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Uno de los fendmenos, por su naturaleza, mas importantes del analisis
politico, es sin duda, el liderazgo. Esta funcién de direccion social tan fa-
cilmente denostada como poco conocida en profundidad, es el objeto de
estudio del profesor Nye.Y esta publicacion es fruto de su docencia y de
su investigacion sobre el mismo tema en la Harvard Kennedy School, asi
como en una dilatada experiencia personal.

Joseph S. Nye jr. comienza su trabajo recordando una de las frases to-
picas actuales en torno a la cuestion: ; Hay una crisis de liderazgo? Podria ser
que si, o podria ser que no, pero la siguiente pregunta es mas académica:
¢ Qué es el liderazgo? Y ;cuantas definiciones hay de ese concepto? De entrada,
pues, se sitia en un problema conceptual y metodolégico de la ciencia
politica de siempre: ;cuando se habla de liderazgo, en qué se piensa exacta-
mente, o qué se quiere decir?

El fenémeno es tan complejo que se entiende perfectamente la difi-
cultad de respuesta de las preguntas anteriores. Atn asi, Nye propone una
primera aproximacién minimalista, pero a la vez sumamente ajustada: El
lider es aquel que ayuda a un grupo de personas a formular y a conseguir objetivos
comunes.Y acto seguido, plantea una oOptica de trabajo: la vision de rela-
cional del liderazgo, desde luego la mas fructifera en el marco del analisis
politico.

Ello supone trabajar con la consideraciéon de que el liderazgo es un fe-
némeno relacional, es decir hay que observarlo y analizarlo como una rela-
cién entre dos partes: el lider y los seguidores; si una de las dos, no existe, no
hay liderazgo. Pero ademas, sitGa en el escenario un tercer elemento funda-
mental, que no siempre acompana a los analisis relacionales mencionados:
el contexto. Este se convierte para Nye en uno de los lados imprescindibles
de esa especie de tridngulo que supone el fendmeno a considerar.

* Directora del Departamento de Ciencia Politica y de la Administracién de la Facultad de Cien-
cias Politicas y Sociologia de la UCM.
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La complejidad habitual, pues del liderazgo, ademas se complica con los
nuevos procesos de transformacion social y politica que implica la globali-
zacion; todo ello, aconseja al profesor estadounidense a poner sobre la mesa
los nuevos planteamientos en torno al lider: si antes el esquema preferido
de estudio era la metafora de la piramide, ahora es mas propio dibujar una
figura de circulos concéntricos. Esta mudanza implica ya un modelo de
liderazgo mas de coordinador que de emisor de 6rdenes de arriba abajo.Y
también sitha de entrada, un problema clave: la tendencia a exagerar el pa-
pel salvifico del liderazgo, en momentos como los actuales de crisis, donde
dificilmente se explica todas las causas, y se sabe poco de soluciones.

Pero como es 1dgico, también plantea un breve resumen de anteceden-
tes, de cual sea hasta ahora el estado de la cuestion. Comienza recordando
una de las acepciones mas clasicas —sino, la mas— en la consideracion del
liderazgo: el enfoque heroico. Esta vision tan clasica como romantica, y
exagerada en el sentido que ya se vio, consiste en concebir un lider-héroe
que fragua su personalidad y su éxito en las batallas, y por tanto, conduce
al tipo de lider guerrero. Esta aproximacién al fenémeno ha encontrado
un gran calado, e incluso hoy dia, sigue vigente. Nye recuerda como en
el propio lenguaje nos encontramos con palabras heredadas de la jerga
militar. Aunque hoy dia ya los jefes militares saben que han de anadir
a las tradicionales, otras habilidades: como la gestion eficaz de las orga-
nizaciones, o las propiamente politicas. En este punto cabe recordar las
imagenes —en este mundo de hoy— de las conferencias de prensa de los
altos mandos militares en distintos lugares conflictivos del ancho mundo.
Como se recuerda en el libro, los generales contemporaneos manejan mas
la palabra que la espada.

