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INTRODUCCION

En lapsicologiaindividual, las crisis no sblo son eventos inevita-
bles en una mente en crecimiento, sino posiblemente el Unico camino que
nos permite lograr € cambio psiquico necesario para pasar a una etapa de
desarrollo superior. Las crisis no son catastrofes. Son, como lo indican sus
raices griegas, |os momentos en que el individuo separa, cribay cierne, lo
que le permite juzgar y decidir.

No es diferente lo que ocurre al interior de los grupos sociales, entre
los que podemos contar a las empresas. Toda empresa, en algin momento
de su existencia, se vera afectada por algun tipo de crisis. De ella saldra
fortalecida la que sea capaz de superarla. El resto sucumbe, o se le dificulta
enormemente la sobrevivencia.

Cuando se trata de una crisis personal, € prondéstico se define por el
juego de fuerzas entre el evento adverso, por una parte; y, por otra, la
capacidad de tolerar la ansiedad, la frustracién y la incertidumbre. Tal
capacidad, junto a los recursos psiquicos a macenados hasta ese momento
del transcurso vital del individuo, coagulan en una respuesta nueva y atin-
gente. Esto es, se construye una decision creativa, que da una salida a la
crisis.

En € caso de una crisis que afecte a grupos sociales, su evolucién
depende de los factores accidentales provenientes de los acontecimientos
reales desafortunados. Si tomamos como ejemplo de crisis un estado de
recesién, son muchas las variables en juego y los correspondientes actores
sociales que participan en la posibilidad de remontar esa situacién y reacti-
var la economia. Entre tales variables, tenemos las caracteristicas del lide-
razgo empresarial, del liderazgo politico, del liderazgo relacionado con el
mantenimiento del orden publico, esto es, e liderazgo de la policia; tam-
bién inciden de manera importante €l liderazgo vinculado a los sistemas de
valores, sean éstos ideolégicos o religiosos, y € liderazgo comunicacional.
Es de todos ellos que depende el perfil social particular que tendrd, en el
caso de nuestro gjemplo, el enfrentamiento de la crisis recesiva.

En este articulo, nos abocaremos alas crisis que pueden afectar alas
empresas y, por tanto, a uno de los liderazgos mencionados, el liderazgo
empresarial. En estos casos, € prondstico de la crisis —sea econdmica, 0
de otro tipo— se define por € juego de fuerzas entre el evento adverso, y la
capacidad del lider empresaria y de los grupos de trabajo de tomar decisio-
nes que adecuen e funcionamiento organizacional a las nuevas condi-
ciones.

La capacidad de liderazgo en la empresa esta determinada por varia-
bles econdmicas, sociales, politicas, nacionales e internacionales, pero inci-
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den ademas las variables psicol 6gicas o psicoemocional es de la persona del
lider empresarial. En consecuencia, describiremos las caracteristicas psico-
I6gicas del lider empresarial; sefialaremos cuéles de €llas son las més per-
turbadas en periodos de crisis, y qué medidas se deben tener presente para
minimizar el impacto desestabilizador de la crisis en las variables psicol 6-
gicas del lider empresarial, de manera que éste disponga de la mayor for-
taleza psiquica para superar el impasse; incursionaremos también en los
diferentes liderazgos sociales con los que estd inevitablemente relacionado
el liderazgo empresarial; y en la dinamica propia de los grupos sociales, en
particular los grupos de trabgjo, en momentos de crisis.

CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS DEL LIDER EMPRESARIAL

Inteligencia. Un desempefio adecuado de la funcion de liderazgo
requiere capacidad de abstraccion, capacidad de distinguir 1o esencial de lo
accesorio y capacidad de verbalizacién, todas variables que estén al servi-
cio de la resolucién de problemas, la proyeccién y la planificacion. Ellas
permiten optimizar el uso de los recursos disponibles y obtener un méximo
de eficienciay productividad.

Tolerancia a la frustracién. La mente funciona tras objetivos que la
gratifiguen, que le den momentos placenteros, que le disminuyan los mo-
mentos de ansiedad propios del existir. Y cuando ocurre, como es frecuen-
te, que no es posible lograrlo, €l no cumplimiento de las expectativas puede
generar estados de intensa frustracién.

La frustracion despierta emociones y sentimientos ligados a la agre-
sién, a la molestia, a la incomodidad y a una necesidad cada vez mas
urgente de obtener aquello que se nos esté negando. Este estado emocional
es el origen de las conductas impulsivas, caracterizadas por la pérdida de
capacidad de reflexion frente a realidades que son complejas. Al pretender
dar cumplimiento a nuestros deseos en forma apasionada, obcecada, rigida
y muchas veces antojadiza, corremos €l riesgo de cometer graves errores y
pagar precios muy altos por el solo beneficio de eliminar aquella frustra-
cién que no podemos tolerar.

La poca tolerancia a la frustracién, ademas de exponernos a la im-
pulsividad, a la realizacion de actos muchas veces autodestructivos para
nuestros propdsitos, genera un estado neurofisiolégico que hace dificil €
pensar. Esto debido a que, en una parte de la mente, la frustracién se vive
COMo una amenaza a la subsistencia, frente ala cua se echan a andar todos
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los procesos neurofisiolégicos que preparan a cuerpo para €l ataque o la
fuga. En esos momentos, €l organismo reacciona quitando lairrigacion alas
zonas prefrontales del cerebro. Estas zonas, donde estd acumulada la expe-
riencia —constituyen el asiento de lo que algunos [laman la “memoria
operativa’, que permite la comprension, la planificacion y la toma de deci-
siones—, funcionan en toda su capacidad cuando estamos con un nivel
relativamente bajo de ansiedad. Y cuando hay un nivel ato de ansiedad, €
mayor flujo sanguineo se dirige a otros centros cerebrales més vinculados
con el estado de hiper-alertay con las reacciones primitivas autométicas y
condicionadas, y ubicados en sectores més primitivos cercanos al tronco del
sistema nervioso central.

