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1. Introduccién

El presente ensayo busca insertar el concepto de liderazgo en las diver-
sas corrientes que abordan tedricamente los movimientos sociales. En ese
sentido haremos un breve recuento de las teorfas sobre el liderazgo, para
luego introducir algunas de estas ideas a las perspectivas psicosociales de las
teorfas de masas, a la vertiente estructural funcicnalista, a los enfoques ra-
cional instrumentales de los movimientos sociales (teorfa de la movilizacién
de recursos y teoria de la estructura de oportunidades politicas} v a los ana-
lisis que relevan aspectos culturales, identitarios y subjetivos {los nuevos mo-
vimientos sociales v el framing).

El propésito de este ensayo es destacar el factor liderazgo como un
elemento que debe ser analizado en el tratamiento de los movimientos socia-
les. Sin embargo, la presente comparacién es una elaboracion introductoria,
previa a una propuesta que considere hipétesis y un modelo de investigacién
que asiente ideas propias en esta temética desde la perspectiva de la ciencia
politica en un contexto latinoamericano.

i

R. Liderazgo

El interés académico vy el sentido comin han generado muchas ideas
sobre el liderazgo. Muchas de ellas coinciden en el factor de la «influencia»
que un individuo ejerce sobre otros, mas alla de ciertos medios que pueden
obligar a unas personas a obedecer a otras {autoridad, dinero, violencia) y a
través de procesos como la motivacién, la empatia, la intuicién v la relacién
mas personalizada o cara a cara.

Otros autores aluden al liderazgo en referencia a los términos: «cam-
bio», «visidn de futuro» e «inspiracién», en contraposicién a «orden», «estruc-
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tura» v «reglass, que corresponden, mas bien, al alter ego del lider: «el admi-
nistradors. Suponemos que ambos roles son necesarios en una organizacién,
ya se encarnen en una sola persona o en varios individuos; sin embargo, el
énfasis que se hace en el liderazgo parte de reconocer que existe una carencia
del mismo en comparacién con el «<administradors, que emerge y se fortalece
con el proceso de industrializacion v la consecuente profesionaiizacién que
ha consolidado esta funcién,

Una primera aproximacion amplia que haremos del concepto de lide-
razgo sera definirlo como una capacidad de influencia en un grupo con la
finalidad de alcanzar ciertas metas. Esta influencia puede ejercerse con ayu-
da de ciertos mecanismos formales (el mas conocido seria la autoridad) o
fuera de estas instancias: el liderazgo informal. Tanio la produccién biblio-
grafica académica como los bestsellers configuran actualmente un continen-
te muy amplio de ideas y conceptos, en el que seria relativamente sencillo
perder un cierto crdenamiento teérico, lo que precisamente pretendemos con
este ensayo. Por tal razén, desarrollamos la evolucién del concepto a partir
de las siguientes teorias.

Teoria de rasgos. Presta atencién a ciertas cualidades excepcionales
que poseen los lideres, como carisma, decision, inteligencia, entusiasmo, fuerza,
valentia, integridad v autoconfianza, entre otras.! Los primercs investigado-
res se orientaron a elaborar una teoria de los rasgos que pemmitiese detectar
caracteristicas sociales, fisicas o intelectuales que diferencien a los que son
lideres de los que no lo son; para ello, debian encontrar un patrén de rasgos
gue compartiesen todos o la mayoria.

Tal requisito fue el que no se logré alcanzar en estos primeros intentos
de teorizar el liderazgo. Asi, de un conjunto de veinte investigaciones, se
identificaron cerca de ochenta rasgos para los lideres v solo cinco o seis eran
comunes en solo cuatro o mas de esas investigaciones.

El analisis residual que se sustrajo de esta primera fase fue que existen
seis rasqgos del liderazgo que suelen faltarles a quienes no son lideres: ambi-
cion, afan por dirigir, honradez, autoconfianza, inteligencia y conocimiento
del trabajo. Las criticas a estas investigaciones han sido muchas: escasa co-
rrelaciéon entre los rasgos v los lideres; dejar de lado la importancia del contex-
to de los lideres; y no establecer claramente causas y efectos (clos lideres
confian en si mismos o es el éxito la fuente de dicha confianza?), En todo
caso, la experiencia posterior de las investigaciones sobre liderazgo sefiala que
algunos rasgos como inteligencia, ambicidén, autoconfianza en un administra-
dor ¢ autoridad no garantizan que sus empleados los consideren lideres.

Teoria de la conducta. Luego de varias décadas de investigaciones so-
bre los rasgos, la direccidn de los estudios apunté a los estilos de conductas
preferidas por los lideres. Asi, entre los afos cuarenta v mediados de los
sesenta, se analizan las conductas concretas que adoptan los lideres en la
vida cotidiana.

Una de las diferencias mas importantes de la teoria de la conducta en
relacidén con la anterior es que si se hubjera probado la dltima, seriamos

! La mayoria de los diccionarios definen el liderazgo como la «capacidad de
liderars, es decir, como un conjunto de rasgos de personalidad. Véase Stogdill,
Ralph. «Personal Factors Associated with Leaderships. Journal of Psycholo-
gu, vol. 25, 1948, pp. 369-355.
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capaces de detectar tempranamente a un potencial lider, dada la existencia
de un conjunto determinado de rasgos, ¥ eso nos remitiria a la idea de lideres
innatos. Por su parte, la teoria conductual supone lideres que puedan ser
formados, lo que dio inicio a las conocidas «escuelas de liderazgo» que pre-
tenden modelar patrones de conducta en las personas que aspiran a ser
lideres. Por lo tanto, el conocido dilema de si el lider nace o se hace se
inclinaba a favor de la segunda opcién.

Los estudios realizados por académicos de la Universidad de Chio?
pretendfan identificar las dimensiones independientes de la conducta de un
lider a partir de las descripciones de sus subordinados, las que fueron deno-
minadas «estructura inicial» y «consideraciéne. La primera sefala el grado en
que el lider define y estructura su rol ¥ el de sus subordinados para alcanzar
metas; asi, aquellos que asigrian tareas concretas, definen estdndares de
cumplimiento v son cuidadosos con la fechas limites son clasificados como
de buena «estructura inicial». La consideracion alude al lider que establece
relaciones de confianza, respeta las ideas v sentimientos de los subordinados,
y los trata como iguales. Las investigaciones encontraron que aquellos que
tenfan ambas caracteristicas {buena estructura inicial y eran considerados)
obtenian buenos rendimientos y lograban el aprecio de sus companeros, aur-
gue luego se encontraron numerosas excepciones que desvirtuaban dicha
clasificacién.

De manera casi similar; los estudios realizados por el Centro de Investi-
gaciones de [a Universidad de Michigan® identificaron caracteristicas de la
conducta de los lideres relacionadas con los parametros del rendimiento efi-
caz, y eso les permitia construir dos dimensiones en la conducta, que llama-
ron «lider orientado hacia la tarea» y «lider orientado hacia los empleadoss».

Esta Gltima clasificacién, que podemos equiparar con la categoria an-
terior de consideracién, estaba cormrelacionada con una mejor productividad
y mayor satisfaccidn. Blake yv Mouton* construyeron una tabla (de 9 por 9)
con dos ejes que denominaron «grid administrativo». El primer eje es la con-
sideracién u orientacién a los empleados, mientras que &l segundo es la
estructura inicial u orientacién a la tarea. Dicho esquema sirve para clasificar
estilos, y se suponia que el 9,9 era el mas eficaz, aunque no se tenfa prueba
de si era cierto para todas las situaciones. En conclusidn, estos estudios y
otros més no pudieron encontrar relaciones consistentes entre los patrones de
la conducta del lider y el rendimiento del grupo, va que los resultados varia-
ban de acuerdo con una serie de diversas circunstancias.

Teoria de las contingencias. Los fracasos anteriores llevaron a los inves-
tigadores a fijarse en las influencias situacionales que afectan la eficacia del
lider. La relacién entre el estilo de liderazgo v la eficacia sugeria que con una
situacién A convendra el estilo X, mientras gue con una situacién B seria

2 Stogdill, Ralph M. y Alvin E. Coons, (eds.). Leader Behavior: its Description
and Measurement. Research Monograph n.® 88. Columbus: Ohio Univer-
sity, Bureau of Business Research, 1951.

& Kahn, Robert v Daniel Katz. «Leadership Practices in Relation to Productivity
and Morale», En Dorwin Cartwright y Alvin Zanders (eds.). Groups Dyna-
mics: Research and Theory. Elmsford NJ: Row Patterson, 1960,

4 Blake, Robert y Jane Mouton. The Managerial Grid Hl. Houston: Gulf Publish-
ing Company, 1985.
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mejor el estilo Y écudles eran estas condiciones de la situacién que afectan la
eficacia del lider?