El otro tipo de referencia clasica en el estudio del liderazgo es la con-
cepcion de que éste esta reservado al macho alfa de la manada. Lo que
configura una visiéon de liderazgo autoritaria y agresiva, que efectivamente
puede corresponder a algiin tipo y circunstancia, pero no agota todas las
posibilidades de explicaciéon del fendmeno. Como plantea el prof. Nye, a
lo largo de la historia, se han registrado liderazgos tan distintos como Atila
o la madre Teresa de Calcuta. Por tanto, como se pueden explicar casos tan
distintos. Serd entonces porque el fenomeno es mucho mas complejo y
variado de lo que se ha solido pensar.

Otra de las cuestiones habituales de este tema es la pregunta de que si
el lider nace o se hace.Y también ha sido importante saber cuales son las
cualidades —bien innatas, bien adquiridas, o ambas— que debe acumular
un lider para ser tener éxito en su mision.

Desde el repaso conocido a algunas de las cualidades innatas mas noto-
rias como el aspecto fisico agradable —seguin los patrones estéticos al uso—,
la herencia, biologica y cultural, o bien los rasgos de la personalidad que se
apuntan como mas proclives a la funcién de direccién como la energia, el
optimismo, la empatia, etc..., Nye apunta preceptivamente a la educacion.
La fusién entre unos requlsltos y otros es fundamental, porque la genética y
la biologia no son determinantes como asegura el enfoque heroico.



Recensiones 329

Tras ese sintético repaso a lo acontecido en la investigaciéon sobre el
fenémeno, Nye sitia ya como mayor nitidez qué es el liderazgo, bajo la
tormula de que aquello es mas lo que se hace que lo que se es; por tanto,
el lider es aquel que define objetivos colectivos, refuerza la identidad y la
cohesion del grupo, crea orden y moviliza el trabajo colectivo. Como se
puede apreciar, se trata de una funcién estratégica para el sostenimiento de
las sociedades.

El liderazgo también esta intimamente relacionado con el poder, enten-
dido éste como la posesion de recursos que al manejarse pueden influenciar
los resultados, por ello el punto decisivo del contexto —ya sefialado— mar-
ca la distincidn cuidadosa de como y de qué manera los lideres politicos
utilizan los distintos recursos. De este modo, Nye introduce las categorias
de hard power y soft power.

El ambito del hard power estd compuesto por elementos tales como el
ejercicio o la amenaza de la utilizacién de la fuerza (policia, ejército, etc.),
y/o0 también de las pérdidas econémicas y/o patrimoniales,etc. Se trata de
un juego entre amenazas e incentivos, que Nye resume con la expresion
popular de palo y zanahoria.

La etiqueta de soff power implica que el lider actia con otros métodos
mas basados en la atraccion y el convencimiento, sin recurrir a los incenti-
vos y amenazas materiales ya descritos en la categoria anterior. La formula
descansa mas en cooptar que en obligar. Segiin Nye el soft power se funda
en la capacidad de condicionar las preferencias de los otros para que hagan
aquello que uno quiere que hagan realmente.Y este método es un ingre-
diente fundamental de la praxis politica democratica cotidiana. Incentiva
la cooperacion usando una moneda distinta a la constriccion y al dinero,
apelando a los valores comunes, por ello es un recurso esencial hoy dia.

Esta distincion categorial no puede hacer olvidar que luego hard y soft
se hayan mezclados en la practica, y que su combinacién, su equilibrio o su
desequilibrio depende del momento; pero ambos se encuentran influidos
por el otro bidireccionalmente. Planteando una metafora mas, hay que pen-
sar en un escenario de juego donde se han de combinar los recursos de la
manera mas eficiente posible, teniendo en cuenta las circunstancias de cada
momento y las posiciones de los demas. La demostraciéon de esta habilidad
combinatoria es a lo que Nye llama smart power.

Nye sostiene que el carisma, en principio, produce soft power. Aunque
expone a lo largo de las distintas paginas, la dificultad que entrafa el con-
cepto de carisma, lo plantea aqui, recordando su fuente como término del
lenguaje religioso, traducido como gracia. El carisma solo se entiende den-
tro del tridngulo antedicho —lider, seguidores y situacidon—, y esta vincu-
lado fundamentalmente con la necesidad de una situacién critica, aunque
no se sabe bien discernir el peso concreto de cada uno de los ingredientes.
La problematica especialisima que presenta el analisis del carisma aparece
abordada a través de pinceladas —ya que no es el objeto central de la ar-
gumentacion de la obra—, pero ayuda a dejarla patente, y a recordarla: su
distincion entre el carisma en la proximidad y en la distancia, la dificultad
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de identificar el carisma a priori, la relacion entre el carisma y los valores
culturales, etc. Todo ello muestra el conocimiento exhaustivo del autor so-
bre el problema, y resulta inevitable recordar el trabajo clasico, y por tanto
imperecedero, de Robert Tucker sobre la teoria del liderazgo carismatico,
publicado a finales de los anos sesenta en el sugestivo libro de D. Rustow,
titulado «Filosofos y Estadistasy.

