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que desarrollar el nuevo hombre espiri-
tual: capacidad de interioridad, talante de
discernimiento y fuerza de resistencia.
La nueva espirifualidad, sigue diciendo
el autor, supondrd: a) descubrir 3 Dios
que seesconde en la oscuridad de Ia vida;
b)vivirel seguimientode Jesdscomodon
v en gratuidad; ¢) vivir proféticamente
las tensiones de nuesira pertenencia
eclesial; y d) vivirunaexistencia integra-
da, lo que significa convertimnos lo que €1
Hama “misticos horizontales”.

Este breve resumen del contenido de
este libro nos da unaideade lariqueza de
pensamiento que puede encontrar en &f
cualquier cristiano preocupado por el pa-
pel que le toca jugar en esie mundo al fi-
nal del s. XX y que tendrd que jugaren el
5. XX, en especial, cunlquier cristiano que,
como los autores, quiera vivir su fe ple-
namente encarnado en este mundo y se
esfuerce enleerel Evangelio desde lapo-
sicidn del débil, deltratado injustamente,
del pobre en su seatido mas amplio.

Si tuviésemos que hacer una criticaa
ese bello volumen, diriamos que hubié-
semos deseado enalgunos de los trabajos
un lenguaje mads sencillo y un estilo menos
cargado de citas, pies de pagina, parén-
tesis, cursivas, ¥ todos aguellos instry-
mentos literarios que pueden oscurecerla
simple exposicidn de un tema tan apasio-
nante corno el queabordan, Probablemen-
te este estilo algo “intelectualista” era ine-
vitable en una reunion de expertos, pero
guizds hubiese podido simplificarse en
un volumen dirigido al pablico en general,

Gaspar Rul-lin Buades

EMPRESA

MANZ, C.y SIMS, H.P. (1993), Super-
liderazgo,Ed. Paidds, Coleccidn Empre-
sa, Madnd, 329 pags.

Hasta el momento la mayor parie de
los expertos cuando se refieren al
liderazgo, piensan en una persona gue s
capaz de influir sobre otras. La palabra
lider evocalaimagen de una figura pode-
rosa montada sobre un cabalio blanco
encabritado y vociferando: “;Se-
guidme!”, Segiin esta concepeidn, el H-
derserfaaquel que tiene suficiente poder,
autoridad o carisma como para mandar
sobre los demds. Hay figuras historicas
que se ajusian aeste modelo como César,
Napoledn, George Washington, Chur-
chill... pero en nuestros dias no podemos
por mas que preguntamos: Jes esiafigura
heroica del liderazgo la mas adecuada
imagen del lider pora el empresario ac-
tuai?. ;Es posible la existencia de otros
modelos?.

Charles C. Manz, profesor de la Es-
cuela de Administracidn de Harvard y
Henry P. Sims, profesor de Conducta
Organizacional en la Universidad de
Maryland -coautores de esta obra- pien-
san que si es posible, A través de una
mvestigacién empiricaque comenzdhace
miés de diez aftos han descubierto que
actualmente, en muchas sifuaciones, ¢l
lider mds adecuado no es alguien que
imperasobre las decisiones de losdemds,
sino todo lo contrario, los lideres mds
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eficientes son aquelios que saben guiara
los demés para que se autodirijan ellos
mismos.

Partiendode este descubrimiento, cen-
tran su reflexion en una nueva forma de
liderazgo: aquella que permite lberar la
energia que existe en toda persona para
ser su propio lider, es decir, para el
autoliderazgo. Esta perspectiva sugicre
un nuevo modo de medir 1a fuerza del
liderazgo que no es otra que 1a capacidad
para aumentar al médximo la colabora-
cidn de los demis, ayudindolos a orien-
tar eficazmente $u propio destino sin
doblegar la voluntad de otros ante la
propia. A este método sutil -aunque tre-
mendamente poderoso- lodenominamos
Superliderazgo, es decir, guiar a otros
para que se autodirijan,

