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Abstract:«Man is the only animal in the zoological scale that has to
build his own destiny» wrote T. De Chardin. Therefore, we are
confronted with the existential need to hone our meaning maker
creative abilities. This implies making sense of our lives and actions.
The leader becomes the archetype of human evolution, guiding
personal, organizational and societal transformation processes. This
article elaborates the mindset and mind-shifts needed for these
developments to take place through the IDEC (Institute for the
Development of Creativity) Model of Generative and Creative
Leadership. Our collective future might depend on our ability to
foster the emergence of this kind of leadership worldwide.

Resumen: «El hombre es el tnico animal en la escala zoolégica que
tiene que trazarse su propio destino», escribié T. de Chardin. Esta-
mos pues ante una necesidad existencial que implica generar signifi-
cado y dar una orientacion a la accion. El arquetipo de evolucién
humana que mejor asume esta responsabilidad es el lider (meaning
maker), cuando es capaz de generar una visiéon asentada en un
compromiso y en unos valores. Este articulo describe el modelo IDEC
(Instituto para el Desarrollo de la Creatividad) de Liderazgo Creativo
asi como la estructura mental del Lider Creativo de cuya actitud,
aptitud y vision puede depender el futuro de nuestras sociedades.
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El lider como generador de sentido

«La vida no es un problema a resolver, ni un
misterio que vivir sino una realidad a crear».

Thomas Merton

El liderazgo: una cuestion
necesaria, urgente y
compleja ... (afortunada-
mente) inteligible

«El liderazqo es el tema mas
estudiado y peor comprendido de las
ciencias sociales». (Por otra parte) Toda
merma en la calidad de nuestro liderazgo
implica un aumento en el numero y
gravedad de los problemas que como
sociedad nos veremos obligados a
enfrentar».

Warren Bennis

Sin duda el liderazgo es un tema com-
plejo donde los haya, y ademas crucial
para la buena marcha de nuestras so-
ciedades, organizaciones y equipos. Tal
vez sea esa combinacion de compleji-
dad y necesidad la que lo convierte en
un apasionante objeto de estudio. Por
ello, coincido plenamente con Dave
Ulrich cuando afirma que el liderazgo
es un fendbmeno a la vez simple y com-
plejo. Sus complejidades son paraddji-
cas: es arte y ciencia, implica estabili-
dad y cambio, esta asentado en cuali-
dades personales y en destrezas inter-
personales, vive entre el pensamiento
y la accion, requiere decisiones y re-
sultados, misiones individuales y visio-
nes compartidas, gestion de procesos

e inspiracion de personas. Es transac-
cional y transformacional, sirve a em-
pleados y a clientes, a administradores
y a administrados, exige un firme com-
promiso con el aprendizaje... y el desa-
prendizaje, actla en el presente y existe
para generar futuro. Se centra en valo-
res pero se deja ver en los comporta-
mientos, se asocia con el poder pero
depende de la autoridad, sirve para
transformar aspiraciones en realizacio-
nes, se suele explicar en términos ra-
cionales... pero solo funciona cuando
ademas hace vibrar la cuerda de las
emociones...

Max DePree nos alerta de que «la pri-
mera obligacion de un lider es definir
la realidad; la ultima dar las gracias.
Entre ambas el lider ha de convertirse
en un servidor y en un deudor. Esto re-
sume todo progreso en el arte del
liderazgo». Sintéticamente, podriamos
definir el liderazgo como la materiali-
zacion cooperativa de una vision.

