision a la realidad. Para mi gusto, esta es el area donde el Liderazgo
Transformador puede hacer que funcionen las cosas, o facilmente derrumbarse.
Al menos que los seguidores realmente se conciben como personas pensantes y
compasivos y se comprometan consigo mismo y con los demas, y se enganchen
con otros en un ambiente no-competitivo, el enfoque transformador facilmente
se puede descarrilar. En su libro, The Wisdom of Teams (“La sabiduria de los
equipos”), Katzenbach y Smith plantean un ambiente de trabajo donde la gente
realmente “se cuida entre si”, y esto quiere decir que el liderazgo tiene que
mostrar y promover comportamientos que eslabonen a los colegas como
personas importantes en todo nivel, y entre niveles, y a través de las
“chimeneas funcionales” o sea los “silos” que nos separen. Esto lo llamamos
“colaboraciéon”, donde el trabajo de toda persona es de ayudar al préjimo, y esto
difiere mucho de la “cooperacion”, donde todos hacemos nuestros trabajos y no
vemos por los demdas. Aun peor, el enemigo de la motivaciéon es el “conflicto”
(del vocablo Latino confligere o golpear), donde la actitud y el modus operandi
son de empujar al préjimo fuera de mi camino para llegar a ser el mejor y mas
fuerte, y el mas débil se queda atras. Si tu consideras que tu lugar de trabajo es
un campo de batalla, si, habra heridos y muertos, y quizas tu saldras en tu
propio ataud.

4. Influencia ldealizada. Esto antes se conocia como “carisma”, y en su version
revisada tiene que ver con la conducta de los lideres en ejercer una influencia
positiva alrededor de los comportamientos éticos, la generacion de la confianza y
el orgullo entre los seguidores, y el respeto de las diferencias personales. Este
cuarto elemento ahora se acerca a otro aspecto de la transformacion, “la
autenticidad”, y Bass ahora su junta con otros lideres del pensamiento como
Bruce Avolio, Bill George, Jack Gibb y otros en un contexto complejo de provocar
y mantener un ambiente donde la gente realmente se encaja entre si y se
conecta unos con los otros, porque saben que se les dara valor por sus
aportaciones, se les confiara para hacer sus trabajos, y se les estimara por
quienes son. (Para mayor informacién sobre este contexto alto de
comportamientos, véase los articulos sobre la Autenticidad en nuestro website.)

Entonces, aqui en estas paginas, tenemos so6lo unas notas elementales sobre el
Liderazgo Transformador, pero no es mas que una cartilla de primaria sobre el tema. Al



final del dia, tenemos que leer el libro completo y ver hacia adentro para encontrar la
madurez que abarca nuestra responsabilidad a cuidarnos a nosotros mismos y a los
demas, y luego para ir mas all4, a cuidar nuestra comunidad y nuestro planeta a la vez.
Creo que esto ahora se llama “sustentabilidad” o the “Triple Bottom Line” (la linea de
triple rentabilidad), y esto sera un tema para otro articulo en nuestro website...

Hace algunos afios, estuve en Espafia haciendo un programa de liderazgo para una
empresa internacional de comida comercial. Durante el segundo o tercer dia, un
ejecutivo senior del grupo me acercé con una vista muy complacida en su cara, y me
anunci6 el aprendizaje siguiente: “Ah, Dr. Osborn, lo que usted (muy formal, por cierto,
el sefior) nos esta diciendo es que tenemos que tratar a la gente como si nos importara
en la realidad.” jSi!, le dije, creo que usted lo dice muy bien! Esto ciertamente era el
comienzo de algun tipo de transformacién para él...
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