En situaciones como la descrita, somos capaces de cometer |0s actos
mas insensatos, como faltarle el respeto aun jefe 0 aun subalterno clave en
la organizacion, comprar o vender atolondradamente, descargar un deseo
sexual con graves riesgos, hacer en una reunién una declaracion violentay
descalificadora que traera consecuencias nefastas.

La funcién de alarma es controlada por € sistema limbico y por una
estructura que se llama amigdala y que esta en la zona del tronco del
cerebro. Esta estructura es la que tiene la facultad de inhibir los I6bulos
prefrontales en una fraccién de segundo para acentuar €l trabagjo de las
Zonas mas primitivas y automaticas.

Latoleranciaalafrustracion consiste en que los |6bulos prefrontales
tienen neuronas inhibitorias hacia esta funcién de la amigdala. De esa ma-
nera deshacen el codigo de alarma, y lo que parece ser una situacion de
plena emergencia se hace mas tranquila. Este mecanismo es fruto de una
historia de aprendizajes, y puede ser reforzado o debilitado.

Tolerancia a la incertidumbre. En una situacion compleja donde
estdn en juego multiples variables —como acontece en el mundo de los
negocios—, antes de construir una respuesta es necesario familiarizarse
bien con la situacion. Sin embargo, justamente por tratarse de una situacion
problema, es confusay cadtica. Y mantenerse en contacto con ella —fami-
liarizarse con ella— requiere capacidad de tolerancia emocional al desor-
den, a la confusion, a caos, a la dificultad de ponderar cada uno de los
elementos; tolerancia a estado de disgregacion en que se encuentran todos
sus componentes, y aladificultad de construir una respuesta que los consi-
dere e incluya a todos. Vale decir, para mantenerse en contacto con todas
las variables que estan en juego y adquirir unafamiliaridad con la situacion,
se requiere una capacidad emocional que Ilamamos tolerancia a la incerti-
dumbre.
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Cuando no existe tal capacidad, la mente busca dar una respuesta lo
antes posible. Y para ello, tiende a negar las variables que pueden ser
contradictorias con esa respuesta, a minimizar la complgjidad de la situa-
cion, a pasar por sobre un aspecto parcial de la realidad. Puede llegar asi a
construir una respuesta verosimilmente convincente, pero ello mas por €l
impacto estético que alberga que por su realismo. O puede adscribirlaauna
determinada ideologia o postura tedrica valida, pero que no considera los
acontecimientos de larealidad particular a que se enfrenta. Todas son posi-
bilidades cuya Unica intencién es tranquilizar laincertidumbre por medio de
una répida saturacion del conocimiento. Pero esta saturacion precipitada
paga un alto costo: habitualmente va de la mano con un empobrecimiento
de la mirada a la realidad, lo cual mas tarde llevara a la incapacidad de
solucionar las contradicciones generadas por no haber considerado |os he-
chos duros y determinantes de la situacién critica.

Esta capacidad emocional de tolerar la incertidumbre —que se
asienta sobre ciertas variables psicol 6gicas cuyo detalle no tiene cabida en
este trabajo, por razones de espacio— se traduce en un liderazgo con capa-
cidad de innovacion. El lider innovador es una persona siempre abiertaalas
nuevas ideas y aproximaciones novedosas, a la nueva informacion, porque
no teme el desorden o e caos que ellas puedan provocar. Al contrario, las
siente enriquecedoras y aportadoras de nuevas perspectivas. Es alguien con
mucha capacidad para aprovechar las oportunidades que se presentan y
tomar iniciativas. A pesar del caos, el desorden y la desintegracion ala que
est4 asistiendo, tiene la certeza interior y € optimismo de que va a ser
capaz de construir una nueva respuesta. Asi, como a pesar de |os obstaculos
y reveses se sabe capaz de encontrar lamejor salida posible, no se expone a
vivir la crisis con niveles altos de estrés, 1o que, seglin veremos, es suma-
mente nocivo.

Los lideres de este tipo son personas que tienden a prescindir de la
burocracia y, cuando es necesario, fuerzan las reglas rigidas para ponerlas
a servicio de la tarea que tienen por delante. Desde esta actitud, generan
confianza en €l resto del grupo, a cual movilizan hacia una actitud mas
creativa. Tras esto hay un operar, actuar y trabajar no por miedo al fracaso,
sino més bien por una esperanzay una expectativa de éxito. Subyace a esta
actitud la sensacion de que los contratiempos se deben a circunstancias que
son manegjablesy que, con paciencia, podran ser resueltos.

De fundamental importancia en este cuadro es que, como estos lide-
res son capaces de asumir larealidad con toda su complejidad, son también
capaces de escuchar abiertamente y trasmitir mensajes claros y convin-
centes.
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Capacidad de hacer experiencia. La capacidad de hacer experiencia
remite a un hacerse cada vez mas sabio para enfrentar con respuestas cons-
tructivas, problemas complejos de multiples variables en los que entran en
juego elementos dificiles de cuantificar (y donde hay lugar paralaintuicion,
esto es, esa mirada penetrante pero que no da fundamentos de su percep-
cion). Ta posibilidad depende estrechamente de haber tenido en € pasado
la capacidad de elaborar respuestas ricas y creativas frente a situaciones
compleas que generaban estados de incertidumbre y de confusion.

Estas respuestas que cristalizan frente a una situacién compleja tole-
rada, constituyen lo que podemos denominar respuestas simbolo. Simbolo,
porque son la creacién, en la mente de un sujeto, de una vision que esta por
sobre la contingencia concreta de cada uno de los elementos que participan
en esarealidad compleja, y que al mismo tiempo los representa, los explica
y los hace comunicables a otros.

Ahora bien, aunque la capacidad de enfrentar exitosamente situacio-
nes de crisis se ve enriquecida por la construccién de estas respuestas
creativas, de estos simbolos mentales que van formando parte del acervo
informativo que manejamos en nuestra mente, para hacer experiencia es
necesario un segundo requisito fundamental: memorizarlos. Esto es, se hace
experiencia no sélo cuando se tiene una aproximacion creativa a la reali-
dad, sino también cuando se es capaz de amacenarla. Y este proceso de
almacenaj e depende de factores emocionales.

