Liderazgo en tiempos
de desconfianza
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A pesar de que los politicos, sus partidos y las instituciones en las
que trabajan cada vez generan menos confianza en los ciudadanos,
aun se les puede convertir en lideres si se hace un buen uso

de la estrategia politica marcada por las diez claves

mencionadas en este capitulo.

Warren Bennis, considerado como uno de
los pioneros y mayores expertos en el estudio
delliderazgo, asesor de cuatro presidentes de
los Estados Unidos, nos dejé una de las me-
jores frases sobre la materia que abordamos
en este libro: «El liderazgo es como la belle-
za, dificil de definir pero facil de reconocer si
uno lo ve» (Bennis, 1990). De hecho, si bus-
camos en Google los términos liderazgo poli-
tico encontraremos casi 40 millones de resul-
tados (412.000 articulos académicos), y esto
solo en espanol.

Este asunto siempre ha dado mucho de
qué hablar, no solo investigado en el ambi-
to académico, sino en la propia consultoria
—construyendo lideres— y entre los medios
de comunicacién —analizando sus caracte-
risticas—, y es uno de los atributos por exce-
lencia para todo candidato politico.

Si afirmamos —y creo hablar por toda
la comunidad de profesionales de la comu-
nicacién politica— que los lideres no na-
cen, sino que se hacen, también podemos in-
ferir que el liderazgo politico no solo es un
proceso, sino también una serie de atribu-
tos que atesora un politico determinado que
consigue o pierde en funcién de los avatares
de la politica.

Por otra parte, la politica tiene mucho
de religion (confiamos en un lider y cree-
mos en su palabra, siguiéndolo y justifican-
dolo frente a otros candidatos) y, como en
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+ La mayor parte

de las capacidadesy
competencias del liderazgo
pueden ser aprendidas

si existen los deseos

y la voluntad de hacerlo «

toda doctrina, nos encontramos con los mi-
tos, relatos y ficciones que contribuyen a en-
grandecer el liderazgo de un politico. Por
ese motivo, Bennis y Goldsmith (1997), en
uno de los trabajos mas interesantes sobre el
tema, analizan lo que consideran mitos so-
bre el liderazgo.

Como, por ejemplo, que el liderazgo es
una habilidad natural, cuestion que contri-
buye a hacer del lider un ser supremo, un
atributo que pocos pueden tener. Sin em-
bargo, nada mas lejos de la realidad. Todos
tenemos potencial de liderazgo. Unas per-
sonas pueden ser lideres en una organiza-
cidén en circunstancias determinadas, y en
otras, no.

Otro ejemplo: los lideres nacen, no se ha-
cen. Es una idealizacion en la linea del ante-
rior, pero muchas investigaciones demues-
tran que, en determinadas condiciones, se
convierten en lideres personas que no se ha-
bian identificado como tales hasta ese mo-
mento. La mayor parte de las capacidades
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y competencias del liderazgo pueden ser
aprendidas si existen los deseos y la volun-
tad de hacerlo —supliendo la ausencia de
determinadas cualidades naturales—.

O que los lideres son carismdticos, cosa
que, como sabemos, algunos si y otros no
tanto. El carisma es mas el resultado de un
liderazgo efectivo que a la inversa. Otro
mito, de marcado corte elitista, es aquel de
que los lideres existen solo en los niveles altos
de una organizacion, cuando se pueden en-
contrar en cualquier nivel (y, de hecho, cada
uno de ellos suele tener sus propios micro-
liderazgos).

Podemos sefalar mds mitos, como que
los lideres controlan, mandan, manipulan a
otros; que son infalibles; nunca se equivocan;
siempre tienen las respuestas correctas o que,
simplemente, el liderazgo viene con la edad.

Para ejercer el liderazgo politico debe-
mos conocer el contexto social en el que lo
debemos desarrollar, cual es el humor poli-
tico del electorado, qué necesidades reclama
la sociedad para el momento en el que se ce-
lebran las elecciones.

Actualmente, tanto en Europa como en
América Latina, la clase politica y las insti-
tuciones relacionadas con esta no atraviesan
su mejor momento. Y eso es un inconve-
niente, porque si quienes deben solucionar
las dificultades de los ciudadanos son vistos
como parte del problema y no la solucion, lo
que se pone en duda es la propia existencia
de la democracia.

