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INTRODUCCION

En este ensayo destaca la importancia de entender a la administracion
publica como un conjunto de organizaciones que cuenta con objetivos,
caracteristicas y un liderazgo que evoluciona de acuerdo con su contexto
histérico. Lo anterior permite disponer de un panorama mas amplio y
comprender porqué la gestion publica facilita abordar aspectos técnicos
de la disciplina, y cuestionar referentes tedricos construidos desde el inicio
de la misma, flanqueando barreras y estereotipos.

La vision que generd el sector empresarial a partir de los anos
setenta, propicid una serie de alternativas provechosas para el sector
privado y gubernamental. No obstante, el estudio de estos sectores se ha
enfrentado a una constante resistencia cuando se intenta analizar a sus
dirigentes, lideres o procesos de liderazgo, elemento fundamental para
las organizaciones en la busqueda de sus objetivos, sean éstas publicas o
privadas. Diversos autores entre ellos, Max Weber, James MacGregor
Burns, Kurt Lewin y Ayoub Pérez han abordado el liderazgo como variable
explicativa para examinar y comprender el cambio en las organizaciones

Algunos estilos de liderazgo' sefialados por estos autores, han
incursionado de manera reciente en las organizaciones publicas, incluso
indirectamente; es decir, no es posible afirmar si esto ha sido un plan de
accion premeditado —como sucede en las organizaciones privadas—, o si
nos encontramos con politicos que cuestionan la manera de actuar de los
lideres tradicionales.

Lo anterior genera las siguientes preguntas: ;Coémo pasar de
politicos tradicionales a lideres administrativos?, ;qué se requiere para
dejar atras los viejos paradigmas que sirven como excusas a integrantes

de partidos politicos?, ;cémo deseamos que gobiernen y se comporten?

! Liderazgo transformacional (MacGregor, 2010), liderazgo transaccional (Stodgill,
1974), liderazgo democratico, liderazgo autocratico, dejar hacer/dejar pasar (Lewin,
1939), liderazgo pasivo- evasivo, liderazgo carismatico, liderazgo tradicional, y liderazgo
formal (Ayoub, 2010).



Para responder, nos apoyaremos en la definicion etimolégica de
lider, asi como en las teorias mas sobresalientes en torno al concepto
liderazgo, y los cambios en la administracion publica en el municipio de
Ledn en el estado de Guanajuato bajo la administracion de Carlos Medina
Plascencia (1989-1991).

El objetivo general de este documento es revisar el concepto de
liderazgo y reflexionar sobre su influencia en el ambito de la gestién
municipal en México. En el primer apartado se establece un marco tedrico
acerca de lo que entendemos por lider y liderazgo, asi como la
importancia que estas categorias tienen dentro de la sociedad,
recuperando los estudios que desde la multidisciplinariedad destacan la
trascendencia del liderazgo en las organizaciones.

En el segundo apartado, se ofrece una alternativa para el enfoque
del liderazgo basada en los avances que ha tenido la administracion
publica mediante la adopcién de técnicas gerenciales (conocida
actualmente como gestion publica) y la manera en que dicha teoria ha
cuestionado visiones poco usadas en la administracion, tratando siempre
de poner como telén de fondo el espiritu del liderazgo en los cambios que
lo han originado, y su posicionamiento en el ambito local.

Finalmente, se analizan las transformaciones del municipio de Ledn,
Guanajuato, durante la administracion de Carlos Medina Plascencia
(1989-1991), periodo en el que el liderazgo se constituyé en elemento
poco observado como aspecto fundamental en los éxitos alcanzados.

Con base en las acciones de Medina Plascencia, en las
conclusiones del trabajo se desarrolla una serie de variables que pueden
ser entendidas como herramientas que, llevadas a la practica, favorecen

el liderazgo y sus procesos en las administraciones municipales.



1. LIDERAZGO: ACERCAMIENTO TEORICO

Actualmente, el liderazgo es un tema con poco rigor cientifico y que, por
error, se ha desprendido de su esencia original. No obstante, es un
fendbmeno con impacto visible en nuestro modo de vida. Considerando
que las distintas esferas de la vida social estan estrechamente vinculadas
con la idea de la organizacion, y en esa medida de la administracion, el
liderazgo juega un papel fundamental y, unido a este concepto esta la
figura central de su campo de accion, “el lider”; asimismo, la forma en que
se lleva a la practica o bien se ejecuta.