Tendemos a recordar aquello que vivimos en un estado mental que
nos genera gratificacion. Veremos que esto esté ligado a la actitud de repa-
racion, o sea, a predominio de vivencias que tienen que ver con arreglar
€0sas, con construir cosas en un estado afectivo cuyo nivel de ansiedad es
moderado. Ta nivel moderado de ansiedad mueve a la accidn, a la accion
reparadora, a diferencia del estado afectivo de temor, de miedo, que genera
niveles altos de ansiedad y que nos impide grabar en nuestra memoria la
experiencia hecha.

Los cuatro elementos mencionados —inteligencia, tolerancia a la
frustracion, tolerancia a la incertidumbre y capacidad de hacer experien-
cia— son fundamentales en €l liderazgo, especialmente en los momentos en
que una empresa atraviesa por periodos de crisis. Y o son porque permiten
repensar estrategias, mutar y adaptarse a condiciones nuevas, y asi evitar
ser desplazado por la competencia. De ellas depende la flexibilidad de la
empresa, la capacidad de incorporar y responder &gilmente a informacion
nueva, aunque sea dolorosa. Ellas permiten la bisqueda de ideas nuevas en
distintas fuentes, hacen posible generar nuevas soluciones, adoptar perspec-
tivas diferentes aceptando riesgos, asumir las exigencias multiples de la
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realidad con prioridades cambiantes y rapidas mutaciones. Porque en perio-
dos de crisis, para que una empresa se reinvente a si misma debe poner en
tela de juicio sus supuestos, sus visiones, sus tacticas y estrategias habitua-
les. Y para eso se requiere, ademas de inteligencia, tolerancia a la frustra-
cion, y capacidad de tolerar la incertidumbre, poder recurrir a un bagaje
rico en experiencias, que ayuden acristalizar una nueva perspectiva.

En este ambiente, las personas carentes de adaptabilidad —que vi-
ven en el miedo, el nerviosismo y laincomodidad frente al cambio— tien-
den ano incorporar en sus andlisis las variables complejas de la realidad, y
a no dar cabida a las visiones y perspectivas que otras miradas pueden
aportar a la discusion. También estan aquellos que se tornan criticos y
negativos, cautos y a la defensiva, que sabotean las ideas innovadoras; o
aquellos —ya mencionados— que dan repuestas simplificadoras a veces
impactantes por su contenido estético o su adhesion a unaideologia o auna
teoria. Y frente atodos ellos, las personas con capacidad de hacer experien-
Cia, que generan en € ambiente de trabajo una sensacién de placer por la
originalidad con que responden alos desafios.

Capacidad de duelo realista. El realismo con que sea conducido un
proyecto esta relacionado con el conocimiento de las fuerzas con que se
cuenta, y el reconocimiento de los propios limites. Esta disposicion a asu-
mir los limites tiene que ver con la capacidad de hacer |a pérdida respecto
de determinadas expectativas idealizadas, de ciertos objetivos que no se
han cumplido y que ya no se cumpliran. En € ambito de la empresa,
implica asumir la realidad cambiante que echd por la borda determinadas
ventgjas con que se contd, basadas en cuaidades que han dejado de ser
operantes o valorizadas en el mercado.

En periodos de crisis, es imperativo estar poniendo constantemente
en tela de juicio ciertos fundamentos, visiones, programas, supuestos ideo-
I6gicos o tedricos en los que esta basada la organizacion, como también
estrategias y tacticas que en otro momento pudieron ser muy apropiadas.
Esto requiere capacidad y flexibilidad para hacer |as pérdidas; exige renun-
ciar a aquello que en otro momento fue altamente apreciado, valorado e
incluso idealizado, sin que ello genere una repercusion emocional, de resen-
timiento o de rabia autodestructiva que conduzca a un rumiar monétono por
lo perdido y a una sensacion de escepticismo y de derrota.

Un espacio laboral con la flexibilidad necesaria para renunciar a
expectativas idealizadas y hacer las pérdidas respecto de lo que degj6 de ser
atil, de lo que se desvalorizé o, por cualquier motivo, yano es un activo en
la empresa, genera un ambiente que favorece la critica constructiva; a la



322 ESTUDIOS PUBLICOS

vez, ésta es considerada un aporte con un sentido reparador y esperanzador,
mas que persecutorio y destructivo. Esta actitud dispone a la humildad, la
cua lleva a recabar més informacidn, buscar més antecedentes, reconocer
gue no se tiene “la sartén por € mango’ y que, por lo tanto, va a ser
necesario aplicarse a obtener mas datos, recurrir a otros para conocer su
opinion, eir reclutando una red de informantes que enriquezcan la toma de
decisiones. Cuando no se desarrolla esta actitud, los grupos de trabajo se
conforman con lainformacion que llega por casualidad, o consultan aalgu-
nas fuentes habituales, faciles de conseguir, |0 que termina por empobrecer
su mirada alarealidad.

Capacidad de reparacion. La motivacion para llevar a cabo un tra-
bajo puede provenir de distintas fuentes. Una de las mas habituales, y que
se nos trasmite desde nifios, es el imperativo de cumplir con una exigencia.
Por lo general se trata de una exigencia punitiva, en el sentido de que su no
cumplimiento serd causa de un castigo, una mala nota, una descalificacion,
una mala evaluacion. En estos casos, la motivacién atrabajar se alimenta de
un estado mental persecutorio.

Otro estado mental habitual que motiva a llevar a cabo unatarea, es
el de las gratificaciones narcisisticas que dicen relacién con € éxito, el
reconocimiento, el aplauso, las ambiciones, € control y € poder.