Dicho de otro modo: el lider tiende un
puente entre un futuro deseable y el
presente mejorable por el que todos
puedan transitar. Define la realidad esta-
bleciendo una ajustada diagnosis de la
situacion presente al tiempo que dise-
fia el inspirador escenario futuro, la tie-
rra prometida que, entre todos, han de
construir. Y el instrumento articulador
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del proyecto es el lenguaje. Somos, en
efecto, seres linglisticos, y por tanto
simbdlicos, vivimos en el lenguaje. El
lider deviene asi, por mor de su mision,
un auténtico meaning maker, un genui-
no y autorizado generador de sentido.
Es decir, de significado y de orienta-
cion para la accion en su comunidad
de referencia. Y para ello ha de saber
qué conversaciones conviene introdu-
cir en el debate diario y en la praxis
social y politica y cuales no. Y ademas
ha de dar muestras de un sentido de
oportunidad y de habilidad al decidir
el cuando y como han de ser introdu-
cidas en el acervo colectivo. Huelga
decir que damos aqui a conversacion
no el significado popular de una mas o
menos intrascendente «char-leta de
café» sino el genuinamente etimoldgico
de cambio profundo o «con-versién» en
el sentido de operar una transforma-
cion colectiva, un «crecer» juntos. Tal
es el poder de sugestion que ejercen
las narrativas eficaces susceptibles de
transmitir simbolos y valores capaces
de suscitar profundas adhesiones emo-
cionales con sus historias, mitos y hé-
roes.

En la anterior entrega de este Ensayo
sobre la Evolucion Humana en el S. XX
analizamos la ansiedad existencial
(Irvin Yalom) del miedo -y especifica-
mente del miedo a la muerte— vy el ar-
quetipo del héroe/heroina que se en-
frenta a él. Exploraremos ahora la an-
siedad existencial de la busqueda de
sentido junto con su arquetipo corres-
pondiente. La persona que, asumien-
do un rol de liderazgo, sabe imprimirle
un orden teleoldgico, un sentido.

Hl sentido como necesidad
existencial: JBusqueda o
construccion?

«El hombre muere y no es feliz (...) He
visto a mucha gente que moria porque no
consideraba que valia la pena vivir. De
esto deduzco que la cuestion del signifi-
cado de la vida es la mas urgente de
todas.

Albert Camus

La carencia de un sentido vital puede
conducir a una neurosis existencial. Si
bien es cierto que no sabemos cual es
el sentido de la vida-en-si (ademas del
de continuar su marcha evolutiva), en
lo que respecta a la vida-en-mi, yo —y
solamente yo- seré el responsable de
otorgarle un sentido; y a este propdsito
no debemos olvidar que los humanos
no existimos en el vacio sino que so-
mos en relacion.

Por lo tanto —mucho mas que buscar
un sentido— hemos de construirlo en
los planos personal y colectivo. Ya que
si importante, como hemos visto, es la
generacion de sentido para evitar la
neurosis existencial de las personas, no
lo es menos la construccion colectiva
de sentido para evitar la anomia y des-
composicion de nuestras sociedades.
Construir sentido se convierte asi en
eficaz antidoto contra la ley de entropia
universal que conduce al deterioro y
desaparicion ultima de todos los seres
animados y objetos manufacturados. Y
por ende en una exigencia fundamen-
tal para todo aquél que apueste por la
vida. Construir sentido es inyectar or-
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den (entalpia o neguentropia) en un
sistema (personal o colectivo) que de-
caeria indefectiblemente dejado a su
libre arbitrio.

Otra forma de decirlo por lo que res-
pecta a la dimension individual: «El
hombre es el Unico animal en la escala
bioldgica que tiene que trazarse su pro-
pio destino» (Teilhard de Chardin) y, en
su vertiente colectiva: «Las puertas del
futuro solo admitiran un avance de to-
dos juntos, en una direccion que pue-
dan tomar todos en conjunto...».

Sentada la necesidad esencial para
nuestra propia supervivencia de apren-
der a generar estructuras de sentido
;cual es la naturaleza intima de ese
proceso de generacion de sentido?

El sentido implica significado (busque-
da de coherencia) y orientacion (pro-
posito, papel, funcién, finalidad). Las
fuentes de sentido son multiples. Ya sea
trayendo algo nuevo y valioso a este
mundo o a través de la creatividad per-
sonal, del descubrimiento de uno mis-
mo y de la auto-realizacion. En general
la consagracion a una causa que nos
trasciende o el altruismo entendido
como el dedicado servicio a los demas,
es una importante fuente de sentido
para muchas personas. Fue Karl Jas-
pers quien escribid «el hombre se ha
convertido en lo que es, gracias a las
causas a las que se ha adherido».