Segtin las conclusiones del ultimo Euro-
barémetro elaborado por la Comision Eu-
ropea y publicado en el mes de abril (Euro-
barometer, 2021),' el 90% de los espaiioles

1 Elestudio fue realizado entre el 12 de febrero y el 18 de
marzo de 2021 en los 27 paises miembros de la Uniéon
Europea, ademas de Reino Unido, Bosnia y Herzego-
vina, Islandia, Noruega, Suiza, la Comunidad Turco-
chipriota y el territorio de Kosovo, y para €l se lleva-
ron a cabo 32.743 entrevistas domiciliarias, 1.007 de
ellas en Espana.
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desconfian de las formaciones politicas, un
nivel muy elevado si se compara con el 75%
que arroja el conjunto de los europeos. Des-
pués de los partidos politicos, las institucio-
nes que generan mayor grado de descon-
fianza son el Congreso de los Diputados y
el Gobierno de Espaiia, de los que alrede-
dor de un 75% de ciudadanos afirman des-
confiar.

A nivel europeo, los partidos politicos
son también los mas castigados en la cali-
ficacion: solo un 21% dicen confiar, frente a
un 75% que desconfian. En los Parlamentos,
un 60% de ciudadanos desconfian, respecto
al 35%, y en cuanto a los gobiernos, un 60%
confian, frente a un 36%.

Los medios de comunicacion tampoco
se libran del cuestionamiento de la opinién
publica, también en niveles mas elevados
que la media europea. De manera general,
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la vision de los espaiioles es «claramente de
desconfianza mayoritaria» y, constata el in-
forme, el 83% afirman que suelen encontrar
en los medios noticias falsas, reflejando que,
para el 85%, la desinformacion es un proble-
ma para Espafay parala democracia (86%).

Si miramos a América Latina tampoco
encontramos signos para la esperanza. Se-
gun el ultimo Latinobarémetro,* publicado
en octubre de 2021 pero correspondiente a
2020, «América Latina es la region del mun-
do maés desconfiada de la tierra, comparada

2 Elestudio se aplicd cara a cara en 17 paises entre el 26
de octubre y el 15 de diciembre de 2020. Para Argen-
tina no se pudo aplicar cara a cara por la condicio-
nes de la pandemia, por lo que finalmente se decidi6
aplicarlo online entre el 26 de abril y el 16 de mayo de
2021. En total se realizaron 20.204 entrevistas en 18
paises. El margen de error de las muestras nacionales
es de 3% y el margen de error de la base total es de 1%.
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con Africa, Asia y los paises drabes» (Cor-
poracidn Latinobarémetro, 2021).

En promedio, la Iglesia esta en primer lu-
gar con el 61%; le siguen las fuerzas armadas
con el 44%, la institucion del Estado con la
mayor confianza. A continuacion, esta la po-
licia con un 36% y después el presidente con
un 32%. Las instituciones electorales en cada
pais se sitdian en quinto lugar con un 31%. Las
otras cuatro instituciones mas importantes
para la democracia estan al final de la lista:
Gobierno (27%), Poder Judicial (25%), Parla-
mento (20%) y partidos politicos (13%).

La confianza en los presidentes de la re-
gion, que de por si es baja, tiende a reducir-
se desde el 47% de 2006 al 32% de 2020, ci-
fra que ya habia alcanzado también en 2004.

Pero, como sucede en Europa, las insti-
tuciones peor evaluadas de las democracias
latinoamericanas son los partidos politicos.
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Desde 2010 en adelante disminuyeron de
40% a 29% los ciudadanos que se sienten
«cerca» de un partido politico.

A este panorama de desconfianza, o quizas
debido a él, debemos afiadirle que nos encon-
tramos en lo que algunos denominan entor-
N0 VUCA,* acrénimo de volatilidad, incerti-
dumbre (uncertainty, en inglés), complejidad
y ambigiiedad. Es decir, elementos que contri-
buyen a recelar de las instituciones politicas y
nos dan la razén a la hora de afirmar que las
caracteristicas para un liderazgo politico efec-
tivo deben ser diferentes a las de otros contex-
tos politicos, sociales y economicos.