En estas dos situaciones, practicamente no existe placer en €l trabajo
en si. El placer que puede darse es oscilante: se obtiene cuando se alcanza
el logro, e triunfo, e control y/o e éxito; pero cuando no se logra €
objetivo, cuando las cosas no salen con el grado de perfeccién que asegure
un éxito rotundo y que llene de gloria, la persona queda profundamente
herida, desilusionada, muchas veces deprimida y con una sensacion de
derrotay escepticismo.

Una tercera modalidad de satisfaccidn, mas estable, que genera un
vinculo de compromiso a largo plazo, un estado de mayor paz vy, por lo
tanto, con frecuencia mayor disposicion a la creatividad, es la que surge
desde & estado mental de reparacion. Esta modalidad produce un placer tal
vez a veces menos intenso que e de las gratificaciones narcisistas, pero
notoriamente mas tranquilo. La gratificacion, en este caso, proviene del
agrado vinculado allevar a cabo unaobray poder admirarse, sentir gratitud
y placer por haber conocido una situacion dificil y haberla solucionado. Es
un placer que también proviene de la experiencia en si misma; a haber
prestado un servicio a otros, haber respondido comprometida y responsa-
blemente a una empresa y a un jefe, todos los cuales estan investidos de
sentimientos amorosos.
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Esta actitud se ve habitualmente en las personas que tienen un deter-
minado talento muy desarrollado y que han tenido la fortuna de que su
trabajo esté vinculado a ese talento. Es una experiencia que puede darse
quiza con mayor facilidad en €l caso del artista, del cientifico puro, del
religioso. La gratificacion no estd puestani en el éxito, ni en € dinero, sino
mas bien en laresolucion permanente de nuevos desafios que gratifican una
y otravez, pues dan curso a una actividad que no es sino una reparacion de
aquello que estaba inconcluso. Son estas personas las que con mayor niti-
dez nos muestran como mueve el amor alatarea.

Uno de los factores de mayor relevancia en € trabajo realizado
desde la actitud reparadora, es €l tipo de compromiso que se crea con la
tarea, y con los miembros del grupo que estan al servicio de latarea. Dicho
en otras palabras, con la institucion. Las personas en actitud reparadora
estan més dispuestas que otras a hacer sacrificios para lograr |os objetivos
generales; se gratifican en la sensacion de ser Utiles ala construccion de un
proyecto que va més alla de sus propios intereses; utilizan los valores del
grupo en la toma de decisiones de sus propios trabajos; y se encuentran en
una permanente busqueda de oportunidades, de solucionesy de aternativas
que sean funcionales a grupo y a la institucién general, mas que a sus
propios aspectos egocéntricos y narcisistas.

Contencion de los subalternos. Todo trabajo estd movilizado por un
montante de ansiedad, que es € que impulsa a la busqueda de soluciones a
los problemas abiertos, portadores de caos e incertidumbre, que hemos
definido més arriba. Siempre existe una instancia superior ala que hay que
dar cuenta de la resolucién de estos problemas, situacion que casi inevita-
blemente genera algin nivel de ansiedad. En este sentido, el lider debe ser
capaz de contener las ansiedades de sus subalternos; debe poder ponerlas a
servicio de la productividad, del trabgjo creativo, y no de la desesperacion
y de la persecucion. De lo contrario, estas emociones o estados mentales, en
casos extremos —por gemplo, alguna forma de crisis— pueden llevar a
situaciones de panico paralizantes y absolutamente autodestructivas de la
empresa.

La capacidad de contencidn es un rasgo enormemente importante en
la conduccién de grupos de trabajo por parte de los lideres; en este caso, los
lideres empresariales. Se vincula a la capacidad de resolver los aspectos
maés narcisistas de su personalidad, aquellos que los llevan a estar centrados
en si mismos, en sus propias necesidades, en sus calculosy en la gratifica-
cion de sus objetivos. En la perspectiva de su capacidad de contencion, un
lider debe poder ponerse en la mente de sus subalternos, de aquellos que
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forman parte de un grupo de trabajo; debe poder desprenderse de sus pro-
pias proyeccionesy necesidades, de tal manera de percibir los sentimientos,
las perspectivas y los puntos de vista de |os otros, e interesarse activamente
en las preocupaciones de ellos. Debe ayudar a que cada funcionario se
despliegue en su trabajo a partir de sus necesidades, de sus actitudes, de sus
talentos, aunque a veces ellos no resulten necesariamente de la simpatia del
jefe. En sintesis, este tipo de lider aprovecha las capacidades de cada uno
de los miembros del grupo de trabajo con miras a cumplimiento de la
tarea, y no al servicio de su propio control, manegjo y logro de objetivos que
tienen més que ver con mantenerlo en el poder que con la buena gestién de
laempresa.

Esta manera de mangjar € liderazgo le va dando al lider poder sobre
su gente, en € sentido de que adquiere capacidad de sugerir, persuadir y
conducir latarea, sin que ello se convierta ni sea percibido como una activa
manipulacion, la cua produce mucho rechazo en el grupo. De esta manera,
es capaz de generar un ambiente de trabagjo articulado en torno a metas
compartidas. Y puede hacerlo sin activar en exceso |os deseos —de alguna
manera inevitables en todos |os seres humanos— de contradecir, discutir y
rebelarse ala autoridad.

Manejo de la agresién. La agresion es un componente de nuestra
afectividad de suma importancia en las relaciones humanas y en €l trabgo.
Puede estar puesta al servicio de la construccion o de la destruccién; puede
servir a la defensa o a ataque. Desde un punto de vista psicolégico, la
agresion puede ser primitiva, muy poco elaborada, muy poco pensada; por
lo tanto, impulsiva y aplicada en forma aeatoria y habitualmente con €l
objetivo de vengarse, de destruir al enemigo o de destruirse asi mismo para
evitar una situacion intolerable de dolor o de angustia. Por otra parte, la
agresién como un estado afectivo derivado y no primitivo, es mas elabora-
da. Se despliega en funcidn de manejar una situacién con la fuerza necesa-
ria para romper los elementos que estan trabando la consecucion de un
bien, para irrumpir, para imponer, para defenderse de un ataque, para lim-
piar o deshacerse de los elementos que puedan ser perjudiciales. Este uso
de la agresion revela una actitud de cuidado hacialo propio.