La funcion de un lider es la de eliminar
miedos paralizantes reduciendo la in-
certidumbre de colaboradores o segui-
dores clarificando las opciones reales
y eligiendo la mejor de las alternativas,
aquella que optimizando los recursos

disponibles presente mayores probabi-
lidades de superar los conflictos, di-
solver los problemas vy, sobre todo, de
acercarnos mas a la vision deseada.
Aguella susceptible de ilusionar y com-
prometer a todos en su realizacion. Al-
guien definié al lider como «un entu-
siasta que entusiasma».

El liderazgo creativo responsable y de-
mocratico, asentado en valores de ser-
vicio al colectivo se sitia en las antipo-
das de cualquier indigesto pasteleo por
muy atractiva y «pegadiza» que sea su
presentacion por las agencias de co-
municacion y los mass media. El lide-
razgo creativo consiste en construir con-
versaciones relevantes con vocacion de
narrativas de sentido que ademas sean
generativas de convivencia desde la
complejidad. En esta misma linea -y
desde la Ontologia del lenguaje— se han
definido a las organizaciones como re-
des de conversaciones: promesas, pe-
ticiones, declaraciones y compromisos.
Siguen los casos de dos narrativas o
procesos de liderazgo creativo y trans-
formador de alto impacto social.

Dos experiencias historicas
de liderazqgo colectivo

«Cuando hay tormenta los pajaros se
esconden, pero las aquilas vuelan mucho
mas alto.

Mohandas Gandhi

1) Un ejemplo de Liderazgo Creativo co-
lectivo lo tenemos en el Tratado de
Roma de 1956 que instituye las Co-
munidades Europeas y en su precur-
sor que funda la CECA (Comunidad

RevisTa INTERNACIONAL DE PensamiENTO PoLiTico - | Epoca - VoL. 5 - 2010 - [239-248] - ISSN 1885-589X

242



Europea del Carbdn y del Acero) bajo
el impulso de Jean Monnet. La nue-
va realidad que se crea es una en la
que al poner el carbon y el acero de
Francia y Alemania bajo la adminis-
tracion de una Alta Autoridad inde-
pendiente de la soberania de ambos
estados, se ponia un impedimento
para la fabricacion de material de
guerra pesado y, por tanto, se senta-
ban las bases para la paz en Europa,
continente tefiido a lo largo de su his-
toria por la sangre de cruentas gue-
rras con millones de muertos, indes-
criptible sufrimiento y total devasta-
cion. Ademas se sembraba un pro-
yecto de unificacion que, andando el
tiempo, se abriria paso trabajosa pero
inexorablemente hasta convertirse en
lo que actualmente conocemos como
Unién Europea. Hoy es una auténti-
ca confederacion econémica, ade-
mas de una promesa de unién politi-
ca todavia proceso in fieri que, si los
pueblos lo exigen y los gobiernos
estatonacionales no lo impiden, de-
vendra con el tiempo una auténtica
Federacion Europea —espléndido
ejemplo de creacion dialégica— que
alne, respetuosa y eficazmente, los
principios de unidad y diversidad!.

2) El otro ejemplo de Liderazgo Creativo
colectivo es la Transicion espafiola del
Régimen autoritario del General Fran-
co al actual sistema de democracia
representativa?.

El requisito para la creacion colectiva
es siempre el mismo: superar la divi-
sion. Conviene que no olvidemos que
la division es lo diabdlico en hebreo.
Division entre colonias y partidarios del