Diez claves para construir
un lider politico

En su trabajo durante cinco décadas con lide-
res de diferentes tipos de organizaciones, Pe-
ter Drucker (1999) —tal y como venimos de-
fendiendo a lo largo de este articulo— lleg6 a
la conclusion de que no existen nociones como
una personalidad de lider o los rasgos y las ca-
racteristicas de lider. Sefiala que, entre los lide-
res mas eficaces que ha conocido y con los que
ha trabajado, algunos se encierran en su oficina
y otros son demasiado gregarios; otros, no mu-
chos, son buenos tipos y otros son rigidos y au-
toritarios. Algunos impulsivos y rapidos, otros
estudian la situacion y se toman siglos para lle-
gar a una decision. Algunos son calidos, otros
distantes, algunos vanidosos, otros retraidos y
modestos. Algunos tienen el don de saber es-
cuchar, mientras que otros son lobos solitarios
que no escuchan mas que su propia voz.

3 Lanocién de vuca fue creada por la Escuela de Gue-
rra del Ejército de los Estados Unidos para describir
la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiie-
dad del mundo surgido tras el fin de la Guerra Fria.
El término comenz? a utilizarse de forma generalizada
en los afios noventa; posteriormente, se ha utilizado en
los campos de la estrategia empresarial, aplicado a todo
tipo de organizaciones, y goza nuevamente de impor-
tante repercusion.
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+ Actualmente la politica
aborda muchos camposyy,
cual director de orquesta,
el papel del lider es
conseguir que todos los
solistas (especialistas en
sus areas) brillen para que
la sinfonia (tu mensaje)
suene lo mejor posible. «

Es decir, no existe una féormula del éxi-
to. Por tanto, las claves que a continuacion
se proponen no dejan de ser una vision per-
sonal basada en la propia experiencia y en
el contexto actual. Seguro que existen otras,
por supuesto, ya que, como indicamos al
principio, el liderazgo es un proceso que
siempre debe ser mejorado. Ser consciente
de ello es otra senal de liderazgo.

1. Déjate asesorar

Resulta curioso que la primera recomen-
dacion para algo aparentemente tan indi-
vidual como el liderazgo sea, precisamen-
te, la de saberse rodear y dejarse aconse-
jar. Rodearse de un equipo de personas que
sean mejores que tu es fundamental porque
te ayudaran a crecer politicamente. Liderar
es acompaiar, es organizar personasy equi-
pos favoreciendo el talento y la motivacion.
Sé tu primer critico y recaba la opinién de
tus asesores, valora otros puntos de vista, no
caigas en la autocomplacencia ni cometas el
error de pensar que pedir consejo es signo
de debilidad, sino todo lo contrario. Actual-
mente la politica aborda muchos campos y,
cual director de orquesta, el papel del lider
es conseguir que todos los solistas (especia-
listas en sus areas) brillen para que la sin-
fonia (tu mensaje) suene lo mejor posible.
Como afirmaba Tom Peters, escritor espe-
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cialista en gestion empresarial, «los lideres
que trabajan mds efectivamente, nunca di-
cen yo. Ellos no piensan yo. Ellos piensan
nosotrosy piensan equipo».

2. Adopta un comportamiento
ejemplar para generar confianza

Ya lo decia Dwight Eisenhower, el 34.° presi-
dente de Estados Unidos, «la cualidad supre-
ma del liderazgo es la integridad». Maxime
en un contexto de gran desconfianza hacia
los politicos, los partidos y las instituciones
politicas. Sin ejemplaridad no hay credibili-
dad, sin ella no hay confianza y si no confian
en tino te votan.

Ser ejemplar es tener un comportamien-
to capaz de despertar admiracién y de que-
rer ser imitado. Hoy en dia la habilidad
estética, retorica o gestual, aun siendo im-
portantes, no son elementos clave, sino que
es la ejemplaridad del comportamiento in-
dividual lo que se convierte en la prueba de-
finitiva de la credibilidad del politico.

Un ejemplo de ello lo tenemos en Ange-
la Merkel, la excanciller alemana que, tras
16 anos de mandato, ha mantenido intac-
ta su popularidad. Segun una encuesta del
Consejo Europeo de Relaciones Exteriores
(ECER, por sus siglas en inglés), entre 16.000
ciudadanos de 12 paises, el 41% se decanta-
rian por Merkel frente a Macron (14%) en
unas hipotéticas elecciones a presidente de
la Unién Europea.