En los momentos de tranquilidad, tenemos més acceso al uso de la
agresion derivada, elaborada y sublimada. En los momentos en que suben
nuestros niveles de ansiedad, se va produciendo un resurgimiento de la
agresion primitivaal servicio de ladestrucciony del ataque indiscriminado.
Por eso, en los momentos de crisis, € lider empresarial corre €l riesgo de
aplicar las normas en forma muy estricta, centrarse en buscar culpables de
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la situacion critica, vengarse (aunque también puede volcar la agresion
contra si mismo y deprimirse, sentirse impotente y dejarse arrastrar por un
pesimismo aparentemente irremediable). Estos aspectos sadicos del gerci-
cio de la agresién son captados por los grupos de trabajo, y generan en
ellos atos nivel es de sentimientos de persecucion o de depresion, los cuales
—como veremos més adelante— constituyen uno de los puntos fundamen-
tales en la agravacion de los periodos de crisis.

Quiza uno de los aspectos més graves de las dindmicas de agresion
primitiva es que llevan a perder algo que es fundamental en laresolucion de
periodos de crisis: la capacidad de negociar y de resolver los desacuerdos a
través de un didlogo lo méas democrético posible, o con un gjercicio de la
autoridad que no aumente la persecucion ni active la rebeldia hacia la
autoridad en los grupos.

Con lo anterior no se pretende plantear que €l liderazgo deba estar
libre de dureza, especialmente en los momentos pertinentes, alli donde es
necesaria. Al respecto, tan nocivo es un liderazgo demasiado condescen-
diente, que se complace en una actitud blandamente democrética, como la
incapacidad de mostrarse empaticos cuando es necesario. El lider debe ser
empaético, pero a la vez firme cuando la situacion lo exige; por ejemplo,
para decir que no con decision.

Resistencia al estrés sostenido. Como deciamos, la zona prefrontal
del cerebro es el lugar donde se registran las experiencias acumuladas, y es
desde éstas que se presta atencion alos eventos circundantes. Este centro es
vital parael entendimiento, la planificacion, latoma de decisiones, el racio-
namiento y € aprendizaje. Pero funciona en su plenitud cuando la mente
esta tranquila. Cuando surge una situacion de emergencia, 1o que interesa es
mantener |os sentidos en hiper-alerta, en una actitud mental inmediatamente
dispuesta al ataque o la lucha. Para ello, €l cerebro les roba recursos a las
zonas prefrontales y 1os manda a otros centros cerebrales. Cuando éstos se
activan, sentimos preocupacion, atagues de ansiedad, panico, frustracién,
irritacién, enojo, ira, y asi por delante.

El circuito de dlarma esté en el tronco del cerebro y forma parte del
sistema limbico. En e sistema limbico esta almacenada la memoria que
tiene que ver con los afectos, con las sensaciones de triunfo, de fracaso, de
persecucion, de miedo, de esperanza, de indignacion, de frustracion, etc. Y
cuando esta memoria es activada, se recurre a las conductas autométicas de
defensa, de ataque, de fuga o lucha. Vale decir, se agudizan los sentidos, se
desconecta el pensamiento reflexivo, se activan las respuestas reflgjas y
automaticas y se desencadena un aumento de irrigacion y de inervacion de
las zonas muscul ares para huir o atacar.
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Al mismo tiempo que se activa el sistema limbico de emergencia, se
estimula una glandula que produce una hormona llamada cortisol, que es la
que va a preparar €l cuerpo y el fisico para e estado de emergencia. Esta
hormona basta para un ataque o una huida; sin embargo, una vez segregada,
gueda circulando por muchas horas en €l organismo. Si le agregamos un
nuevo incidente generador de un estado de alarma, volvemos a segregar
hormonas del tipo cortisol, que siguen circulando. Se va produciendo asi un
fendbmeno acumulativo —la situacion de estrés—, en que las hormonas
afectan € flujo sanguineo, se acelera el ritmo cardiaco, la sangre se va de
los lugares mas cognitivos y reflexivos hacia sitios de funcionamientos més
autométicos vinculados ala cOlera, lairritabilidad, € panico y laviolencia.
En estos casos en que el cortisol estda mas elevado, las personas cometen
mas errores, estédn més distraidas y no recuerdan con mucha claridad una
situacion que requirié concentracion.

Si se mantiene el estrés, se produce un agotamiento del sistema
nervioso y, en algunos casos, incluso se puede llegar hasta la muerte de
algunas neuronas, con e consiguiente efecto nocivo muy destructivo para el
cerebro.

Si consideramos los procesos y mecanismos descritos, podemos pos-
tular que laresistencia al estrés estd muy ligada a la capacidad de manejo
de la agresion a servicio de la defensa; también, por supuesto, a la otras
variables que hemos mencionado, como latoleranciaalafrustraciony ala
incertidumbre; y, junto con ello, alainteligencia como capacidad de distin-
guir lo esencia delo accesorio, de formatal de no desgastarse en el enfren-
tamiento de detallesirrelevantes.

En momentos de crisis y de adversidad, éstas son las capacidades
que se ven afectadas en un lider empresarial. Larazon es que todas nuestras
capacidades mentales son fruto de un trabajo psiquico de elaboracién y
sublimacion que exige niveles moderados de ansiedad. Si la ansiedad au-
menta por situaciones inesperadas de amenaza, el aparato mental echa
mano a recursos mas primitivos, Utiles en la sobrevivencia a corto plazo.
Disminuye el funcionamiento de los centros corticales superiores, del pen-
samiento mas elaborado, y toman el control |os aspectos af ectivos emocio-
nales y cognitivos més primitivos y automaticos. Este fenébmeno se llama
regresion.