Para Fred Fiedler,® el rendimiento efectivo del grupo depende de la ar-
moenia entre el estilo del lider para actuar con sus subordinados v el grado de
control e influencia que la situacidn le brinde. Para ello, en primer lugar se
evalia mediante un test si la persona esta orientada a las relaciones o a las
tareas, v luego se realizan pruebas para tratar de clasificar la situacién en la
que esta persona se encuentra segun tres variables:

a) Relaciones lider-miembros: que define el grado de confianza, fe y respe-
to que los subordinados depositan en su lider, v eso determina si estas
relaciones son buenas o malas.

b}  Estructura de las actividades: que mide el nivel de complejidad de la
tarea que involucra al grupo, que puede ser estructurada (que tiene
procedimientos explicitos) ¢ no estructurada (que implica mayor auto-
nomia e iniciativa), v tiene como balance la determinacién de si la
estructura de las actividades es mucha o poca.

¢)  Posicién de poder: que determina el grado de influencia que tiene el lider
en funcidn de facultades concretas, como contratar, despedir, castigar y
premiar; de ello se concluye si la posicidon del lider es débil o fuerte.

Al combinar los resultados de las tres vartables de la situacidn, tenemas
ocho posibilidades que exigen diversos tipos de liderazgo. Se trata, entonces,
de evaluar si los resultados del tipo de lider y de situacién son compatibles
{para obtener un desempeno bueno). El balance general de los resultados se
encuentra en el grafico 1, que nos senala que los lideres «orientados a las
tareas» obtendran buenos resultados (eficiencia) si se encuentran en las situa-
ciones definidas como 1,2 v 7,8, mientras que los lideres «orientados hacia
las relaciones» obtendran buenos resultados (eficiencia) si se encuentran en
las situaciones definidas como 3, 4 y 5.

Una cierta aproximacién de este modelo con la teoria de rasgos es que
Fiedler propone que el estilo del liderazgo en el individuo es siempre fijo
(innato), de tal manera que ante una incompatibilidad que arroje desempe-
nos deficientes habria que buscar otra persona que tenga el perfil requerido
para la tarea especifica. La otra posibilidad serfa cambiar la situacién para
que se adapte al lider (solucion mas costosa aunque posible), ya sea reestruc-
turando las tareas o dando mayores facultades de decision al jefe para pre-
miar o castigar.

Algunas de las criticas realizadas a este modelo sefialan que existen
muchas correlaciones entre el tipo de lider y una determinada situacion (5 y 6)
que no arrojan un resultade claro dentro del marco establecido; otros son los
casas en gue los resultados de los tests sobre el tipo de liderazgo ubiquen a la
persona a media distancia entre la orientacién a la tarea y orientacién a las
relaciones. Por otro lado, algunos trabajos empiricos ctorgaron resultados es-
perados solo en los casos de las categorias 2, 5, 7y 8.

Otras criticas importantes son que los resultados del test acerca del
tipo de lider no son estables en comparacion con otros, que miden simila-

5 Fiedler, Fred. A Theory of Leadership of Effectiveness. Nueva York: McGraw
Hill, 1967.
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Gréafica 1. Relacién entre el tipo de liderazgo v las situaciones contigenciales
Modelo de Fiedler

Tipo de liderazgo: .
Orientado alas tareas @~ — — — — —
Orientado a las relaciones ~ - - - - - = = -

' ’ —
Desemperio bueno —— T\ ~ — —

res caracteristicas; v que, ademas, resulta dificil determinar claramente qué
tan buenas son las relaciones entre lider v subordinados, o realmente cudn-
to poder tiene el lider.

Teoria situacional. Derivada de la anterior, otorga una importancia cla-
ve a los seguidores, pues son ellos los que aceptan o rechazan al lider y, por
tanto, definen en dltima instancia el nivel de eficacia de un lider, tal como lo
sefialan sus exponentes Paul Hersey y Ken Blanchard.® Asi, el tipo de lideraz-
go tiene que compatibilizar mas con el grado de madurez de los seguidores,
que se entiende como la capacidad y la voluntad de las personas para asu-
mir responsablemente sus tareas. Esta madurez consta de dos elementos:
madurez laboral, cuando se cuenta con los conocimientos, la experiencia y
la capacidad para realizar sus actividades sin que otros los dirijan; y madurez
sicolégica, que se refiere a la motivacién o la voluntad para actuar sin reque-
rir impulso externo.

Esta teoria se ha aplicado mucho como instrumento para capacitacién
y, por tanto, goza de amplia aceptacién en el &mbito empresarial. Sin em-
bargo, no ha sido sometida a muchas evaluaciones respecto de su validez. El
liderazgo situacional apela a las dos dimensiones del liderazgo que provienen
de Fiedler: orientacién hacia las tareas y hacia las relaciones. Sin embargo,
esta vez, ademés de clasificarlas con grados altos v bajos, se las combina
con cuatro estilos:

a} Mandar (alto para las tareas y bajo para las relaciones): el lider define
las actividades y sefala a sus sequidores qué, cémo, cuando y dénde
realizarlas.

b)  Persuadir {alto para las tareas y alto para las relaciones): el lider se
comporta como jefe, pero praporciona apoyo moral.

6 Hersey, Paut y Kenneth Blanchard. Management of Organizational Behavior:
Utilizing Human Resources. 3.2 ed. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1977.
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c}  Participar {bajo para las tareas y alto para las relaciones): el lider y el
subordinado definen las actividades de manera conjunta, v el propésito
del lider es comunicar y facilitar las cosas.

d)  Delegar (bajo para las tareas y bajo para las relaciones): el lider propor-
ciona poca direccion y apoyo, «deja hacers.

A su vez, la madurez esta clasificada en cuatro etapas:

- M1: Las personas no pueden y no guieren asumir la responsabilidad
para hacer algo. No demuestran competencia ni autoconfianza.

—  M2: Las personas no pueden pero si tienen interés en realizar las tareas.
Tienen motivacién, pero carecen de las habilidades apropiadas.

—  M3: Las personas pueden pero ne quieren hacer las cosas segin lo pide
el lider.

- M4 Las personas pueden y quieren hacer las tareas que se les pide.

El siguiente grafico muestra cémo se correlacionan los tipos de lideraz-
go con la clasificacién de madurez senalada para determinar la correspon-
dencia mas adecuada entre ambos:

Gréafico 2. Correlacion entre el tipo de liderazgo v la madurez de los seguidores
Modelo de Blanchard y Hersey

Alto

Orientacion a
las relaciones

tarea:<i- vy s
orientacion a la tarea T————p Alto

|
1
I:
= f
T
3

Inmaduro

| | | 1

I I | |

| | I |
Alta*l, *' Moderada ; ‘ ; Baja

Las flechas indican la relacién adecuada entre el tipo de liderazgo v el
nivel de madurez de los seguidores, es decir, a Delegar con M4, a Participar
con M3, a Persuadir con M2 y a Mandar con M1. Conforme jos seguidores
van alcanzando mayor grado de madurez, el lider no seolo responde reducien-
do su control sobre las tareas, sino también disminuyendo en el énfasis que
presta a las relaciones; es decir, en la fase M4 el lider procura dejar un campo
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de libertad v de menor intromisién cuande los subordinados estdn amplia-
mente capacitados y fienen una alta motivacidn.

Como observamos hasta esta parte del presente ensayo, las dimensio-
nes mas recurrentes de las teorias conductuales, contingentes y situacionales
son «tareas» Y «personas», expresados de diversas formas; sin embargo, los
investigadores no coinciden en si se trata de dos extremos de un mismo
continuum (se puede tener algo de uno y de otro, pero no todo de ambos) o
de dos dimensiones independientes {se puede tener mucho o poco de ambas
a la vez). Por ofro lado, cualquiera de estas dimensiones o variables no ase-
gura realmente la eficacia del lider en cuanto a la produccién; lo Unico cierto
que se concluye es que la «orientacién hacia las personas» tiene seguidores
mé&s satisfechos. '

Teoria del intercambio. Asume la idea de una diferenciacién entre los
subordinados v, por ende, en sus relaciones con el lider (idea novedosa, va
que las anteriores teorias no hacian distinciones entre los subordinados y los
consideraban a todos por igual). George Graen’ y sus colaboradores sefialan
que los lideres crean grupos internos y grupos externos. Los primeros son mas
beneficiados con los productos de la accidén colectiva y asumen menores
costos en cuanto trabajos o sanciones.

Esta teoria parte del supuesto de que en razén de la presion del tiempo
y los recursos limitados se da una jerarquizacién de los subordinados que
permite la creacién de una elite de confianza y, por ende, de mayor atencién
y privilegios. El resto recibe proporcionalmente menos que los del grupo se-
lecto y se relaciona con el lider a partir de vinculos mas bien formales,

Esta teorfa senala que desde los contactos iniciales entre el lider y los
subordinados, el primero los clasifica implicitamente como del grupo interno
0 externo, y eso mantiene esta relacién relativamente estable durante el tiem-
po. No se conoce con exactitud las formas de decisién del lider, pero se tiene
evidencias de que algunos factores que juegan son las caracteristicas perso-
nales {edad, sexo v personalidad, entre otras) que sean compatibles con las
suyas ¢ también su grado de competencia. Se tienen evidencias de investiga-
ciones que sustentan las afirmaciones de esta teoria respecto de las diferen-
cias entre los subordinados v que no provienen de factores aleatorios.