modelo federal y confederal en el caso
americano; entre los tradicionales ene-
migos franceses y alemanes y entre los
vencedores y los vencidos de la guerra
civil en el caso de Espafia. Asi, la Tran-
sicion espafiola implica un pacto y fue
un acto de creacion en el que la élite
politica espafiola y todo el pueblo es-
pafiol supo estar a la altura del desafio
historico: no perpetuar la division en-
tre espafioles creando un ambito de-
mocratico de convivencia pacifica y de
progreso. Para ello se pasa de una «le-
gitimidad de guerra» que excluye a los
vencidos a otra inclusiva, de paz. Ello
supone el perddn vy la generacion de
una «nueva conversacion» superadora
de odios, resentimientos enquistados
y violentas discordias del pasado para
poder asi encarar resueltamente el fu-
turo. La promulgacion en 1978 de la
Constitucion vigente es un momento
fundante, un acto creativo y de inteli-
gencia colectiva que instaura esa con-
versacion transida de respeto, toleran-
cia y pluralismo linglistico-cultural.

H autoliderazgo: ;Moda
pasajera o profunda
necesidad?

«Ninguna modificacion en la
estructura de la sociedad es ajena al
cambio de la persona y viceversa.

José Ferrater Mora

En relacién con el valor del compromi-
S0 asi se expresaba D. de Rouge-mont:
«una sociedad entra en crisis cuando
sus miembros se preguntan qué va a
pasar, en lugar de qué puedo hacer yo».
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Nuestro compromiso debe ser pues, en
primer lugar, con actualizar todo nues-
tro potencial, con ser todo lo que po-
damos ser. El autoliderazgo, entendido
como desarrollo interior o creatividad
personal deviene asi irrenunciable re-
quisito de todo proceso que quiera
mantenerse a resguardo del indiscrimi-
nado choque de «egos». Y si lo peor es
la corrupcion de lo mejor, deberiamos
de prestar atencion a las conductas
egocéntricas y actitudes negativas y
sectarias. Circunstancia capaz de dar
al traste con los mejores proyectos des-
trozando los méas nobles suefios.

¢Y cuales son los rasgos del Lider
Creativo del futuro?

Podriamos sintetizarlos en los siguien-
tes. Y aqui me limitaré tan solo a listar-
los®. Es abierto, con visiéon, creativo e
innovador, generador de sinergias,
orienta su accion a resultados, sabe
asumir riesgos, tiene capacidad de
compromiso ético, sabe quien es y es
integro, posee autoridad y, en ocasio-
nes, ejerce como arquitecto social.

El Modelo IDEC de liderazgo
creativo

«El liderazgo no es mas que la capaci-
dad de ejercer sobre otros un tipo de
influencia que permita a esos otros actuar
concertadamente con el fin de obtener
un objetivo que no hubieran consequido
tan facilmente de haber sido abandona-
dos a sus propios recursos y mecanismos».

Norman Dixon*

Liderar consiste en la organizacion de
talentos para la materializacién coope-
rativa de una vision impulsada por una
intencién y unos valores. ;Para qué?
Para la transformacion consciente al
servicio de un colectivo.

Més prosaicamente, liderazgo es «ge-
nerar interacciones —entre personas y
tareas— encaminadas al logro de resul-
tados». En su desnuda esencia, el lide-
razgo es una actividad, tarea o mision
que descansa en dos pilares: Credibi-
lidad y Eficacia. La credibilidad o con-
fiabilidad, es también la clave de bove-
da de toda comunicacion efectiva y se
logra con integridad, cuando lo que se
piensa, dice y hace estan alineados,
cuando hay coherencia entre los tres.
Liddel Hart afirmaba que son los idea-
les, el caracter moral y la inteligencia
creativa los dos rasgos de liderazgo que
deben primar en todo comandante mi-
litar ya que le permitiran adelantarse al
ciclo de decision de su adversario. Y
es que el liderazgo es un proceso prac-
tico de generacion de inteligencia co-
lectiva, entendiendo por inteligencia la
capacidad de predecir y controlar el
entorno en el que hemos de vivir. Por
ello al igual que «on ne nait pas femme,
on le devient», parafraseando a Simone
de Beauvoir el lider ademas de nacer,
sobre todo se hace, cuando se asume
a si mismo como un arquetipo Util para
enfrentar las crisis existenciales y co-
lectivas de falta de sentido®. Y cuando
lo hace con la generosidad y grandeza
de miras suficientes para convertirse,
en los dificiles afios en que vivimos, en
un modelo, inspirador de la evolucion
humana.
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LIDERAZGO

(Y...Y)

GOMPETENCIA / EFICACIA)

ORIENTADO A:
—REALIZACION DE TAREAS
—CONSEGUIR OBJETIVOS Y

—COMPLETAR MISIONES

p
Metéafora del capitan profesional /
Satisfaccion de la misién cumplida.