Los lideres, en general, se caracterizan por la capacidad de enfrentar
la adversidad sin regresar a funcionamientos primitivos, o haciéndolo de
maneratransitoria. Es uno de los aspectos que los distingue de la masa, que
en situaciones amenazantes tiende a quedar pegada en dicho tipo de funcio-
namiento.
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¢Como podemos fortalecer estas capacidades de liderazgo empresa
rial, de formatal que no queden expuestas a las regresiones que impiden €l
uso de la energia mental para enfrentar con realismo, y a mismo tiempo
con posibilidades de éxito, un periodo de crisis, recesivo y de pesimismo
generalizado?

A continuacion describo algunas variables que afectan el funciona-
miento de estas capacidades de liderazgo, ya sea creando circul os viciosos
gue agravan la situacion, o creando circulos virtuosos que contribuyen a
gue €l lider empresarial disponga de mayor energia psiquica para enfrentar
con mas lucidez los tiempos dificiles.

LA ESTABILIDAD EMOCIONAL DEL LIDER EN MOMENTOS DE CRISIS

Son varios los factores que contribuyen a determinar la estabilidad
emocional del lider en situaciones de crisis, y que veremos sucintamente a
continuacion.

El grado de consistencia, coherencia y solidez de su identidad
versus el componente de difusion de identidad. La identidad dice relacion
con €l grado de autenticidad y coherencia interna con que un sujeto llevaa
cabo su tarea. Se construye a través de las identificaciones adquiridas a lo
largo de la vida 'y durante la formacion profesional, las cuales se traducen
en una determinada manera de perfilarse y proyectarse, en este caso en el
marco de los roles propios de un lider empresarial. En la medida en que
sean identificaciones construidas con solidez y coherencia en su personali-
dad, le permitiran enfrentar los conflictos de una manera definida y sin
dispersarse. No ocurre asi con las identificaciones construidas por gratifica-
ciones espurias de tipo narcisista, esto es, basadas solamente en |os benefi-
cios del poder y en € aumento de la autoestima; tampoco cuando constitu-
yen formas de compensar necesidades afectivas intensas de reconocimiento
por parte de los grupos, en un estilo dependiente e infantil; o, por Gltimo,
cuando su objetivo es dar cumplimiento a propésitos ideoldgicos un tanto
fanéti cos que tranquilizan angustias persecutorias.

Las identidades ‘como s’ —esto es, las identidades inauténticas y
falsas— habitualmente colapsan en los periodos de crisis, porque es ahi
justamente cuando se ponen a prueba las verdaderas habilidades emociona-
les de un liderazgo empresarial.

La capacidad de objetivar la situaciéon externa sin dejarse arras-
trar por rasgos de carécter. Esta variable se ve determinada por las distin-
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tas tendencias de personalidad o carécter que pueden presentarse en €l
lider.

. Si @ conflicto o la crisis que se ha desencadenado en la realidad
externa moviliza aspectos del caracter excesivamente obsesivos, €l
lider corre € riesgo de hacerse detallista en exceso; se perderaen lo
accesorio por sobre lo central; tendra conductas fébicas de evitacion
del conflicto clave; intentard asumir el control de situaciones frente a
las cuales seria més pertinente dgjar que siguieran su curso; se hara
demasiado exigente y a veces sadico con sus subalternos, y muy
sometido y condescendiente frente a las figuras superiores ante quie-
nes debe rendir cuentas.

. Si en una crisis se activan en € lider rasgos de carécter histérico,
tendra reacciones emocionales desmesuradas frente a los problemas;
se hard proclive a tomar medidas desproporcionadas; buscara en
forma desesperada la aprobacién de sus superiores; perdera su capa-
cidad de independenciay autonomia; y se transformara en un sujeto
temeroso, dependiente y un tanto infantil.

. Si lo que se activan son los rasgos de caracter depresivos, €l lider
puede caer en un pesimismo que paraliza; en un rumiar culpas por
hechos pasados que no se hicieron bien, y araiz de los cuales quedd
atrapado en un pasado culposo, con sensaciones de resentimiento
hacia aquellos subalternos que no han cooperado bien. A esto se
puede sumar una tendencia a las psicosomatizaciones, a la angustia,
y aun desanimo generalizado que se transmite tanto a resto de los
grupos liderados por él, como a sus jefes o directivos.

. Si lacrisisactivaen € lider unareaccion en lalineade lo narcisista,
0 —como lo denominamos— en la linea de lo hipomaniaco en
contraposicion a lo depresivo, tendera a negar la complejidad de 1o
gque estd aconteciendo; vivira e problema con una sensacién de
omnipotencia, que lo llevard aimaginar que no hay de qué preocu-
parse, pues todo va a salir bien, todo se va a mangjar. Hay una
sobreoptimizacion, un ‘piensa positivo’ frente a cualquier circuns-
tanciay condicion; hay falta de cuidado y de consideracién hacialos
hechos y también hacia las personas, alo que se suma una blsqueda
indiscriminada de sacar partido de la situacion para el propio prove-
cho. Con frecuencia se pierde la éticay se cae en la corrupcion.

. Si se activa una estructura de carécter paranoide, € lider ve enemi-
gos por todas partes, y habitualmente las medidas que toma son
desproporcionadas a la situacién, en especia a la desventgja que
pueden presentarse frente alos competidores. El ambiente de trabajo
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gue se genera es de mucha persecucién, porque €l jefe permanente-
mente busca culpables, tiene mucha dificultad para asumir los erro-
res propios, y tiende mas bien a percibirlos y proyectarlos como
fallas provenientes del ataque de los demés.

. Por su parte, |as reacciones caracterol 6gicas esqui zoides son gravisi-
mas. Llevan a los sujetos a algjarse de los conflictos, a negarlos;
incluso, en ocasiones llegan a distorsiones en su apreciacion de la
realidad con tal de no verse perturbados por la angustia que significa
tomar conciencia de la crisis en la cual se encuentran inmersos.
Evitan las reuniones con los demas, las interacciones en grupos, y
llegan a evadir la entrega de los informes requeridos por sus supe-
riores.