Teoria trayectoria meta. Otra de las teorias de mayor alcance es la que
ha sido desarrollada por Robert House,? que corresponde mas bien a un
modelo de contingencias del liderazgo, basado en elementos que se recogen
de las tipologias de «estructura inicial» y «consideracién», v de teorfas prove-
nientes de la motivacién, :

La idea principal de esta teoria es que el lider tiene la funcién de ayudar
a sus seguidores a alcanzar sus metas y ofrecerles una direccidn y apoyo para
gue puedan compatibilizar sus metas individuales con los objetivos generales
del grupo al que pertenecen, El nombre de esta teoria indica que los lideres
establecen una trayectoria clara que permite a sus sequidores ir desde el punto

Graen, George, Fred Danserau y James Cashman. «Instrumentality Theory
and Equity Theory as Complementary Approaches in Predicting the Relatio-
nship of Leadership and Turnover among Managerss. En Organizational
Behavior and Human Performance, 1973, pp. 184-200.

8 House, Robert. «A Path Goal Theory of Leadership Effectiveness». Adminis-
trative Science Quarterly, 16, 1971, pp. 321-338.
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en donde se encuentran hasta alcanzar sus metas. Ademas, les facilita el
recorrido al sefalar dénde se encuentran las trampas y los obstaculos.

Los subordinados aceptan esta conduccién en tanto que obtienen re-
compensas inmediatas y alcanzan las metas previstas. De esa manera, los
resultados que pueda ofrecer el lider mediante su capacidad y eficacia moti-
vardn que tenga seguidores, a los cuales ofrece direccién y apoyo. Mientras
que el lider recoge los beneficios del status y la influencia a cambio de reducir
la incertidumbre y de proporcionar una guia para la accion.

House identifica cuatro posibles conductas orientadas al cumplimiento
de objetivos:

a) Lider dirigente: que demanda de sus subordinados lo que espera de
ellos y el programa de trabajo que deben realizar, mientras que ofrece
lineamientos concretos para alcanzar las metas esperadas por todos,
Equivale a la orientacion a las tareas o «estructura inicial».

b) Lider apoyador: quien es amigable y entusiasta, y manifiesta interés
cotidiano por los sentimientos de los subordinados. Equivale a la orien-
tacidén a las relaciones o «considerado».

¢}  Lider participativo: que consulta a sus subordinados y acepta sugeren-
cias para toma de decisiones. Equivale a la orientacién a las relaciones
o «consideradon.

d)  Lider realizador: que establece metas desafiantes v espera que el rendi-
miento de sus subordinados sea el maximo posible. Equivale a la orien-
tacidn a las tareas o «estructura inicial».

A diferencia de Fiedler, House considera que esta tipologia es flexible,
de tal manera que un mismo lider de acuerdo con las circunstancias puede
adoptar una u otra manera mas apropiada a la situacion. Esta teorfa, ade-
maés, propone dos tipos de variables de situaciones o contingencias que orien-
tan el tipo de liderazgo a adoptar: las que estan en el contexto y, por ende,
son dificiles de cambiar (estructura de la tarea, sistema formal de autoridad
v el grupo de trabajo); v las que forman parte de las caracteristicas del subor-
dinado (experiencia, capacidad v posibilidad de control).

De esta manera, el lider no serd eficiente si no orienta su estilo en
funcién de los factores influyentes del ambiente o contexto, y de las caracte-
risticas de los subordinados, tal como se presenta en el siguiente gréafico:

Gréfico 3. Interaccién entre los factores de influencia vy la conducta del lider
Modele de House

Factores de influencia del ambiente:
» Estructura de la actividad
* Sistema formal de autoridad

Conducta del lider: *» Grupo de trabajo

* Direccién Resultac.iOS.:

* Apoyo > 1. RQI".ldlmle'ntO
* Participacién 2. Satisfaccién

* Realizacidn

Factores de influencia de los
subordinados:

* Experiencia

+ Capacidad percibida

« Posibilidad de control
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Las evidencias de investigaciones confirman varios aspectos de esta
teoria v, sobre todo, la l6gica que presenta; es decir, que parece probable que
el rendimiento v la satisfaccién de los subordinados tengan un buen resulta-
do en la medida en que e} lider se adapte a las condiciones que presentan los
factores del entorno v las caracteristicas de los seguidores. De este modo,
podemos suponer que, en caso de que las tareas estén bien estructuradas o
sean rutinarias v los subordinados tengan capacidad y experiencia, un lider
director, apoyador o participativo serd redundante o, mas atin, «pesados.

Esto nos lleva a pensar que existen ciertas situaciones en que el lideraz-
go puede entorpecer las actividades —como la situacién anteriormente alu-
dida—. Estas, en general, corresponden a configuraciones organizacionales
mas formales, es decir, a aquellas que tienen metas explicitas, procedimien-
tos rigidos v un aparato burocrético.

Como ya se senald, esta teorfa —como ofras de configuracién semejan-
te aunque mas sofisticadas (el modelo lider-participacién de Victor Vroom y
Philip Yetton)—? propone una adaptacién del lider a la situacién, por lo cual
tiene maés sentido hablar de tipo de situaciones para luego hacerlos correspon-
der con los tipos de liderazgo, De esta manera, el lider debe saber evaluar Ia
situacion en la que se encuentre y adaptar su estilo; sin embargo, no todos los
lideres tienen esta capacidad de adaptacion y flexibilidad conductual y no
todos son congruentes con cualquier tipo de situacién,

Teoria de los atributos. Esta teoria sefiala que las personas tratan de
asignar sentido a las situaciones o fenémenos {ya sea de causa-efecto o de
castigo-recompensa); es decir, cuando ocurre algo, quieren atribuirlo a algo.
Partiendo de este supuesto, el liderazgo también surge de la atribucién que
unas personas asignan a ciertas situaciones, y dicha atribucién de sentido es
asumida por otros individuos.

Asimismo, las investigaciones muestran que las personas atribuyen, a
los lideres, inteligencia, gran personalidad, elocuencia, comprensién, laborio--
sidad, as{ como las caracteristicas antes sehaladas de «estructura inicial» v
«consideracién»; de modo que a quienes se les atribuye mucho de ambas
caracteristicas son considerados lideres buenos. Otra forma de asignar senti-
do deviene de los resultados obtenidos, va que si estos son buenos, entonces
las personas tienden a adjudicarle atributos al lider para explicar los éxitos,
va sea que realmente hayan contribuido mucho o poco para estos logros.'°

Tecoria del liderazgo carismético. Como una ampliaciéon de la anterior,
esta teoria nos indica que los seguidores atribuyen a los lideres atributos
excepcionales. Estos estudios se han centrado en la percepcién de la condue-
ta que se tiene de los grandes lideres, Asi, se establecen a partir de los estu-
dios de Robert House, Warren Bennis, Conger y Kanungo,!! las siguientes
caracteristicas comunes:

s Vroom, Victor y Philip Yetton. Leadership and Decision-Making. Pittsburgh:
Universidad de Pittsburgh, 1973.

1®  En Calder, Bobby. «An Attribution Theory of Leadership». En Barry Staw v
Gerald Salancik (comps.). New Directions in Organizational Behavior. Chica-
go: Saint Clair, 1977. En este ensayo se sefiala que [as personas, por lo
comiin, atribuyen una causalidad social a las capacidades perscnales de los
individuos v a continuacidn las laman «liderazgon,

1 Conger, Jay Alden y Rabindra N. Kanungo. «Behavioral Dimensions of Cha-
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Se les asigna una gran autoconfianza en su propio juicio y capacidad.

2. Se les atnbuye un suefio o ideal que se propone un futuro mejor que el
actual status quo,

3. Se les concede gran capacidad para explicar su suefio claramente a los
demas.

4.  Son percibidos como comprometidos con lo que hacen sin importar
riesgo Y costos.

5. Son considerados como personas que tienen conductas fuera de lo
normal, incluso contrarias a las normas y convenciones, lo que despier-
ta asi asombro v admiracién.

6.  Son percibidos como agentes de cambios radicales.

7.  Se les reconoce sensibilidad respecto de su entorno.

Estas creencias en las capacidades de sus dirigentes o lideres estan
relacionadas con un alto grado de satisfaccién de sus seguidores, asi como
con el buen rendimiento que estos alcanzan, dada la motivacion que les
infunde la cercania del lider, asi como sus propias percepciones como segui-
dores. Un aspecto que contribuye al éxito del lider es un componente ideolé-
gico, y eso permite explicar la presencia de estos tipos de lideres en dmbitos
politicos, religiosos o de contlicto viclento. Sin embargo, estos lideres pueden
convertirse en un obstacule cuando la crisis aguda pasa o se alcanzan los
cambios demandados.

Modelo del liderazgo transformacional. Muchas de las teorfas anterio-
res describen un tipo de lider que motiva o guia a sus sequidores hacia metas
establecidas, aclardndoles los requisitos de roles y tareas A este tipo de lide-
razgo se le clasificard como transaccional, para diferenciarlo de aquel que se
denominard como transformacional, que refiere al tipo de lider que, ademas
de lograr que los sequidores vayan mas alla de sus intereses personales para
alcanzar e] bien de la organizacion, es también capaz de ocasionar cambios
profundos en sus conductas.?