Mas tarde, el profesor de Harvard afronta los tipos de liderazgo y las
habilidades que les son propias. Parte del planteamiento bifronte entre lide-
razgo transformativo y liderazgo transaccional.

El primer tipo, se caracteriza porque estos lideres responsabilizan y dan
eco a sus propios seguidores, explorando el conflicto y la crisis en que se
hallen para conocerlos mejor y poder transformarlos. El lider transforma-
tivo genera y moviliza energia para ese cambio, apelando a los valores y
principios de los seguidores, intentando no hacerlo con las emociones mas
bajas, como el miedo, el odio o la envidia. El liderazgo transformativo indu-
ce a sus seguidores a trascender los intereses particulares, en nombre de los
colectivos que sustentan el grupo.Y comprende la estimulacion intelectual
y la atenciéon personalizada de los seguidores como acicate e instrumento
eficaz para conseguir esa transformacion.

El liderazgo transaccional, sin embargo, apela a los intereses particulares
de los seguidores, depende mas de la combinacion de elementos como la
dinamica amenaza/recompensa. El lider se ve obligado a crear su propio
sistema de incentivos y definir las reglas de su obtencion y pérdida.

Ambos estilos de liderazgo han de combinar recursos de tipo hard y
de tipo soff, dependiendo del momento y de las circunstancias, y ambas
denominaciones se utilizan para indicar los objetivos del lider, el estilo al
que recurre y los resultados que produce: transformar o mantener, e incluso
otro objetivo que bien puede estar presente: mantenerse en el poder.

Las combinaciones posibles llevan a dos estilos de liderazgo: el estilo
transaccional y el estilo inspirador. El primero destaca en la utilizacion de
recursos propios de hard, mientras que el segundo, se apoya mas en medios
propios de soft. El cambio de estilo puede resultar una mera cuestiéon de
grado. Por ello, aparece en escena el lider pragmatico que es aquel que
combina bien ambos tipos de recursos, y resulta ser buen conocedor del
contexto que es quien viene a determinar el modo y el momento en que
es mas eficaz uno u otro camino. Los ejemplos genéricos, que llegado este
punto, ofrece el Dr. Nye son los siguientes: a) cuando una comunidad esta
bien integrada, permite un liderazgo conservador del statu quo,lo que su-
pone un estilo transaccional; b) cuando se trata de un grupo identitaria-
mente cohesionado, pero dividido en cuanto a la manera de afrontar los
problemas que les aquejan, se precisa mas un estilo de lider inspirador, con
un manejo eficaz de los resortes de soft power,y ¢) cuando lo que hay es un
grupo fragmentado, se precisa un lider que combina un estilo transaccional
con métodos hard pero a la vez un estilo inspirador/soft. Descendiendo al
detalle, Nye entra en la descripcion y el analisis de las habilidades cruciales
de uno u otro estilo, y 16gicamente también, del mixto.
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Las habilidades inspiradoras mas arriba mencionadas, descritas con algo
mas de detalle, suponen que la inteligencia emotiva es la capacidad de au-
tocontrol, disciplina y empatia que debe atesorar un buen lider;la comuni-
cacidn se revela igualmente como fundamental, y no solo hace referencia
a la oratoria, sino al lenguaje no verbal (que puede suplir a la primera en
caso de no que el lider no esté especialmente dotado).Y por supuesto, la
capacidad de visién, como esa habilidad para formular significado a las ac-
ciones, para ello hay que hacer un buen diagnostico, y todo ello, constituye
la base necesaria para la formulacién de objetivos colectivos. Ademas, debe
contener el equilibrio preciso entre realismo y riesgo.