Desde el campo de las ciencias sociales es fundamental el estudio
del liderazgo en virtud de las multiples aristas desde las que se pueden
realizar acercamientos a dicho campo; su relevancia desde la Ciencia
Politica adquiere especial importancia debido a la forma en la que se
estructura el sistema de gobierno en México, cdmo se construye la figura
del lider, la manera en la que se generan las estrategias para convertirse
en uno de ellos, pero sobre todo, porque histéricamente, por lo menos
para el caso mexicano, la toma de decisiones, en muchos casos, se
concentra en las manos de quienes se deposita esta responsabilidad,
precisamente aquellos portadores del liderazgo. Sin embargo, es
necesario trabajar sobre ambas categorias analiticas que desde las
ciencias sociales se miran imbricadas una a la otra y que configuran una
forma de concebir a toda una estructura organizativa que se encarna en la
Administracion Publica.

El objeto de estudio de este ensayo presenta de manera progresiva
retos que dificultan aun mas su entendimiento; uno de ellos es flanquear
los prejuicios que se tienen respecto al tema; si bien el liderazgo puede
ser abordado desde diversas perspectivas, es necesario entenderlo desde
el significado de la palabra lider. Partiendo de ello habra que decir que el
lider esta vinculado histéricamente con los grandes cambios sociales, al

entrecruzarse dos fendmenos: a) el primero hace referencia a la magnitud



misma de estos hechos sociales, en donde la trascendencia de la accion
del sujeto se convierte en una variable para determinar quién es un lider,
y b) los lideres lo son en funciéon de un campo de accidn; asi, el radio para
satisfacer lo que las personas esperan del actuar de un lider se encuentra
poco delimitado, y esta relacionado con la formacion, valores, biografia de
cada individuo, etcétera.

Existen personajes considerados lideres por algunas personas y
otras, en cambio, pueden diferir de esto; no obstante, esto no significa
que el liderazgo sea una cuestidn subjetiva; se trata, mas bien, de los
alcances e intereses que lo mueven hacia sus objetivos y la efectividad
de ello.

Por lo anterior, desde su definicion etimoldgica existen debates que
giran en torno al origen de la palabra “lider”; debido a esto es el
constructo del concepto “liderazgo” en el que se apoyan todas las ideas
alrededor del tema.

Hugo Landolfi sefiala la existencia de dos orientaciones etimoldgicas
de la palabra lider. La primera asegura que proviene de lid del latin /lis-
litis, “disputa en el sentido de limpiar o quitar las impurezas, no en forma
de conflicto o pelea como se le conoce popularmente. De manera que el
lider es aquel que separa los elementos originales para su limpieza o
purificacion. (Landolfi, 2010: 111-114)

En el Diccionario de la Real Academia Espafnola aparece la mas
aceptada: “del inglés leader, guia, persona a la que un grupo sigue,
reconociéndola como jefe u orientadora” (RAE, 2001). Un estudio mas
profundo nos remite al analisis del término cuyas particulas significan
también acompanar e ir hacia adelante. La discusion alrededor del origen
de la palabra nos permite reflexionar en torno a los elementos que

conforman la naturaleza del lider moderno.?

A pesar de que éste puede contener todas las variables que se han sumado a la
construccion del concepto, entendemos como lider moderno el resultado de la suma de
dichas variables.

10



El liderazgo y su definicién son, a su vez, temas en constante
reacomodo. De acuerdo con Landolfi “es la actividad que realiza un lider
para poner su conocimiento al servicio de una organizaciéon y cumplir con
ello uno o varios objetivos”. (Landolfi, 2010: 122.)

Stodgill en su obra Handbook of leadership: A survey of theory and
research (1974) sostiene que hay tantas definiciones de liderazgo como
personas que han tratado de explicarlo con exactitud. Por lo tanto, las
caracteristicas del liderazgo suelen estar poco delimitadas en la medida
en la que se van transformando de acuerdo con los diferentes contextos y
épocas en los que dicha categoria ha sido puesta en accion.

Las primeras investigaciones acerca del liderazgo se encuentran
documentadas a principios del siglo XX, y su objetivo era sefalar las
caracteristicas de los hombres que ocupaban posiciones directivas
durante la Primera Guerra Mundial. Estos trabajos eran descriptivos y se
centraban en la forma en que los lideres ascendian a sus cargos y en sus
perfiles psicologicos. (Fiedler, 1995)

El punto de partida para comprender desde la administracion publica
porqué una persona es considerada como lider, esta basado en los
planteamientos de Marx Weber sobre la dominacion y su vinculacion con
la accion publica y el orden politico que constituyen uno de los pilares en
el cual reposa gran parte del pensamiento politico y administrativo del
siglo veinte.

En este sentido, los conceptos que hacen referencia a la
dominacién, obediencia y legitimidad, son a su vez elementos que
diferencian lo explicado anteriormente acerca de la figura del lider y que
guian la discusion hacia el tema de interés.