Estos lideres prestan atencidn a las preocupaciones v la necesidad de
desarrollo de los seguidores individuales, les ayudan a procesar cambios per-
sonales y hacerles ver viejos problemas con nuevas perspectivas y, sobre todo,
los motivan para gue realicen esfuerzos extraordinarios para alcanzar las
metas del grupo.

Este liderazgo transformacional no es opuesto al transaccional; mas bien,
lo complementa al punto de lograr algo mas de lo que usualmente se preten-
de. Asimismo va un poco mas alld del carismatico, ya que este pretende gue
sus seguidores adopten su vision, mientras que el transformacional pretende
despertar capacidad critica en sus seguidores, incluso de sus propios plantea-
rnientos. El siguiente cuadro compara las caracteristicas de ambos lideres:?

rismatic Leadership». En Jay Conger v Rabindra Kanungo. Charismatic Lea-
dership. San Francisco: Jossey Bass, 1988, p. 9.

12 gl tedrico del liderazgo James Mac Gregor Burns sugiere que las meias so-
cialmente titiles no solo tienen que satisfacer las necesidades de los sequido-
res sino, también, elevarlos a una moral superior. Burns, James. Leadership.
Nueva York: Harper Colophon, 1978, cap. 1.

3 Bass, Bernard M. «From Transactional to Transformational Leadership: Learn-
ing to Share Vision». Organizational Dyngmics, {inviemo), 1990, p. 22.
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Cuadro 1. Comparacién entre el tipo de liderazgo transaccional
vy el transformacional
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» Recompensa contingente: mtercambio . Cansrna: ofrece un suefio, una misién,
de recompensa por esfuerzo v rendi- infunde orgullo y confianza
miento. * Inspiracién: comunica expectativas, usa

» Administracién activa: controla que no simbolos para enfocar esfuerzes.
existan desviaciones a las reglas, comrige. | * Estimulo intelectual: alienta la critica y

* Administracién pasiva: interviene cuan- la solucién a los problemas,
do no se alcanzan los resultados planifi- | * Consideracién; relaciones vis a vis, cali-
cados. das; dirige vy aconseja.

Asi, el liderazgo transaccional tiene las caracteristicas béasicas de la
«autoridad» vy la «influencia»:’ un lider busca que los demés acepten su
visién v que los seguidores orienten su mirada hacia é| a la hora de enfrentar
los problemas. Sin embargo, la interaccion ne deja de ser reciproca: los lide-
res no solo influyen en los seguidores sino, también, son influidos por estos,
El lider logra influencia adaptindose a las expectativas de sus subordinados
v al entorno.

El segundo tipo de liderazgo se orienta hacia la solucién de los prable-
mas (pero no al estilo «orientado a la tarea»} por medio de desafiar a los
sequidores, en una responsabilidad conjunta que pretende movilizarlos para
que enfrenten sus propios problemas. De tal manera que en vez de usar los
términos usuales de autoridad, rasgos o excepcionalidad, definiremos el lide-
razgo como actividad, lo que permite ubicarlo en miltiples posiciones de la
estructura organizacional {no solo en los altos niveles directivos) y poder aso-
ciarlo con variadas aptitudes segtin los diferentes contextos; vale decir, un
liderazgo ejercido en la vida cotidiana de cualquier ciudadano que moviliza a
ofros para gque hagan algo.

Una variante més reciente de este enfoque es el liderazgo en términos
de trabajo adaptativo de Ronald Heifetz, en el que se entiende por adapta-
ci6én al «aprendizaje requerido para abordar los conflictos entre los valores de
las personas o para reducir [a brecha entre los valores postulados v la reali-
dad que se enfrenta».’> Este trabajo produce cambios en los valores, creen-
cias o conductas, asi como la posibilidad de encarar el conflicto hace posible
la movilizacién de las personas por medio de nuevas formas de accién.

Asumir los conflictos entre las partes interesadas implica, al menos, dos
niveles: dentro y fuera de los grupos u organizaciones. Asimismo, reconocer
la complejidad del tema exige un examen realista que no es un proceso
ausente de valores (como lo han pretendido sin éxito las teorias clasicas del
liderazgo), va que estos se conforman y se perfilan en la friccién con proble-
mas reales.

' En ese sentido, la mayor parte de las investigaciones y ensayos sobre el
liderazgo en el siglo XX ha tomado a las personas influyentes y prominentes
como los sujetos de estudio.

15 Heifetz, Ronald A. Liderazgo sin respuestas fdaciles. Barcelona: Paidés, 1997,
p. 49.

95




Mas aan, Heifetz propone que la diversidad de valores arrcja mayor
claridad respecto de nuevas oportunidades v scluciones de problemas. Por lo
tanto, el reto del liderazgo consiste en ofrecer una guia practica para la elabo-
racion colectiva de las metas y la estrategia, que no evada la cruda realidad v
los conflictos, a la vez que para clarificar y articular los valores comprometidos.

Los lideres aprenden de los hechos y sacan ventaja de las circunstan-
cias imprevistas que emergen regularmente, tal como lo sefiala Cecil Gibb:
«el liderazgo florece en una situacién problematica».'® Ello exige muchas
veces improvisacidn, como demandaba Franklin Roosevelt en plena depre-
sién: «<Es de sentido comun tomar un método v probarle. Si falla, admitirlo
francamente e intentar otro. Pero, sabre todo, intentar algo».!” En sintesis, la
vision de Heifetz del liderazgo aspira a abarcar los valores de diversas cultu-
ras y organizaciones, sin limitarlo a sus instrumentos (influencia, poderes,
prominencia) o recursos personales, para abordar los problernas dificiles que
la gente suele rehuir.

[rsvenns 5 LT o S R L 2
3. Movimientos sociales y las aplicaciones del
categoria de liderazgo

Los supuestos comunes del paradigma tedrico clasico de la tradicidn
psicosocioldgica (Escuela de Chicage), de las teorias de la sociedad de ma-
sas {Kornhauser, Arendt, v Ortega v Gasset} y del modelo estructural funcio-
nalista {Smelser} respecto de los movimientos sociales son los siguientes:

a) Distinguen dos diferentes clases de accién: la institucional-convencio-
nal y la no institucional-colectiva.

b} La accién no institucional-colectiva ocurre al margen de las normas
sociales vigentes v reacciona, mas bien, frente a problemas no defini-
dos v no estructurados.

¢)  Estos problemas emergen de situaciones de crisis, emergencias o cam-
bios estructurales, que relajan de alglin modo los mecanismos de con-
trol sacial.

d}  Factores como el descontento, la frustracion y las agresiones hacen que
los individuos participen de estas acciones colectivas.

e) Estas conductas no institucionales tienen un ciclo de vida que transcu-
rre desde la accién espontanea de la masa a la formacién de movi-
mientos sociales.

f) La comunicacién al interior de esta accién colectiva es rapida, sencilla
y no convencional: rumores o difusién de impresos risticos.’®

Este marco nos permite hacer un esbozo de los modelos de liderazqo
gue mayor afinidad pueden tener con estas primeras aproximaciones a los

16 Gibb, Cecil. «The Principles and Traits of Leadership». En Cecil Gibb (comp.).
Leadership. Middlesex, England: Penguin, 1969,

7 Citado en Schlesinger, Arthur. «A Clinton Report Card, So Far». Nueva York
Times, seccion 4, 1993, p. 13.

'8 Caracteristicas resefiadas en Cohen, Jean y Andrew Arato. Sociedad civil y
teoria politica. México: FCE, 2000, p. 559.
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movimientos sociales. En primer lugar, la teoria de rasgos nos permite com-
patibilizar ciertas cualidades excepcionales de perscnajes, como carisma,
decisién, inteligencia, entusiasmo, fuerza v valentia, para poder encauzar, en
una accién colectiva, conductas que se desbordan de los cauces instituciona-
les, que son calificadas por algunas de las teorias mencionadas como actitu-
des anormales e irracionales; y, por otras, como impregnadas de una fuerte
carga psicolégica, aunque dentro de los marcos racionales.

No es facil pues suponer a un individuo de caracteristicas promedio que
dirija lo que se calificaria como una multitud, que reacciona imprevistamen-
te frente a situaciones de emergencia o colapso. Es también posible pensar
gue solo determinados lideres de cualidades innatas pueden asumir la con-
duccién de esta accidon colectiva tan compleja.

Ofra perspectiva afin a la anterior, aungue mas reciente, proviene de la
teoria del liderazgo carismético que se presta bien a explicar la capacidad de
suscitar una creencia en estos movimientos sociales,!® puestc que el lider
carismatico tiene v puede transmitir un suefic o ideal y, ademds, actia sin
importar riesgos (que concuerda con las caracteristicas de acciones colectivas
disruptivas © violentas), tiene conductas fuera de lo normal porgue percibe,
del mismo modo que la masa, la insuficiencia de los canales institucionales
para cumplir con una meta; v, finalmente, este lider carismatico no es un
«rebelde sin causar, sino que es un agente de cambios radicales; un revolucio-
nario serfa una figura més apropiada para el tipo de movimientos que reac-
cionan contra situaciones de desajuste estructural {industrializacion, urbani-
zacion, modernizacién v secuelas como desempleo, aculturacidn o alienacién,
pobreza, desigualdades sociales v econdmicas). En sintesis, un liderazgo que
encarme un malestar social y que, por medio de una gran voluntad de poder,
encabece un movimiento social orientado a un cambio del orden social.