El momento del ciclo vital en que se encuentra el lider. El estado
emociona de las personas también depende del momento del ciclo vital en
gue se encuentran. Es distinto gjercer un trabgjo, tomar decisionesy enfren-
tar un periodo de crisis cuando se esta en la adultez joven, que cuando se ha
llegado a la edad media de la vida. Las caracteristicas psicol 6gicas de cada
uno de esos estados mentales son muy distintas.

En e primer caso, se esta en un estado mental |leno de idealizacio-
nes, de energia, de proyectos, con mucho mayor impulsividad en latoma de
decisiones y gran fuerza mental puesta en el rendimiento y en la obtencién
de determinados objetivos productivos. Pero la crisis de la edad media
viene a cuestionar muchos de los logros establecidos en términos de la
productividad. Se plantea la necesidad de una busqueda de sentidos mas
trascendentes en las cosas. Se trata de incorporar ala racionalidad no solo
su capacidad instrumentalizadora, sino también un sentido més afectivo y
reparador en €l logro de las soluciones, en la relacion con las personas, con
los ambientes y las organizaciones. A esto se suman todos los conflictos
derivados de estar llegando a un momento de la vida en que se esta termi-
nando el proyecto familiar de educacién de los hijos; a una etapa en que se
toma conciencia de lo que ya no se hizo, de |os errores cometidos, de lo que
ya no tiene reparacion y de lo que ya no se va poder emprender, y todo se
tifie de un clima un tanto depresivo. Estas variables también van ainfluir en
la estabilidad emociona del lider, en su conduccion de grupos, en las
interacciones personalesy en latoma de decisiones, todo ello positivamente
en lamedida en que las pueda elaborar adecuadamente, o negativamente en
caso contrario.

Los vinculos que ha construido el lider en su vida. La estabilidad
emociona del lider también va a depender de los vinculos nutritivos o
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téxicos que haya construido a lo largo de su historia, ya sea en sus relacio-
nes de pareja, en sus relaciones con los hijos, 0 con sus padresy amistades.
En particular en los periodos de crisis con atos niveles de estrés, donde
—seguin veiamos— los circuitos limbicos tienden a tomar el control por
sobre las areas prefrontales, se hacen especiamente relevantes aquellas
relaciones afectivas que son contenedoras. Esto es, que permiten a sujeto
descargar niveles altos de tensién y agresividad en la relacion, mientras lo
hacen sentirse comprendido, ayudado, resignificado y tranquilizado. Eso
disminuye los efectos deteriorantes del estrés, que —como también sefial &
bamos antes— afectan notablemente la capacidad de trabajo, de concentra-
ciény de decision.

El sentido dado a la crisis. Otro factor de perturbacién de la estabi-
lidad emocional es el sentido que el sujeto da al conflicto, a problema, o a
accidente que estd provocando la crisis en la empresa. Ocurre que los
distintos eventos accidentales que perturban el desarrollo de un determina-
do proyecto en una empresa, en un trabao, pueden activar en nosotros
vigjos traumas. Operan asi como amplificadores emocionales del conflicto.
Por ejemplo, si un lider empresarial participd durante su adolescencia en
grupos politicos opositores de raigambre revolucionaria, la caida de las
Torres Gemelas en Nueva York por un acto terrorista desencadenara en €l
una serie de ambivalencias no resueltas. por una parte, estara la identifica-
cién con actores del pasado que se rebelan frente a las estructuras establ eci-
das; pero, a mismo tiempo, vivird indignacion frente aguellos elementos
destructivos que erosionan el funcionamiento de una sociedad civilizada.

INTERACCION DE LIDERAZGOS SOCIALES

El desarrollo, éxito o fracaso de una empresa depende de variables
circunstanciales o accidentales que a veces escapan a control de los empre-
sarios, de los grupos politicos y de los organismos reguladores de la econo-
mia. También hay, sin embargo, aspectos en que esos destinos posibles
dependen de variables que estan bajo € control de otros liderazgos, cuyas
decisiones van ainfluir facilitando o perturbando el desarrollo de la empre-
sa. Son los liderazgos paliticos, los liderazgos de las instituciones regul ado-
res de la economia, del Banco Central, del Ministerio de Hacienda, Econo-
mia, Transportes, etc.

Especialmente en los periodos de crisis, los distintos tipos de lide-
razgo existentes en una comunidad pueden contribuir a generar un clima
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capaz de favorecer €l gercicio de un rol empresarial IUcido, estable y con
las energias psicol égicas puestas en la resolucion de problemas; o, a con-
trario, pueden llevar a funcionamientos bastante regresivos, los que Kern-
berg ha denominado paranciogénicos, psicopaticos o depresivos.

En e funcionamiento paranoiogénico, ningun lider le cree a ningln
otro, todos mantienen una permanente actitud de suspicacia 'y des-
confianza. Se sospecha frente a cualquier medida que se implemen-
te, siempre creyéndola destinada a favorecer a determinados grupos
politicos o intereses personales. Los lideres y los grupos estan en
franca contraposicion de intereses, y funcionan con unaloégica mani-
gueista que adscribe todo lo malo al adversario, y todo lo bueno al
grupo propio. En estas condiciones se hace muy dificil el didlogo. El
liderazgo funciona en un nivel regresivo de atague o fuga, esto es,
ganar, destruir, imponerse, 0 arrancar salvandose como se pueda. Un
ejemplo dramético de esta situacion es la que vivimos durante los
dos ultimos afios de gobierno de la Unidad Popular.