En su obra Economia y sociedad Weber sehala que la dominacién
es ‘la probabilidad de encontrar obediencia dentro de un grupo
determinado para mandatos especificos (o toda clase de mandatos)”.
(Weber, 2008: 170)
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Mientras que:

“en la obediencia, la accién del que obedece transcurre como si el
contenido del mandato se hubiera convertido, por si mismo, en
maxima de su conducta; y eso Unicamente en méritos de la relacion
formal de obediencia, sin tener en cuenta la propia opinion sobre el
valor o desvalor del mandato como tal”. (Weber, 2008: 172)

En el pensamiento de Weber la dominacién y la obediencia se presentan

como dos

cuasi simb

categorias cuya estructura conceptual implica una relacion

idtica, en la medida en la que una u otra se implican de manera

obligada. Ademas de que la dominacién busca, procura y fomenta la

creencia e

n su “legitimidad” y que ésta corresponde al tipo de obediencia

y al cuadro administrativo que la garantice. (Weber, 2008). Con lo anterior,

brinda argumentos para el establecimiento de una tipologia con el fin de

caracterizar la dominacion legitima “pura” en tres grandes campos.

a)

b)

La dominacion tradicional: es aquella que “descansa en la
santidad de ordenaciones y poderes de mando heredados de
tiempos lejanos” (Weber, 2008: 180). En este sentido, este
autor afirma que “no se obedece a disposiciones estatuidas,
sino a la persona llamada por la tradicién” (Weber, 2008:
181), y los mandatos que dicte el sefior seran legitimos por
dos maneras: el contenido de los ordenamientos que enmarca
la tradicion y el arbitrio del sefior. Podemos, ademas,
argumentar de acuerdo con este tipo la construccion social
del gobierno mismo a través de la estructura econémica que
comparte con los gobernados y la idea que da origen a dicha
condicion contractual.

La dominacion carismatica: sefiala un conjunto de atributos
fisicos o emocionales que no estan al alcance de cualquier
individuo y de las cuales deviene su legitimidad. Max Weber

sefala que el carisma es, en muchos sentidos, opuesto al
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dominio tradicional ya que no existe reglamento alguno. No
obstante, “el profeta genuino, como el caudillo genuino, como
todo jefe genuino en general, anuncia, crea, exige nuevos
mandamientos” (Weber, 2008: 195). El carisma representa
para él, la irracionalidad y es especificamente extrano a lo
economico-racional; ademas, sefiala que el carisma es la
fuerza detras de los movimientos revolucionarios en épocas
vinculadas a la tradicion.

c) La dominacion racional: desde nuestra perspectiva representa
el espiritu detras de la burocracia analizada por Weber. La
legitimacion reposa en lo previsible y calculable que a su vez
se cifie dentro de lo que es la razon basada en ordenamientos
legales, instituciones y relaciones econdmicas cuya finalidad

es establecer, mantener el orden y la cohesion social.

La tipologia planteada por Weber ha configurado en buena medida la
construccion conceptual del lider; a su vez, el pensamiento desarrollado
por él, ha sido vinculado a los estilos de liderazgo, es decir, a la manera
en que se comportan aquellos a quienes llamamos lideres y las
caracteristicas que establecen dicha condicién. Sin embargo,
errbneamente, se ha manejado con cierta rigidez la coexistencia de los
estilos antes formulados, cominmente se identifican lideres carismaticos,
basados en la legalidad o tradicionales, sin prever que es posible y
ademas comun, encontrar dichas condiciones en un solo liderazgo. Es
importante sefalar que, con base en lo ya expuesto por Weber, la rigidez
con la que algunos delimitan el actuar de los lideres, sefalando
unicamente esta tipologia ideal, debe ser acotada desde los espacios que
dan cuenta de una realidad distinta, en donde los estilos de liderazgo
previamente descritos representan solo una parte de la naturaleza misma

del liderazgo.
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Lo sefalado por este autor, constituye un referente obligado en el analisis
de los lideres en general; no obstante, se ha endurecido en la accion
politica y administrativa. Por ello, se ha optado por identificar practicas de
liderazgo mas que lideres politicos en cuyos atributos encontramos la

solucién a los problemas cotidianos.

1.1 Nuevas aproximaciones al liderazgo

A raiz de la citada obra de Weber surgieron dos vertientes de examen:
una basada en los “estilos de liderazgo” y otra que continua la linea de
analisis propuesta por la “teoria de rasgos”; en el presente apartado
analizaremos la primera de éstas.