Nuevos movimientos sociales surgen en las décadas de los sesenta y
setenta que contravienen la imagen de masas desestructuradas de las co-
rrientes tedricas anteriores, puesto que se trata de acciones colectivas que se
inscriben dentro del sistema de organizacion politica y estan formados por
una multiplicidad de organizaciones y asociaciones voluntarias. Asimistmo,
los protagonistas de estos movimientos (militantes de la nueva izquierda,
ecologistas o feministas) dificilmente corresponden a la imagen de individuos
aislados y anémicos que perfilaron las teorias anteriores. Por otra parte, estos
movimientos no fueron respuesta directa e inmediata a crisis econémicas o
colapsos institucionales como corresponderia al modelo de Smelser (presidn
estructural — creencia generalizada — explosién), sino que se orientaban por
metas de corto y mediano plazo, expresaban intereses sociales v realizaban
calculos racionales de estrategias; por otra parte, ello suponia lideres con
distintas caracteristicas, mas ligados a grupos u organizaciones, v prestos a
desempenar una relacién de influencia que considerase célculos racionales
de los costos y beneficios de participar o no en estas acciones colectivas.

Para este tipo de movimientos, surge en los Estados Unidos el enfoque
de la movilizacién de recursos (MR) v la estructura de oportunidades politicas
{EOP} como modelos tedricos, ambos tributarios de un marco terico mas

Lo que Neil Smelser identifica como «movimientos orientados hacia valores»
en sus estudios sobre la sociedad {Smelser, Neil. Theory of Collective Beha-
vior. Nueva York: Free Press, 1963).
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amplio como es la eleccién racional {particularmente influidos por Mancur
Olson en un inicio), mientras que en Europa se construye el paradigma de los
Nuevos Movimientos Sociales (NMS).

La eleccién racional asurme el supuesto del individualismo metodoldgi-
co que propone tomar come unidades de analisis basicas a los individuos y
sus orientacicnes y sobre la base de estos llegar a agregados institucionales
que pueden finalmente desarrollar [6gicas supraindividuales. A partir de estas
premisas, se desarrolla el trabajo ya clasico de Mancur Olson® sobre la
légica de la accién colectiva, en el que plantea el dilema del free rider, es
decir, que cuando se configura un grupo de interés en torno a la obiencién de
un bien publico, lo racional para el individuo es no participar y beneficiarse
de los esfuerzos de otros y obtener la misma proporcidn del bien. Una de las
maneras de evitar este problema es la posibilidad de obtener beneficios selec-
tivos dentro de los bienes priblicos; y la otra, la constitucién de grupos peque-
fios en los que es posible manejar mecanismos coercitivos que impidan los
aprovechamientos individuales.

Ya el mismo Olson propuso un cierto tipo de liderazgo adecuado a este
madelo, que denominé el de «empresarios politicos». Estos son quienes ayu-
dan a un grupo a obtener un bien colectivo del que carecen, para lo cual
establecen las pautas para estructurar una organizacién que hace posible
gue un interés devenga en una accidn colectiva. Asimismo, el lider o empre-
sario politico asume las tareas de la negociacidn frente a terceros o al interior
det grupo, lo que permite un considerable ahorro en tiempo de los subordina-
dos, y los resultados que obtiene suelen ser mejores para todos los interesa-
dos que cualquier otra situacién que no haya tenido la posibilidad de la
mediacion del lider.

Por otro lado, este lider propone, regula y controla el pago de un costo
marginal del bien colectivo recibido, que todos los miembros deben aportar.
Este arreglo permite la posibilidad misma de la produccién del bien; de estos
aportes, el empresario obtiene su propio beneficio, ademas de compartir el
mismo bien colectivo que por su capacidad de articulacién se ha podido
consequir.

Los beneficios del lider serdn obviamente méas grandes cuanto mas
amplio sea el grupo, por lo que se presenta una mayer competencia entre
individuos por desempenar el rol de lideres para el caso de los grupos gran-
des. Sin embargo, el liderazgo en estos tipos de grupos exige una mayor
capacidad de coordinacion, de creacién del bien piblico v de negociacion
(los grupos grandes estan formados por muchos subgrupos y, por tanto, cons-
tan de una variedad mas amplia de intereses). De este modo, este autor
recanoce que la introducciéon de la categoria «empresario politico» en la pro-
visién de bienes piblicos «enriquece el argumento y lo convierte en un mejor
instrumento para los estudios del liderazgos !

Pues bien, en ese mismo sentido, podemos compatibilizar algunas de
las teorias del liderazgo, basicamente las que se agruparon bajo la definicion
de liderazgo transaccional, y que implicaban los conceptos de influencia y
autoridad. Ellas tenian como légica la existencia de una relacién lideres-

20 Qlson, Mancur. The Logic of the Collective Action. Public Goods and the
Theory of Groups. Cambridge, Mass.: Harvard University Press, 1971.
2L Ib. p. 192
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subordinados a partir de un intercambio. Este implicaba, para el lider, el reto
de satisfacer intereses y recibir a cambio parte del bien creado y reconoci-
miento y status, mientras que para los subordinados, el costo era esfuerzo,
rendimiento y obediencia, v su beneficio eran las recompensas planificadas
teniendo come medio la accién colectiva.

Por otro lado, una respuesta al problema del free rider se encuentra en
la teorfa del intercambic, que asume una diferenciacion de subgrupos entre
los mas allegados al lider (grupo interno) y aquellos mas distantes (grupo
externo), lo que nos permitiria asumir, desde la perspectiva «olsoniana», la
existencia de incentivos selectivos para el grupo interno que hacen que asu-
ma parte de las responsabilidades del lider en cuanto a la coordinacién de la
accién colectiva para la generacién del bien piblico, como en cuanto al
control del cumplimiento de las tareas de los subordinados. Pensamas que
esta jerarquizacién no estd necesariamente aludiendo a los cargos directivos
formales al interior de una organizacién sino, sobre todo, a las personas que
se constituyen en el entorno de confianza del lider. Por lo tanto, estas aplica-
ciones pueden hacerse extensivas a movimientos sociales.

Las teatias mencionadas enfocan su atencién en el equilibrio entre cos-
tos y beneficios tanto del lider como de los subordinados, propic de la teoria
de la eleccion racional. Sin embargo, observamos que tanto en las organiza-
ciones como en los movimientos sociales se genera un desbalance entre cos-
tos vy beneficios en el corto plazo (v a algunas veces en el mediano). Este
desbalance se debe a que, en sus inicios, las organizaciones y los movimien-
tos sociales praoducen menos compensaciones que las contribuciones que
exigen a sus miembros; en una empresa se consideraria esto como parte del
periodo en que alin no se recupera el capital invertido v se trabaja «a pérdi-
da» hasta lograr constituir un «nicho de mercados.

Este problema de la accién colectiva también es tratado por Thomas
Schelling, que lo denomina «masa critica»,* aludiendo a los dificiles comien-
zos de convocar a una asamblea de reivindicacidn, en la que en los primeros
momentos el nimero esperado de asistentes v potenciales protestantes es
menor que el nimero real de participantes. Sin embargo, hay un determina-
do umbral (o punto critico) que determina que cuando hay més asistentes
que los esperados, se iniciara una movilizacién creciente; pero antes de llegar
a este punto de expansién, los participantes iniciales son los lideres v algunos
pocos mas.

Por lo tanto, los movimientos sociales dificilmente obtienen respuestas
favorables a sus demandas en sus primeros momentos, v en la medida en
que ain no son muchos los participantes seran mayores sus costos efectivos
en términos de tiempo y recursos, Y son los propios lideres quienes asumen en
términos individuales este alto déficit del balance de costos v recompensas.
¢Cémo explicar la continuidad de una accién colectiva considerando este
desequilibrio en el calculo racional de los actores?

En cuanto a estas pérdidas asumidas por los lideres, podemos nueva-
mente recurrir a la figura det lider carismatico para explicar esta primera fase
deficitaria de la accidn colectiva, es decir, al lider que asume riesgos mayores,

22 Schelling, Thomas. «Termostatos, cacharros vy otras familias de modelos». En

Joseph Colomer (comp.). Lecturas de teoria politica positiva. Madrid: Institu-
to de Estudios Fiscales, 1991.
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que no tiene una conducta dentro de los pardmetros normales, v que esta
motivado por un ideal que aprecia mucho; pero, sobre todo, al que la misma
accion de liderar en situaciones de enfrentamiento le produce alta satisfaccién.