[a obra se ajusta en mayor medida al
liderazgo de direccién o liderazgo ¢jecu-
fivo, de tal forma que conciben a éste
como un juego prictico de estrategias
destinadas a desarrollar las capacidades
de autoliderazgo en los demds. Lainicial
-y quiz4 ia mds importante de las estrate-
gias a seguir- supone dar ejemplo perso-
nal deautoliderazgo al restode los miem-
bros de la organizacion, lo que significa
que el lider serd primero un autolider apto
paraservir de modelopositivo. Posterior-
mente el lider ensefia, estimula yrefuerza
el autoliderazgo eficaz a Ios que depen-
den de él

La Corporacién 3M nos transmite en
este sentido un valioso ejemplo. Son
muchos logaltos ejecutivos de lacompa-
fifa que en algin momento de su carrera,
intervienen en la experiencia prictica de

promocionar un nueve e innovador pro-
ducio. De tal manera que, ademds de
servir como gjemplos vivos de iniciativa
y autoliderazgo, aprenden a estimular y
reforzar conductas similares en sus em-
pleados. Relatos andlogos, ejemplos, lis-
tas de registro y casos se utilizan -en
determinados momentos incluso de for-
ma reincidenie- para facilitar una com-
prension prictica de como los ejecutivos
pueden explotar con éxito estas estrate-
gias de Superliderazgo.

Desgraciadamente son muchas Ias so-
ciedades que no entienden gué s exacta-
menie 1o que tendrian gue hacer para
mejorar ¢l talento y las aptitudes que
poseen sus empleados. Es mds, 1a mayo-
ria todavfa trabajan bajo un modelo casi
militar que estimula el conformismo y Ia
adhesién, ia obediencia al mando y la
instruccién, y no enfatizan en ningin
momento, en la capacidad de los lideres
para conseguir desarrollar los potencia-
les de los que dependen de ellos, esto es,
cémo guiar a los demds para que se
autodirijan. En definitiva, el autoli-
derazgo estd destinado a incrementar €l
rendimiento y ia valfa personal, consis-
te en una filosofia y un amplio conjunto
de estrategias de comportamiento y de
conocimiento para autodirigirnos hacia
una elevada actividad y una mayor
eficacia.

Precisamenie en este manual, se am-
bicionael andlisis de algunas de lasestra-
tegias que ¢s necesario articular para
guiar aotros a que se antodirijan. Allider
que es capaz de conseguir esto lo califi-
caremos de Superlider.
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Manz v Sims glosan los expuesto an-
teriormente en diez capiiulos gue po-
drian asociarse en res grandes apartados:

t.Los cuatro primeros capitulos supo-
nen una reflexion global acerca del
saperliderazgo, donde se pone de mani-
figsto la necesidad del mismo para un
correcto funcionamieniade lasorganiza-
ciones. En este sentido, consideran al
superliderazgo como una aproximacion
fundamentalmente diferente que estimu-
la y facilita el autoliderazgo de los de-
mds, al mismo tiempo que juzgan la
autoinlfluenciacomouna poderosa opor-
tunidad para lograr un nivel éptimo, y no
como una amenaza para el control y la
autoridad externa,

2. Los tres siguienies capifulos inte-
gran la columna vertebral de este ma-
nual, al revelarnos las estrafegiasa seguir
para un correcto desarrolio del
autoliderazgo:

- En el capitulo cinco, Manz y Sims
exponen el mecanismode laimitacidn de
modelos, gue consiste -en esencia- en
cuatro partes distintas denominadas téc-
nicamente atencidn, retencidn, reproduc-
cion de la conducta y motivacién. Tal y
como muy bien sefialan los autores “los
ejecutivos tienen ka responsabilidad es-
pecial de transmitir la cuitura adecuada”
{pig. 129). Estc conocimicnto se irans-
mife principaimente por medio de la
imitacion de modelos de conducia,

- La fijacidn de objetivos, asi como el
establecimiento de modelos de pensa-
miento productivo constituye la identi-
dad del capitulo seis. En relacion al pri-
mer aspecto, destacan la dificultad que

encuentran algunos gerentes para redac-
tar objetivos cuando no se irata directa-
mente de cosios, ganancias u otra unidad
de medida, sin embargo, no podemos
olvidar la importancia y legitimidad de
losobjetivos cualitativos y, por supuesto,
siempre es preferibie redaciar cualguier
tipo de objetivo gue no fijar ninguno.
Sobre todo, se debe alentar que fos em-
pleados se  antcimpongan objetivos de
desarrollo personal, €s decir, orientados
hacia la persona y no hacia el trabajo.
Con respecio al segundo cariz, el
superlider crea modelos de pensamienio
productivo, cuando expresa su confianza
en la capacidad del empleado para am-
phiar su nivel aciual de competencia.