3.Activalos sentidos

Escuchar en lugar de oir; tener tacto para
sentir lo que preocupa a los ciudadanos; ol-
fato politico para medir los tiempos; y obser-
var para generar planes de actuacidn es te-
ner activos los sentidos. Los ciudadanos bus-
can politicos que los representen, en los que
se sientan identificados. Que sepan leer co-
rrectamente las sefales que les envian, que
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+ El lider debe ser capaz
de motivar para invitar a
la eleccion e inspirar que
el cambio, otra forma de
gobernar, es posible. :«

empaticen con sus problemas y se muestren
comprensivos y cercanos.

Fijate en Emmanuel Macron, que supo
leer perfectamente la coyuntura hacia la
que se encaminaba Francia: no quiso parti-
cipar en las primarias del Partido Socialis-
ta (que obtuvo el peor resultado de su his-
toria), sino que creé un movimiento nuevo
en torno a su persona, huyendo de los cues-
tionados partidos politicos tradicionales y
conectando con las preocupaciones de los
franceses.

Ya lo decia Séneca: «Cuando un hombre
no sabe hacia dénde navega, ninguin viento
le es favorable».

4. Ejerce un liderazgo emocional

John Quincy Adams, sexto presidente de los
Estados Unidos, dijo que «si tus acciones ins-
piran a otros a sofiar mas, aprender mas, ha-
cer mas y ser mas, eres un lider».

Un lider no solo dirige, sino que tam-
bién ha de servir de ejemplo e inspiracion.
Las emociones afectan nuestra manera de
ver y pensar el mundo, influyen en la aten-
cién, en la memoria y en el razonamiento
légico.

Los liderazgos que tinicamente se basan
en la razén son ya insuficientes. El concepto
de inteligencia emocional ha llegado ala po-
litica y los politicos, cada vez mas, se preo-
cupan por gestionar mejor las emociones de
su electorado y por generar los sentimientos
que favorezcan la trasmision de un determi-
nado mensaje en una determinada condi-
cién. Recuerda uno de los esléganes con los
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que Barack Obama gané sus primeras elec-
ciones: «Esperanza» (Hope).

5. Sé optimista

La politica necesita de lideres que sean ca-
paces de trasmitir y generar optimismo. Li-
deres para los que el futuro sea una energia
movilizadora y que sean capaces de recupe-
rar la ilusion colectiva. La politica que gana
contagia ilusion. Y el animo es energia mo-
vilizadora.

El lider debe ser capaz de motivar para
invitar a la eleccion e inspirar que el cambio,
otra forma de gobernar, es posible.

Si el «dicen que soy aburrido» de De la
Rua le permiti6 ganar las elecciones argenti-
nas en 1999 amparandose en la gestion eco-
noémica, en Espaiia, al candidato socialista
a la Comunidad de Madrid en 2021, Angel

36

Gabilondo, su adaptacion por «soy soso, se-
rio y formal» fue un rotundo fracaso (no
supo leer el contexto, como venimos insis-
tiendo en este articulo, ni irradiar ningin
tipo de optimismo).

6. Sé coherente

La coherencia en politica es fundamental
para edificar la imagen y reputacion de cual-
quier candidato. Es muy sencillo, debes mos-
trar ejemplaridad en tus acciones, compor-
tarte con responsabilidad y ser consecuen-
te con tus mensajes. En definitiva, decir lo
que haces (storytelling) y hacer lo que dices
(storydoing), tal y como se menciona en el
cuarto episodio del podcast En Camparia so-
bre la construccion del mensaje.

La autenticidad es una anomalia en poli-
tica, donde hay mucha impostura camuflada
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de supuestos intereses superiores. Por eso la
coherencia es tan valorada en politica y va in-
disolublemente unida a tu reputacién. Cons-
truir una buena imagen cuesta afios crearla y
mantenerla, pero puede esfumarse en un se-
gundo ante una incoherencia, por legitima
que sea.

7. Elige qué tipo de lider quieres ser

Eldramaturgo George Bernard Shaw decia que
«las personas le echan la culpa a las circunstan-
cias. No crean en las circunstancias. Las perso-
nas que avanzan buscan las circunstancias y, si
no las encuentran, las crean».

;Cudl es el papel que quieres desempe-
far en una campaia electoral? Lee el contex-
to econdmico-social, addptate al humor po-
litico, a las demandas de la sociedad, a sus
circunstancias... y conviértete en ese lider.