Para explicar el aparente déficit objetivo de costos y recompensas en los
demas, el lider genera dos tipos de compensaciones para equilibrar este des-
balance. Genera, en primer lugar, una promesa de altas recompensas futuras
en el largo plazo que justifiquen la inversion de costos en el presente, ampa-
rado en las propuestas de cambio estructurales que reivindican; v, en segun-
do lugar, una combinacidn de una economia de recursos materiales con una
economia de los afectos,™ que consiste en valorar las relaciones que interac-
tdan en una accion colectiva como recompensas en si mismas; es decir, los
individuos aprecian la formacién de nuevas amistades y compartir momen-
tos solidarios y colectivos. Habria que confirmar empiricamente el nivel de
percepcién y de valoracion de la «afectividad» que tienen los participantes de
los movimientos y organizaciones en sus primeras fases respecto de la que se
experimenta en momentos de consolidacion o decadencia; por lo tanto, la
capacidad del lider carismatico de entablar relaciones personalizadas contri-
buye a lograr la continuidad de la accién colectiva.

La teoria de la movilizacién de recursos (MR)* desarrolla una explica-
cién orientada especificamente a los movimientos sociales. Esta considera los
aportes previos de la racionalidad de los actores, pero también que los indivi-
duos que participan en movimientos no funcionan necesariamente de acuerdo
con una légica de mercado, sino que estan previamente agrupados. Por tanto,
es necesario considerar aspectos como la organizacion, los recursos, y las alianzas
v competencias entre los movimientos v con otros agentes.

Este enfoque flexibiliza el modelo del célculo estrictamente individualis-
ta para conceder atencidn ai papel de la solidaridad que surge en los grupos.
Asimismo, sefiala que la sociedad es un mercado de recursos econdmicos,
sociales e ideoldgicos que son objeto de competencia entre los actores usual-
mente desplazados de la distribucién por canales formales. Algunos de estos
recursos son las relaciones de los movimientos sociales con los medios, auto-
ridades, otros partidos v la interaccién con ofros movimientos.

Esta teoria diferencia varios ambitos: el sector de los movimientos socia-
les, la industria de los movimientos sociales y la organizacion de los movimien-
tos sociales. Esta perspectiva trata la dindmica y tacticas de los movimientos
sociales en crecimiento, declinacién v cambio, para lo cual se toma en cuenta
las restricciones vy soportes sociales de este tipo de movimientos, la variedad
de recursos con los que deben movilizarse, los vinculos con otros grupos, su
dependencia de recursos externos para alcanzar sus objetivos, v las tacticas
usadas per las autoridades para su control, represién o copamiento.

Por otra parte, la MR especifica elementos al interior de los movimien-
tos sociales: (a) el cuadro, que esta involucrado en los procesos de toma de
decisiones de la organizacién y dedica gran parte de su tiempo a los asuntos
de la organizacién; {b) cuadros profesionales, aquellos que dedican tiempo

**  Un medelo aplicado de esta combinacién se encuentra en Tovar, Jesus.
Dindmica de las organizaciones sociales. Lima: SEA, 1996, capitulo X.

2 Tomado de McCarthy, John y Mayer Zald. «Resource mobilization and social
movement. A partial theory». En Mayer Zald v John Mcarthy. Social Move-
ment in an Organizational Society. Nueva Jersey: Transaction Publishers, 1977.
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completo y reciben algin tipo de remuneracidn; (c) empleados profesionales,
que dedican tiempa completo pero no estan involucrados en {os procesos de
toma de decisiones; (d) trabgjadores, que otorgan su tiempo intermitente-
mente a las tareas organizativas pero no al nivel del cuadro; v {e) equipos
transitorios, que estan formados por trabajadores reunidos para una tarea
especifica y liderados por algin cuadro (en este tipo de grupos pequenos los
componentes reciben incentivos solidarios v afectivos).

El modelo MR enfatiza la interaccién entre la disponibilidad de recur-
sos, la organizacién preexistente de estructuras preferenciales y los intentos
empresariales de encontrar demanda de preferencias; as{ también la habili-
dad de las autoridades de intervenir en la manipulacién de los costos v re-
compensas del compromise de los individuos, Finalmente, la importancia de
mantener un flujo de recursos disponibles es central para mantener operando
estos movimientos.

Hemos de relacionar esta perspectiva de la teoria de la MR con varios
de los enfoques de liderazgo como las teorias de rasgos, contingente, situa-
cional y trayectoria meta, en tanto que todas ellas refieren a roles que desem-
pefan los jefes y su evaluacion en términos de eficiencia en un ambito con
algan grado de estructuracién, asi como las interacciones que se tienen con
el contexfo.

Por tanto, podemos hacer una clasificacién de los lideres de movimien-
tos sociales que tienen una mayor odentacién hacia las personas o hacia la
tarea (Fiedler); o si se caracterizan por participar, delegar, persuadir o man-
dar (Blanchard v Hersey); o si son dirigentes, apoyadores, participativos,
realizadores (House). Esta clasificacién tendria que ser cruzada con variables
propias de las caracteristicas de los diversos movimientos sociales: el nivel de
confianza con los sequidores, la naturaleza de la reivindicacién que exigen, la
capacidad de presién gue puede ejercer sobre los seguidores y la estructura
organizativa interna; por otro lade, las caracteristicas de los que forman par-
te del movimiento social: las capacidades v motivaciones de los seguidores;
y, finalmente, las caracteristicas del entorno: sistema formal de autoridad,
relaciones de solidaridad y competencia con otros actores sociales, v nivel
represivo de las normas y de los agentes gubernamentales de control.

Ello implica la posibilidad de construir un modelo contingencial de ti-
pos de liderazgo en los movimientos sociales, los que podrian ser evaluados
empiricamente para saber cudles son mas apropiados en términos de haber
obtenido respuestas positivas a las demandas planteadas y del grado de
satisfaccién que expresan los subardinados respecto de las expectativas que
tenian de participar en el movimiento. Para ello se consideraria la influencia
de los factores del ambiente (caracteristicas propias del movimiento social,
los miembres v el entorno) como ejes articuladores de los distintos tipos de
lider, tal como lo propeonemos en el grafico 4 de manera tentativa.

Este modelo requiere que se precise la construccidn tipica ideal de los
cuatro liderazgos propuestos, ademas de que se considere que pudiendo exis-
tir varios lideres en el movimiento, se pueda identificar al lider de mayor
jerarquia e influencia, el que permea con su estilo la conduccién del MS. Por
ofra parte, queda pendiente una elaboracién tipica ideal de varias «situacio-
nes» que conjuguen las varias dimensiones de las variables independientes
con el fin de poder comparar la correspondencia de la tipologia de los lideraz-
gos con los resultados obtenidos.
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Grafico 4. Modelo de interaccidn entre los tipos de liderazgo
en los MS vy los factores del entorno

Caracteristicas de seguidores: —
Caracteristicas del MS: * Motivacién Caracteristicas del
* Tipo de * Nivel educativo entorno:
reivindicacién » Disponibilidad de tiempo + Sistema politico
+ Estructura + Nivel econémico * Control
organizativa « Experiencia anterior * Competencia-
* Grade de influencia ) oposicidn
lider-subordinados gi * Alianzas
¢ Estabilidad social
Tipos de liderazgo en las MS: iy econdmica
* Negociador Wit
* Movilizador L

* Organizador
+ Difusor I

4

Resultados:
* Reivindicaciones logradas
* Satisfaccién de expectativas
de seguidores

En iodo caso, esta propuesta provisional apunta a remarcar la idea cen-
tral que sugiere la evaluacién conjunta de la teoria MR y las teorias situaciona-
les v contingentes de liderazgo: la evaluacion de los resultados de un MS en
funcién de ciertos tipos diferenciados del liderazgo segin las caracteristicas del
entorno, los seguidores v el propio estilo organizativo. La comprobacidn empi-
rica de esta tesis reafirmaria el supuesto de la teoria contingente: no existe un
lider de MS per se més eficaz, sino que depende de las circunstancias.

Una variante tedrica de la movilizacién de recursos resulta ser la estruc-
tura de oportunidades politicas (EQP) planteada originalmente por Peter Ei-
singer,® quien propone la tesis de que la incidencia de la protesta esta rela-
cionada con la estructura de oportunidades politicas de un sistema. Esta se
define como el grado en que los grupos tienen mayor probabilidad de ser
capaces de acceder al poder y manipular el sistema politico. Complementa-
riamente a la MR que hace énfasis en los recursos, la EOP pone de relevan-
cia el contexto politico como la variable independiente clave para entender la
dindmica de los movimientos sociales, de tal manera que el surgimiento de
un movimiento «depende fundamentalmente de los incentivos generados por
la estructura de oportunidades politicas»,? asi también la forma v la intensi-
dad de la accidn colectiva estan relacionadas con los cambios en el escena-
rio de interacciones moldeado por el Estado,

Las dimensiones relevantes en un sistema politico que modifican los
costos de la accidn colectiva, por lo que incentivan o desincentivan la protes-
ta, son las siguientes:

25 Eisinger, Peter. «The Conditions of Protest Behavior in American Citiesn.

American Political Science Review, 67, 1973, pp. 11-28,
Tavera, Ligia. «Movimientos sociales». En Baca et al. (comps.). Léxico de ia
politica. México: Flacso, 2000, p. 454.
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(a) la relativa apertura o enclaustramiento del sistema politico institucional
(formal);

{t) la estabilidad o inestabilidad del juego de alineamientos de la elite que
tipicamente subyacen en la politica (informal};

{¢) la presencia o ausencia de alianzas (informal);

(d) el grado de unidad o de divisién al interior de las elites y su tolerancia
frente a acciones de protesta; v

(e} la capacidad politica v propensién del Estado a la represién (infor-
mal).?’