- La dltima estrategia que consideran
los autores, se desarroila en el capiinlo
siefe y congiste en utilizar por una parie
las recompensas y por ¢ira las reprimen-
das, como mecanismos para el refueszo
del autoliderazgo. Enestalinea, un com-
ponenie esencial del superliderazgo ¢s
que los empleados aprendan a autorecom-
pensarse con gratificaciones naturalesen
su trabajo, ya que “el verdadero test de
liderazgo se produce cuando el superior
noestdpresente” (pdg. 201). Enlamisma
linea se advierte del peligro gue su-pone
el usar dnicamente los coniroles inflexi-
bles, ya que es probable que los efectos
negativos secundarios conrarresten ¢ in-
cluso anulen los beneficios logrados a
corto plazo, es mdés, los verdaderos
superlideres consideran el error como
una oportunidad mads de aprendizaje.

3, Para finalizar, los tres ditimos capi-
tulos desarrollan exclusivamente los dis-
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positivos necesarios para fa creacion de
sistemas de autoliderazgo, ya sea por
medio de Ta cultura de la organizacion, a
través del disefio sociotécnico o mediante
1a utilizacién del superliderazgo.

Para concluir, es obligatorio destacar
la importancia que puede suponer este
manual para el futuro éxito o fracaso de
algunas organizaciones, aunque es cierio
que en determinados momentos del mis-
mo es un texto recargado e inchuso reiie-
rativo. Es mds no podemos ser tan inge-
nuos como para pensar que el Super-
liderazgo es la respuesta final al proble-
ma de la competitividad de las empresas.
Sin embargo, el munde actual cambia
ripidamente y el énfasisestd puestoen fa
creatividad, la innovacion y, sobre todo,
en la capacidad para responder a los
cambios ambieniales. Por eso pienso que
la capacidad de autoliderazgo de cada
empleado, es un factor que puede ser
trascendental para promover cualidades
determinantes en el éxito global de Ia
empresa,

Quiero concluir con la signiente ex-
presién -tantas veces utilizada- que nos
asiste paraentender la magnitud que pue-
de llegar a tener el superliderazgo: “Dale
aun hombre un pescado, y tendrd comida
para un dia; enséfiale a pescar y tendrd
comida para toda su vida”. La idgica
subyacente en esta obra es similar.
Parafraseando el testimonio anterior po-
driamos afirmar: “S¢€ un lider enérgico,
incluso carismdtico, y tus seguidores sa-
bran addénde ir mientras les ilumines el
camino; enséiiales a autodirigirse y ten-
drdn siempre el camino duminado” (pdg.

22).Y se podria agregar: v es posible que
fe muestren nuevos caminos de extraor-
dinario crecimiento y oportunidades que
tal vez nunca hubieses vislumbrado.

Jogé Antonio Ariza Montes
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ORTEGA CARPIO, M? L. (1994), Las
ONGD vy la crisis del desarrollo. Un’
andlisis de la cooperacién con Cen-
troamérica, Fd. IEPALA-ETEA, Colec-
cion Cooperacién y Desarrolio n® 10,
Madrid, 331 pégs.

Ei presente trabajo, fruto de una tesis
doctoral dirigida por el profesor José J.
Romero y que fue defendida en 1a Facul-
tad de Ciencias Econdmicas y Empresa-
riales -ETEA (Cdrdoba), constituye una
aportacidn cientifica y documentada al
debate sobre el papel de las organizacio-
nes no gubemamentales de desarrollo
{ONGD) en Ia cooperacion al desarrollo.
Se trata de un debate necesario y, sin
embargo, escasamente frecuentado, al
menos en los medios universitarios.

En una época en que la sociedad espa-
fiola deviene especialmente sensible ala
necesidad de laayudaal Tercer Mundo y
ante el nacimiento de una cada vez més
vigorosa “cultura de la cooperacidn” en
nuestro pais, era muy oportuno analizar
detenidamente las instituciones que sir-
ven precisamente de principal vehiculo