Las habilidades transaccionales, basadas en el ejercicio de hard power,
quedan identificadas como las dos siguientes: una, la organizativa y dos,
la estrictamente politica. La primera supone la destreza en la gestion de la
organizacion desde un doble plano: uno, la relacién con los subordinados,
y dos, de forma indirecta a través de la creacidn e interpretacidn,y en defi-
nitiva, del mantenimiento del sistema. La habilidad politica esta relacionada
con la acumulacion de un capital politico que sirva para negociar en cir-
culos mas amplios.

Como se ha dicho en varias ocasiones, el profesor Nye sostiene que
ambas habilidades que definen estilos son combinables dependiendo del
contexto. A esa habilidad global, lo denomina Smart power.Y en definitiva
este ejercicio exitoso de liderazgo se puede sintetizar en lo que denomina
la inteligencia contextual. Que en muy breves apuntes, supone la capacidad
para comprender un ambiente en continua evolucion, la capacidad de ob-
tener ventajas, y construir la propia suerte, y adecuar el estilo al contexto y
a las necesidades de los seguidores.

Evidentemente esta narraciéon supone una breve panéramica de los
conceptos y de los procesos mas destacados que el profesor Nye propor-
ciona de su profundo conocimiento del fenémeno del liderazgo. Hay
mucho mas en el detalle practicamente continuo que ofrece de los dis-
tintos pormenores, por lo que se recomienda vivamente leer esta obra;
también se debe senalar la riqueza de ejemplos que pueblan todo el libro,
aunque hay que reseflar que la mayoria de ellos pertenecen a los Estados
Unidos de América, y de forma persistente, a los distintos presidentes de
aquel pais, dejando clara la experiencia y el conocimiento del autor sobre
el liderazgo en su pais. No obstante, también ofrece, en menor medida
otros ejemplos de otras latitudes, que ilustran debidamente esta amena
lectura.

A pesar del tiempo transcurrido, y los cambios operados en los escena-
rios politicos, es inevitable recordar la receta que en torno al lider politico,
diese Max Weber en 1919, recogida en su famosa conferencia: «La politica
como vocaciony, cuando aconseja las tres cualidades esenciales que el po-
litico ha de tener: pasion, mesura y sentido de la responsabilidad, asi como
recuerda la enemiga de todas ellas: la vanidad. De sus palabras a las de Nye
ciertamente, ha llovido mucho, pero el espiritu sigue siendo el mismo.Y
también hay que senalar dos consideraciones mas antes de terminar.
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Una de ellas, la primera por su importancia, y por ello no se puede ol-
vidar, es la reflexion practicamente intermitente en todo libro que el prof.
Nye plantea en torno a los hasta ahora «nclasificables» liderazgos femeni-
nos. La escasa presencia femenina en los puestos de poder —sobre todo en
los de caracter ejecutivo—, supone una grave carencia social, pero a la vez,
la dificultad de observarlos con los parametros al uso, generalmente ideados
y operados por hombres. De esa manera, aparecen especialmente signi-
ficadas las opiniones de Nye en el sentido siguiente: en la aproximaciéon
heroica al liderazgo, la mujer estd practicamente excluida, al no compartir
los rasgos definitorios del héroe clasico; asi como es que es dificil encontrar
lideresas carismaticas, por la dependencia de la identificacidon del carisma
de los valores culturales de cada sociedad; y luego esta la consideracion de
que el soft power es un modelo de ejercicio de liderazgo frente al hard power,
identificandose habitualmente una situacidon con el papel y el caracter tra-
dicional atribuido a las mujeres, y a los hombres; en definitiva que sobre
esta argumentacion casi inconsciente, pesa un fuerte componente sexista.

Y por dltimo, también se ha de mencionar, siendo ésta una licencia
personal que espera la comprension del lector. Se trata de las certeras dis-
quisiciones que el prof. Nye, como Rector que fue de la Universidad de
Harvard, sobre el ejercicio del liderazgo en las instituciones universitarias.
Su profundo conocimiento y experiencia en estas lides, le llevan a una di-
seccidon de gran cirujano con respecto a esta parcela concreta de direccion
y poder. Resumiendo, expone como se ha de ejercer un liderazgo funda-
mentalmente transaccional en funcién del contexto, como los seguidores
quieren y no quieren participar, etc.; y se acaba entendiendo entonces con
claridad, porqué cuando una persona es investida con un cargo académico
recibe la enhorabuena general, pero a la vez también, el pésame de aquellos
que saben lo que dicen, y le aprecian.