Nuevos aportes en esta linea {Jenkins y Klandermans)® sugieren un
menor determinismo en la relacién EOP y movimientos sociales, ya que
estos no dependen exclusivamente de la apertura del escenario politico. Y
eso porque los MS también tienen la capacidad de influir en su entorno
politico y generar sus propias oportunidades politicas, con lo cual pueden,
ademads, favorecer el surgimiento de otros movimientos, como lo proponen
Jenkins v Klandermans.

Observamos la relacién que existe entre este enfoque de EOP con el
medelo contingencial de trayectoria meta de R. House, en el sentido de
resaltar la relevancia del entorno para entender el surgimiento y dindmica
tanto de los movimientos sociales como de las organizaciones respectiva-
mente, solo que en el caso de la EQP el contexto relevante resulta ser el
ambito politico. Podriamos entonces utilizar, en parte, el esquema tedrico
propuesto anteriormente en el grafico 5, pero acotando las variables hacia el
sistema politico v destacando la importancia del lider como negociador con
los actores del entorno.

Sin embargo, en este caso hemos de desarrollar otro tipo de modelo de
liderazao que se acople més especificamente con la EOP. Para ello, introdu-
ciremos algunas de las ideas que propone Michel Crozier® respecto de la
relacion entre actor v entorno. Sefala que una de las funciones que cumple
el lider se encuentra en las «fronteras» de la accién colectiva v consiste en su
capacidad para vincularse con varias instituciones y organizaciones (en gene-
ral, ofros actores colectivos), con lo cual asume entonces un rol de interme-
diario e intérprete de las diferentes légicas de accién de los actores colectivos;
este lider, que interseca diferentes acciones colectivas en nombre de la que
representa, lo denomina «marginal secante».

Para la mayoria de miembros del movimiento social, el entorno repre-
senta una preocupante y permanente fuente de incertidumbre, por lo que la
reduccion de la misma a partir de sus relaciones con el exterior y de su
capacidad de interpretar y aprovechar las oportunidades del contexto, signi-

27 Citado en McAdam, Doug. «Political Oppertunities: Conceptual Origins, Cu-
rrent Problems, Future Directionss. En Doug McAdam et al. {eds.}. Compara-
tive perspectives on social movements. Cambridge: Cambridge University
Press, 1996.

«Los MS son agentes del cambio politico, ademéas de generar nuevas oportu-
nidades para si mismos», citado en Jenkins, J. Craig y Bert Klandermans.
«The Politics of Social Protest». En J. Craig Jenkins y Bert Klandermans (eds.).
The Politics of Social Protest. Minneapolis: Minnessota University Press, 1995,
Crozier, Michel. El actor y el sisterna. Las restricciones de la accién colectiva.
Madrid: Alianza, 1971,
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fica para el lider obtener una fuente muy importante de legitimidad y respeto
de sus subordinados. Esto hace que los lideres que basan su poder en esta
funcién procuren conservar para ellos mismos los vinculos que tienen con los
otros actores, asi como el contral de la informacidn que proviene del exteriot.
Este celo se orienta en un doble sentido: en primer lugar, se constituyen como
las tinicas personas a las que los otros actores pueden acudir para negociar;
y, ademas, se reservan el monopolio de la funcidn de la intermediacidn con
el entorno al interior del grupo o movimients.

La perspectiva crozeriana que asumimos respecto de la relacién entre el
entorno politico v el movimiento social que surge de la teoria de la EOP
permite que aquella no se reduzca a una simple influencia externa seguida de
un proceso de adaptacién mecanica, vale decir, una relacion causal unidirec-
cional (el entorno comeo variable independiente v el MS como variable de-
pendiente), sino que al reconsiderarla concebimos a los MS vy al entorno
politico en una relacién bidireccional de causalidad (ambas se afectan mu-
tuamente), lo que también fue considerade por Jenkins y Klandermans.®

Asimismo, considerar que, ademas de las relaciones explicativas entre
los MS v el entorno politico asumidos como variables, existe entre ambos un
proceso de intercambio por medio del cual un movimiento social se abre
selectivamente a un entorno politico y trata de adaptarlo a sus propias exi-
gencias. Esta visién méas dindmica de esta compleja relacion nos conduce a
evaluar la «capacidad» de un movimiento para modelar su contexto, a la vez
gue la «capacidad» para responder a las «oportunidad» que este le presenta,

Finalmente, nos resta hacer una interpretacién de liderazgo en funcién
de la teoria de los nuevos movimientos sociales. Surgida en Europa, agrupa
a un conjunto de autores (Pizzorno, Touraine, Melucci, Habermas y Offe)
que abordan los aspectos culturales y sociales de las acciones colectivas.
Estos movimientos por medio de sus practicas colectivas recrean normas y
valores, asi como inventan nuevas rutinas y expresiones; y, por ende, crean
nuevos significados. Los estudios de esta corriente abarcan las movilizacio-
nes europeas desde finales de los sesentas, cuyos protagonistas no respon-
dian al modelo clasista de los enfoques marxistas, sino que mas bien provie-
nen de clases medias, con reivindicaciones de democratizacién de la vida
social v redefiniciones de los espacios pablico y privado; estos movimientas
se forman con asociaciones pequefas, voluntarias, plurales, aunque por todo
ello también son discontinuos, inestables y paco eficientes.

Estas acciones colectivas no tienen reclamos especificos necesariamen-
te, sino que mas bien son reacciones a determinadas tensiones sociales mas
permanentes («malestares»), por lo que prima un cuestionamiento estructural
de las relaciones sociales, las formas de dominacidn y la produccién v los
usos de los recursos comunicativos y culturales. Touraine define el movimien-
to social como «un conjunto de interacciones orientadas normativamente
entre adversarios que poseen interpretaciones opuestas y conflictivas sobre
las reorientaciones de un modelo de sociedad pero que al mismo tiempo
comparten un campo cultural». Este mismo autor destaca los conceptos de

3 Jenkins, Craig v Bert Kiandermans, ob. cit.

3 Citado en Tarrés, Marfa Luisa, «Perspectivas analiticas en la sociologia de la
accion colectivar, Estudios Socioldgico, vol. X, n.° 30, pp. 737-757 (se-
tiembre-diciembre}. 1992, p. 752.
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identidad (autodefinicién construida colectivamente por el propio actor so-
cial), oposicién (definicion de adversarios) v totalidad (proyecto), como cen-
trales para el estudio de los movimientos sociales.

Desarrollaremos algunas ideas de Melucci®® sobre los nuevos movimien-
tos sociales y la accién colectiva, que nos dan pie para entrar a la perspectiva
de liderazgo mas afin con este enfoque tedrico. En primer lugar, critica que se
haya considerado a ta accién colectiva como una unidad con valores, intere-
ses e intenciones predefinidos; propone considerarla como una pluralidad de
elementos analiticos que conjugan diversidad de orientaciones, significados y
reiaciones, asi como integrada por una amplia gama de procesos sociales,
actores y formas de accién (sistema de accién multipolar). Esta conceptuali-
zacidn permite una diferenciacién entre un movimiento social y una organiza-
cién, para que a su vez el concepto de liderazgo se aplique considerando esta
disyuncién v la complejidad que aporta esta perspectiva de la accién colecti-
va. Asimismo, es importante reconocer que esta pluralidad no hace recaer la
produccidn de «entidos» o «interpretaciones» exclusivamente en el lider.

En sequndo lugar, la accion colectiva es un producto de intenciones,
recursos v limites, «con una orientacién construida por medio de relaciones
dentro de un sistema de oportunidades y restricciones. Por tanto, no puede
set entendida como el simple efecto de precondiciones estructurales, o de
expresiones de valores y creencias» =

En tercer lugar, los individuos definen mediante su accién colectiva el
campo de posibilidades y limites que perciben {en términos cognitivos, afec-
tivos v relacionales), v eso les permite implementar acciones para conseguir
sus fines, tanto como para dar sentido a la misma accién conjunta.