Las crisis también pueden desencadenar un estado mental regresivo
con caracteristicas diferentes a las anteriores, donde |o que predomi-
na es la corrupcion, la pérdida de los valores, de los limites, un
deterioro del superyd y de la ética. Es lo que denominamos de tipo
psicopatico, en el cual latoma de decisiones por parte de los lideres
involucrados, de los actores sociales, esta determinada por intereses
personales, ya sean econdémicos o de poder politico, o narcisistas de
cualquier estilo. Se pierde la actitud de servicio, de preocupacion
por e bien comin y de respeto a una convivencia civilizada. El
honor y la vergiienza, como reguladores éticos de la convivencia
social, desaparecen. Latoma de decisiones esta orientada no al desa
rrollo de un proyecto, de una obra, de un servicio con un cierto
grado de atruismo, sino a la obtencion de beneficios en provecho
propio; se promueven medidas de corto plazo, y ello justamente en
un periodo en que lo que se requiere es mucho desprendimiento y
generosidad, confianza y disposicién al sacrificio y a trabajo, con
miras a largo plazo. Quiza un gemplo de situaciones como la des-
critaeslo que hoy se vive en Argentina.

Un tercer tipo de regresién en el funcionamiento psiquico de los
actores sociales involucrados en un periodo de crisis, es el depresi-
vo. En este caso, |o que predomina es una sensacién de pesimismo y
escepticismo, que lleva a los actores sociales a replegarse, a tomar
una actitud pasiva, a perder lainiciativay la creatividad, a no querer
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contaminarse en un proceso que se les hace sumamente dificil de
mangjar. Se llega a una especie de conformismo con o que se tiene,
y a formas de conducta pasivo-agresivas acompafiadas de lamenta-
ciones hacia los grupos o0 actores sociales que han llevado a tal
condicion.

Estos niveles de regresién dependen no solo del liderazgo empresa-
rial, sino de su interaccion con otros liderazgos sociales. Sin embargo, en
nuestro pais y en esta ocasion, debemos resaltar la importancia del li-
derazgo empresarial-gremial. Y ello porque, interactuando con los otros
liderazgos mencionados, pueden contribuir ya sea a profundizar 1os niveles
regresivos de comportamiento socioeconémico, 0 a promover funciona
mientos méas maduros y més dispuestos a resolver |os problemas propios de
latarea que hoy enfrenta el pais en € ambito productivo.

Al respecto, un factor que contribuye a que €l aporte de los lideres
empresariales vaya més en lalinea madura que en laregresiva, es su capaci-
dad de identificar con precisién las relaciones claves de poder, y los ele-
mentos cruciales en tales relaciones. Es esencia detectar, por gemplo,
cuales son las redes sociales de mayor relevancia que estdn en juego en
periodos de crisis; distinguir con claridad las amenazas —politicas y de los
competidores—, y tener la capacidad de discriminacién para saber exigir a
los otros liderazgos sociales un manejo raciona sobre variables que real-
mente dependan de ellos, y no de expectativas que van més ala de la
realidad.

DE LA DINAMICA DE LOS GRUPOS DE TRABAJO

Los grupos de trabajo se definen como asociaciones de sujetos que
se retinen en torno a unatarea. Sin embargo, como configuran una relacion
grupal, estan expuestos a ser arrastrados por las caracteristicas afectivas y
emocionales que generan los grupos, por lo general vinculadas a aspectos
primitivos de nuestro funcionamiento mental. Vale decir, los grupos tienden
afuncionar en lo que Bion ha descrito como supuestos basicos, los cuales,
en otros momentos de nuestra condicion filogenética primitiva, cumplieron
una funcion a servicio de la sobrevivencia, pero que hoy pueden constituir
un obstaculo aella.

Especialmente en periodos de crisis, los grupos de trabajo activan
distintos supuestos béasicos que los llevan alos siguientes comportami entos:
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. Busgueda de un lider poderoso que defienda del enemigo, ayude a
atacar 0 a huir. En este tipo de funcionamiento se consume mucha
energia psiquica para la elaboracion de estrategias defensivas, o que
Ileva a desatender |os objetivos y las tareas principal es atingentes al
funcionamiento de lainstitucién o de la empresa.

. Busgueda de un lider de quien depender. Este supuesto basico de
dependencia lleva a grupo a idealizar a uno de los miembros del
grupo, a esperar que €l resuelva todos |los problemas y dé respuestas
atodas dificultades. Se asume asi una posicion pasiva poco creativa,
donde las energias psiquicas se pierden en una actitud infantil hacia
unafigura paternaidealizada, protectora de toda adversidad.

. Una tercera forma de reaccién regresiva del grupo de trabajo dice
relacién con la busgueda de una pargja a interior del grupo; una
pareja cuyos miembros son imaginados como 1os que originarén las
ideas capaces de resolver los problemas y sacar adelante a grupo.
Este es denominado el supuesto béasico de apareamiento.

Estos tres tipos de comportamiento de los grupos de trabajo corroen
y afectan el funcionamiento de la institucion, porgque cooptan y monopoli-
zan grandes cantidades de energias psiquicas al servicio de factores emo-
cionales y no de trabajo. En especial en periodos de crisis, cuando las
resoluciones técnicas tienen mucha importancia para sobrevivir en un am-
biente competitivo, estas regresiones de los grupos de trabajo son extrema-
damente nocivas. L os lideres deben estar muy a ertas a diagnosticarlas para
poder desactivarlas, cambiar de tipo de liderazgo, movilizar a grupo en
otra direccion.

La energia psiquica se puede movilizar en las masas con un eslogan
como “piensa positivo”, generando asi un optimismo contagioso que rompa
circulos viciosos derrotistas. En cambio, en circulos sociales de toma de
decisiones complejas y de ata responsabilidad, la energia psiquica disponi-
ble para latarea es la resultante de la fortaleza psiquica con que se cuente
paraenfrentar con realismo y capacidad creativa la adversidad.

En este ambito, la figura del lider empresarial, sus caracteristicas
psicolégicas y su estabilidad emocional; la calidad de su interaccion con
otros lideres; su capacidad de desactivacion de los supuestos béasicos de
dependencia, ataque-fuga y apareamiento de los grupos de trabagjo, van a
ser decisivas a la hora de conducir una empresa en condiciones de crisis
social y/o economica.| |