LIDERAZGO EN TIEMPOS DE DESCONFIANZA

+ La formula del éxito del
liderazgo politico es la suma
de atributos racionales y
emocionales [...] junto con
las adecuadas cualidades
profesionales y personales
para el ejercicio de la politica
y la gestion publica «

Manfred E R. Kets de Vries (2019) ideali-
za hasta ocho arquetipos de liderazgo se-
gun distintos patrones de comportamien-
to: el estratega, el catalizador del cambio, el
que realiza la transaccion, el constructor, el
innovador, el procesador, el entrenador y el
comunicador.

8. Mantente siempre
dispuesto a aprender

«Liderazgo y aprendizaje son indispensables
el uno para el otro». Asi lo manifest6 John E.
Kennedy, que tenia muy claro que el lideraz-
go necesita del aprendizaje para poder ejer-
cer y regular sus funciones.

En tiempos cambiantes, el aprendizaje
es continuo. Ya lo venimos advirtiendo: el
liderazgo es un proceso, un camino, en el
que lo importante no es llegar a un desti-
no, sino aprender en el viaje. Y, de la mis-
ma manera, los lideres se hacen, a costa
de aprender, de informarse, dejarse acon-
sejar... y equivocarse. Debes aceptar los
errores como parte de ese aprendizaje. Y
huir de los yes man, aquellos que siempre
te dan la razdn e inflan tu burbuja de auto-
complacencia sin advertir tus posibles fa-
llos. Gracias a esta predisposicién tendras
capacidad de reaccion para solucionar los
problemas que seguramente te encontraras
en tu camino y afrontar situaciones no pre-
vistas.
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9. Lidera el cambio

Nuevamente, Warren Bennis nos deja otra
de sus famosas frases: «El liderazgo es la ca-
pacidad de transformar la visién en reali-
dad». Demuestra que eres diferente. Cam-
bia el camino, rechaza lo habitual, porque
ya lo dijo Albert Einstein: para buscar re-
sultados distintos hay que hacer actividades
diferentes.

Explora nuevas vias, busca nuevos ca-
minos, que los votantes te perciban distinto
al resto de candidatos. La creatividad no es
otra cosa que la capacidad de ver la realidad
de forma desacostumbrada.

10. No existe el candidato politico
perfecto

La afirmacién de que todos los politicos son
iguales esta muy extendida y busca referirse
a ellos de forma despectiva. Esta frase tam-
bién es el refugio de los mediocres. Por ese
motivo, como lider politico que aspiras a ser,
muéstrate distinto al resto de candidatos, so-
bresal por encima de ellos, encuentra tu pro-
pio estilo, sé coherente con tus ideas y te res-
petaran por tu naturalidad y carisma.

Todos los politicos son diamantes en
bruto que hay que pulir (recuerda que el li-
der se hace), limar sus defectos y poner en
valor sus atributos. Pero no existe un solo
candidato que retina todas las cualidades
ideales. Igual que tampoco coincidimos al
cien por ciento con el programa electoral
del partido politico al que votamos.

Aunque anteriormente mencioné que no
existia una férmula secreta, realmente me
estaba refiriendo a que no existe una tnica
féormula.

La férmula del éxito del liderazgo po-
litico es la suma de atributos racionales y
emocionales (pon aqui toda la serie de ca-
racteristicas y aptitudes que se te ocurra
que no deben faltar en la construccién sim-
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bolica del candidato perfecto) junto con las
adecuadas cualidades profesionales y per-
sonales para el ejercicio de la politica y la
gestion publica (aflade nuevamente otro
listado de habilidades y competencias),
aderezado del adecuado relato personal
(por qué esta en politica), servido de una
esmerada imagen y cocinado por un mag-
nifico equipo de asesores, como minimo,
tan inteligente como ta.

Ya estd, aqui tienes tu féormula. Pero,
como he advertido anteriormente, en en-
tornos complejos e inciertos como el que
estamos viviendo, ademas, hacen falta re-
sultados. Los ciudadanos ansian nuevos li-
derazgos capaces de convertir miedos en
seguridades, retos en oportunidades, sacri-
ficios en futuros compartidos. Hacen fal-
ta nuevas competencias y habilidades que
nos permitan enfrentarnos al nuevo entor-
no y acomodarnos mejor a los desafios ac-
tuales, con empatia, optimismo y aprendi-
zaje continuo.

Porque en el nuevo ecosistema —cad-
tico, turbulento y cambiante—, la incerti-
dumbre continua, es la nueva normalidad.
Y para nuevos tiempos, se necesitan nue-
vos lideres.
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