En cuarto lugar, estas definiciones no son permanentes, univocas y
lineales; se construyen coyunturalmente por efecto de las interacciones y
negociaciones tanto al interior del movimiento como con su entorno. La auto
referencia o identidad como actor social colectivo tiene tres elementos comu-
nes al conjunto: fines, medios v relaciones con el entorno, que interactian
entre s{ v estdn en continua tensidn. La identidad es un requisito para cual-
quier calculo de ganancia y pérdida. Este concepto lo graficamos del siguien-
te modo:

Gréfico 5. Esquema del concepto accién colectiva de R. Melueci

Limites

| Medios «———— Fines

Restricciones vl s Oportunidades

Relaciones sociales

ACCION COLECTIVA

32 Alberto Melucci. Accién colectiva, vida cotidiana y democracia. México D. F:

El Colegio de México, 1999.
3 [b, p. 358
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La funcién que le asigna Melucci al liderazgo es la capacidad de dar
sentido unitario {aungque no definitivo) a estas tensiones entre los elementos
que producen la accién colectiva, y que se traducen en alternativas de deci-
siones respecto de los fines {de medianc o corto plazo), en la seleccidén de los
medios (eficiencia o solidaridad) v en las relaciones con el entorno {equitibrio
interno o intercambios externos).

En este punio Queremos encontrar ciertas pautas en comun con la
teoria del encuadre sobre los movimientos sociales (framing) de Snow y Ben-
ford, por la cual se plantea que las ideas v los sentidos no estan dados de
antemano, sine que se construyen durante el proceso de interaccion social de
los movimientos (hacia dentro y hacia fuera); v, asimismo, este trabajo de
significacién forma parte de la lucha en la produccién de ideas. Los autores
consideran que los movimientos estan activamente comprometidos en crear
v mantener sentidos para los integrantes, antagonistas, indiferentes y obser-
vadores, lo que implica recrear, ampliar 0 generar nuevos significados.

E! concepto de encuadre o marco {frame), que resulta ser el producto
de la accidn colectiva del framing,® es un esquema interpretativo que simpli-
fica v condensa el mundo exterior, via un proceso de seleccion y codificacién
de objetos, situaciones, hechos, experiencias, tanto del presente como del
pasado, para insertarlos en nuestro espacio de vida o nuestro mundo. Estos
marcos de atribucién v articulacién sirven como instrumentos para develar y
resaltar las condiciones sociales de injusticia o redefinir como injusto e inmo-
ral lo que se consideraba y toleraba como infortunio o «cosas de la vida». Sin
embargo, esto es insuficiente para predecir la direccién o naturaleza de una
accién colectiva, ya gue se precisa de un sentido de causalidad o de respon-
sabilidad, asi como las consecuentes acciones correctivas.

Una segunda caracteristica del marco es la elaboracién de diagnosticos
y pronésticos. En el primer caso se identifican agentes responsables de injus-
ticias, ya sean estructuras, procesos o individuos, mientras gue en el sequndo
caso se frata de sugerir lineas generales de accién para resolver o aminorar
los problemas detectados. Esta funcidon de atribucidn habilita a los activistas
a alinear un vasto rango de hechos y experiencias de tal manera que se
interpretan de forma relativamente similar y coherente, objetivo que hubiese
sido improbable de no contar con el marco. No se trata entonces de que la
novedad de la accidn colectiva del framing sea introducir elementos ideoldgi-
cos innovadores, sino la forma por la cual los activistas articulan los elemen-
tos de interpretacién y significacion.

Ambos marcos tedricos (NMS y Framing) nos conducen al ultimo aco-
plamiento con las teorfas del liderazgo «transformacional» v «trabajo adapta-
tivos, El lider transformacional ya no solo se ocupa de generar equilibrios de
costo y beneficio como en los modelos derivados de la eleccidn racional (MR
v EOP), sine que la funcién de lider lo remite a un émbito ideolégico v
cultural: la produccidn de sentido.

Esta produccién de sentido ne implica que el Unico que realiza el traba-
jo de significacién sea el lider, ni tampoco que el lider se concentre en una
sola persona. De hecho, es més conveniente conciliar la interpretacion de la

3% Snow, David y Robert Benford. «Master Frames and Cycles of Protestss. En
Aldon D. Morris y Carol McClurg Mueller (eds.}. Frontiers in Social Moue-
ment Theory, New Haven: Yale University Press, 1992.
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accién colectiva como resultado v el liderazgo como actividad, o que deja en
un segundo plana las categorias «influencia» y «autoridads, en la medida en
que no son fines sino medios o instrumentos para otras finalidades de la
accidén colectiva. Por ello, Heifetz critica incluso la pretensién grandilocuente
del término «lider transformacional»® que ofrece un suefo, una misién; an-
tes bien prefiere usar el concepto de «trabajo adaptativo» para calificar la
naturaleza de la actividad del liderazgo.

Tal como lo plantea la teoria de los NMS, los movimientos sociales son
complejos sisternas multipolares, de tal manera que el liderazgo del trabajo
adaptativo tiene que conciliar, intermediar v negociar las diversas concepcio-
nes del mundo y los diversos sentidos de vida y organizacion de los activistas
(muchos de ellos situados a diversos niveles y con diferentes grados de com-
promiso y contribuciones como bien lo senala la teoria de la MR}.

Por tanto, mas que dar sentido a la experiencia colectiva, el liderazgo
revine y relaciona los diversos sentidos particulares o grupales, en cuyo proce-
so de interaccion generan un nuevo sentido colectivo. Por otra parte, el lide-
razgo como actividad nos permite analizar no solamente la autoridad sino la
experiencia cotidiana de crear sentido por parte de cualquier activista, mo-
mento en el que ejerce una actividad de liderazgo. Esta visiéon mas transversal
nos permite recorrer la dindmica del movimiento de manera integral y no
solo en la ctspide del mismo.

Ya no se trata solamente de los aspectos materiales y organizativos que
nos propone la teorfa de la MR; la actividad del liderazgo, més que movilizar
recursos, «moviliza a los movilizadores de recursos» y para ello enfrenta las
condiciones de! entorno a la cotidiana evitacién de los problemas reales que
tienen los individuos. El paso del «malestar» que se tolera y se acopla a la
vida cotidiana, a la categorfa de «situacion de injusticia», no es un asunto
meramente nominal; implica la confrontacién del abismo entre los valores y
la realidad que castiga, entre las expectativas y las frustraciones. Ambos
conviven cotidianamente, pero hacer explicito, consciente y abierto el proble-
ma conduce al punto de inicio de un movimiento social; a este proceso es lo
que se define como «trabajo adaptativos.

i

B FEER e 3
4. Breve balance y cierre

Hemos hecho un largo recorrido por la evolucién de las teorias del lide-
razgo vy de los movimientos sociales, tratando de reproducirlas sintéticamente
pero ajustadas a la version de sus autores originales, aunque también con la
ayuda de buenas recopilaciones {Tarrés, Tavera, Cohen vy Arato, Melucci).

Previamente al paso de la revisién de los enfogues de los movimientos
sociales, introdujimos la categoria de liderazgo para luego incorporarla como
uno de sus elementos mas importantes, lo que se reconoce algunas veces en
la bibliografia, pero dicho vacio no se cubre apropiadamente en los ensayos
e investigaciones.

¢Existe un concepto de liderazgo mas acertado? éQuizés las vltimas
versiones son mejores o desplazan completamente a los primeros intentos?
¢Es una coincidencia, o un esfuerzo personal nuestro, el acoplamiento de

35 Heifetz, Ronald, ob. cit., p. 56.
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teorias del liderazgo v los movimientes sociales, incluso considerando los
avances de ambos marcos conceptuales?

Sin caer en una posicién muy ecléctica de recenocer la validez de cada
una de las teorias, v dado nuestro esfuerzo de acoplar los conceptos de
liderazgo v movimientos sociales, nos inclinamos a reconocer cierta continui-
dad progresiva en el avance de los conocimientos; es decir los aportes vali-
dos, que implica ir descubriendo paso a paso nuevos elementos que configu-
ran los MS v el liderazgo: los aspectos individuales, sicolégicos, socioldgicos,
de caiculo estratégico, organizacionales, materiales, del entorno politico, cul-
tural, etc.

Sin embargo, cada nuevo aporte extrapolaba el analisis y otorgaba
prioridad a la novedad v ensombrecia las teorias anteriores. Empero, los
momentos de balance y recopilacidon de lo avanzado corrigen los sesgos v
decantan los errores, establecen prioridades y temas de menor interés, enfo-
can con mas precision las categorias. Ahora sabemos acotar nuestras cate-
gorfas de analisis con mayor precisién, a pesar de la amplitud a la que ha
llegado el tema.

La correspondencia aparentemente casual entre los acoplamientos cro-
nolégicos de las teorias del liderazgo y de los movimientos sociales obedece,
a nuesto parecer, a lo gue Snow v Benford denominaban «Master Frames»,
es decir, marcos de significacién de mayor alcance gue los modetos tedricos,
va que los involucran e influyen. Nos estamos refiriendo a las grandes co-
rrientes en las ciencias sociales que oscilan entre el colectivismo v el indivi-
dualismo, la cbjetividad vy la subjetividad, lo inductive empirico y lo deducti-
vo. Ello hace posible las aparentes «coincidencias», a las cuales nuestra
busqueda no le restaba sino contrastar y concordar.

De todos modos, el esfuerzo académico rigurose de estudio del lideraz-
go desde la ciencia politica empieza por el recorrido de un material bibliogra-
fico muy nutrido que atin no despiera la atencidn debida en nuestros contex-
tos latinoamericanos.
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