DESARROLLA EL YO CRITICO
- J

\ © IDEC (Instituto para el Desarrollo de la Creatividad) /

( CONFIABILIDAD )

ORIENTADO A:
—INSPIRAR
—ARMONIZAR Y

—COORDINAR PERSONAS

e
Metéafora del director de orquesta
vocacional / Disfrute del proceso.

DESARROLLA EL YO CREATIVO
AN J

La persona que ejerce un rol de li-
derazgo creativo sabe que ha de con-
quistar el contexto. Para ello ha de defi-
nir la realidad dandole un sentido proac-
tivo, generar e involucrar en conversa-
ciones transformadoras elaborando con
ellas una vision, creando un campo de
posibilidades de transformacion armo-
nizando talentos sinérgicamente y dis-
tribuyendo habilmente misiones. Y
sabe que los requisitos para crear son:
la energia creativa, la imaginacion dis-
ciplinada y la atencion en el presente e
intencion puesta en el futuro (vision),
ambas sostenidas en el tiempo. Lider
es, por tanto, «aquella persona que po-
seyendo energia para crear, empujaba

algo invisible hacia delante». Eso invi-
sible es, paradojicamente, la vision.

«La esencia del Liderazgo generativo
tiene que ver con agudizar la capaci-
dad de percibir y actualizar futuros
emergentes. Esta capacidad es, en rea-
lidad, una nueva forma de creacion de
conocimiento», concluye Peter Senge,
fundador del Center for Organizational
Learning del MIT.

Veamos la radiografia o cuadro indica-
tivo de la estructura mental del Lider
Creativo 0 «Maestro del Cambio», per-
sona moderadora y motivadora asi
como de la actitud, habilidades y meta-
habilidades y visién necesarias para
desarrollar eficacia.
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/ LA ESTRUCTURA MENTAL DEL LIDER CREATIVO 0 MAESTRO DEL CAMBIO \

Motivador y Moderador, conecta con su poder personal, estimulandolo en otros

ACTITUD

Apertura intelectual a la
ambivalencia y la paradoja, y

Voluntad préctica para salir *
de su "zona de confort” y
explorar nuevos “territorios”

(ej. metodologias, modos de
hacer, estilos...)

AMPLITUD / VISION o
Pensamiento global y Accién local b.'

(Interdepedencia) (Compromiso

¢ con la Vision)

Eficacia

LIDERAZGO
CREATIVO

“Maestro del
Cambio”

\ © IDEC (Instituto para el Desarrollo de la Creatividad) /

Construye su
propia identidad

—

Valores ———— Meta-Habilidades

Da significado y
orientacion

) APTITUD

Comunicacion | Generacion de

Ideas

\/

Discernimiento

Habilidades

Creacion de
Equipos
Aprende répido

Resolucién
Innovadora de
Problemas

Toma de Decisiones

El Modelo IDEC de Liderazgo Creativo,
parte del escenario prospectivo que
desea construir, es decir, de la vision o
proyecto, se abre a la paradoja y a la
ambivalencia de lo real y se adiestra
en el manejo del cambio en los niveles
personal, organizacional y, en efecto
cascada o spill over, societal. Ahora
bien, conformar una vision y manejar
el cambio son condiciones necesarias
pero no suficientes del liderazgo crea-
tivo. No olvidemos la esencia rela-cional
del liderazgo y ello implica una oportu-
na comunicacion de esa vision con
objeto de «venderla» idealmente a par-
tir de un sistema de valores comparti-
do entre el o la lider y los colaborado-
res o seguidores. Una pertinente dis-
tincion politologica, ausente en los es-
critos de liderazgo de los psicologos
sociales, es la que diferencia el poder

(la potestas) de la autoridad (la aucto-
ritas). Poder entendido como la capa-
cidad de accion o inaccion y de alterar
la conducta de los demas en la direc-
cion deseada. El poder puede dimanar
del cargo pero la autoridad es investida
en el lider por los colaboradores o se-
guidores convirtiéndose en fuente de
influencia verdadera y, en definitiva, de
eficacia.

El dltimo punto del Modelo IDEC de
Liderazgo Creativo se refiere al carac-
ter entendido como el conjunto de ras-
gos internos que uno decide volunta-
riamente expresar hacia fuera. Baste
sefialar que este modelo no se confi-
gura de modo circular o cerrado sino
abierto, en espiral. Llegados al punto de
partida tras haber recorrido los seis
puntos del modelo y aprovechando la ex-
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4 N\
EL MODELO IDEC DE LIDERAZGO CREATIVO
2. CAMBIO
Apertura ala Paradoja Oportunidad
/Ambivalencia L
Comunicacion 3. VALORES
1. VISION Pensamientos/
Compromiso Accion
Decisién
Conviértete en ti mismo LIDERAZGO
6. CARACTER 4. PODER
Eficacia Efectividad
Influencia Resultados
5. AUTORIDAD
\_ © IDEC (Instituto para el Desarrollo de la Creatividad) J

periencia acumulada, uno esta en condi-
ciones de refinar la Vision y pasar pun-
to por punto con otra consciencia.

El Modelo IDEC de Liderazgo Creativo
posee una estructura helicoidal, con
espiras cada vez mas amplias, simbo-
lo de crecimiento, desarrollo, creativi-
dad y vida®.

Estamos, en definitiva, ante el objetivo
ultimo del Liderazgo Creativo ya que
solo desde el descubrimiento de nues-
tra unicidad es posible generar el pro-
pio proyecto personal y conseguir que
éste vaya ademas cargado de utilidad
social’.

Quisiera concluir esta reflexién sobre
el lider como generador de sentido con
dos citas que a lo largo de los afios me
han servido como fuentes de inspira-
cion. La primera es de Bernard Shaw

quien en la dedicatoria de su libro «Man
and Superman» escribe:

«Esta es la auténtica joya de la vida,
el ser usado por un proposito reco-
nocido por ti mismo como superior,
el ser una fuerza de la naturaleza en
lugar de un febrilento y egoista ani-
malillo repleto de achaques y agra-
vios quejandote porque el mundo no
se dedica a hacerte feliz.

Soy de la opinién de que mi vida perte-
nece a toda la comunidad y mientras
viva considero un privilegio hacer por
ella todo lo que pueda. Cuando muera
quiero estar completamente gastado,
porque cuanto mas me entregue, mas
viviré. Celebro la vida por ella misma.
La vida no es una «breve candela» para
mi sino una especie de espléndida an-
torcha que sostengo en este momento
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y quiero que arda con el mayor brillo
posible antes de pasarla a las futuras
generaciones».

Sin embargo, Oscar Wilde dej6 escrito
gue «los humanos se interesan por todo
menos por 1o que es realmente impor-
tante». No estoy seguro de que en los
tiempos que vivimos podamos permi-
tirnos tamafa frivolidad. Por ello mi
segunda cita podria verse como un
antidoto del poeta Goethe: «Sea cual
sea aquello que puedes hacer o sofar
que puedes, comiénzalo. La audacia
contiene el genio, el poder y la magia
en su interior». Richtig!

Notas

! Diaz-Carrera, César (1990): Qué es el
Federalismo, CIFE / Instituto Juan Gil Albert,
Alicante.

2 Diaz-Carrera, César (1978) «La legge di
riforma politica contenuto e strategia» en
La Costituzione spagnola nel trentenalle de
la Costituzione italiana, G. di Vergotini (ed.),
[l Mulino, Bologna.

3 Diaz-Carrera, César (1994) «Aprendiz,
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