Las investigaciones acerca de los estilos de liderazgo no buscan un
concepto que justifique el origen de éste en su forma mas sélida, sino
pretenden describir las caracteristicas que ejerce para lograr
determinados objetivos o resultados. Los aportes que sientan las bases
dentro de esta vertiente fueron desarrollados por Kurt Lewin en 1939.
Este autor es considerado uno de los pioneros de la corriente de cambio
organizacional, y sus estudios con grupos de nifios dieron como resultado

tres estilos de liderazgo:

1. Autocratico: donde la autoridad y la toma de decisiones
estan concentradas en el lider que no deja margen a la
participacion de otros miembros de la organizacion.

2. Democratico: el lider delega autoridad y es posible la
participacion, ademas de que existe una retroalimentacion
dentro de la organizacion. Puede ser consultivo o
participativo en la medida en la que el lider permite el
acceso a la toma de decisiones.

3. Laissez faire / laissez passer (dejar hacer, dejar pasar): se

caracteriza por la libertad que existe en la organizacion, el
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lider proporciona los elementos para que se lleven a cabo
las tareas correspondientes y reserva su autoridad para dar
respuesta a posibles cuestionamientos. (Lewin, Lippit, y
White, 1939: 271-301)

Los estudios que siguieron la linea de los estilos de liderazgo, fueron
desarrollados por universidades como Harvard, Michigan y Ohio en donde
los resultados aportaron o construyeron modelos que buscaban optimizar
el liderazgo, y dieron cuenta de dos importantes variables: la produccion y
los empleados. Sin ser excluyentes, dichas variables son inherentes en
gradualidad a la accion de ejercer el liderazgo, de manera que el objeto
de estudio se centré6 en desarrollar elementos que regularan y/o
explotaran las variables que diferencian a un lider de otro, en favor de los
objetivos de una organizacion.

Entre los estudios que proponen dar un enfoque distinto o aportan
un elemento que capitaliza el liderazgo en las organizaciones, los mas
interesantes fueron desarrollados por James MacGregor Burns en su libro
Leadership (2010), donde inicia el estudio del liderazgo transformacional y
transaccional en los lideres politicos. Sus reflexiones estan centradas en
la moralidad, los valores y las necesidades humanas, apoyandose en los
trabajos realizados por Abraham Maslow y Lawrence Kohlberg.

MacGregor afirma que el liderazgo esta basado en una cuestion
moral/valorativa en donde el verdadero lider es sensible a las necesidades
humanas, al recuperar los tipos de dominacidén de Weber, relacionando el
carisma con el liderazgo transformacional, y el legal (burocratico) con el
transaccional, lo que da como resultado el concepto “satanizado” de la
dominacién basada en la tradicion. (MacGregor, 2010: 19-22)

MacGregor establece las bases de una teoria para identificar a los
lideres “morales” e “inmorales” lo que le permite cuestionar la
construccion histérica de “liderazgos” ejercidos por personajes como Adolf

Hitler, Joseph Stalin, Jawuaharlal Nehru, Mahatma Gandhi, entre otros.

15



Recuperd elementos psicologicos esforzandose por separar el poder del
liderazgo politico. Para este autor, la ambicion de poder es un elemento
despotico que no debe tomarse en cuenta para sefnalar al lider. En este
sentido, los lideres morales son aquellos que emplean valores para la
obtencion de sus fines; identifica también una clasificacion de valores y

los mismos se relacionan con dos estilos de liderazgo:

Liderazgo transaccional: actua con base en valores comunes
como la honestidad, la responsabilidad; es justo y honra sus
propios propositos. Se acerca a los seguidores buscando su
adhesion o reconocimiento a través de un intercambio que
beneficie ambas partes.

Liderazgo transformacional: actia con valores mas elevados
y trascendentes como la libertad, justicia, igualdad y el
bienestar comun. Ademas, reconoce y explota las demandas
de los seguidores potenciales y busca satisfacer sus mas

elevadas necesidades. (MacGregor, 2010)

El mismo autor sostiene en el prélogo de The drama of leadership de
Robert J. Starratt (1993), que le resulta insuficiente la argumentacion
del liderazgo en la gran mayoria de los discursos politicos, sobre todo
en visperas de elecciones cuando se deja de lado el tipo de liderazgo,
los procesos, los canales, las instituciones, los valores y la evaluacion
del mismo.

Siguiendo la linea trazada por Macgregor, Bernard M. Bass (1985),
en su obra Bass & Stogdill's Handbook of Leadership, infiere que la
inmoralidad como factor para determinar el liderazgo es una cuestidon
étnica y cultural. Sin embargo, para Bass es mas importante determinar
qué aspectos caracterizan a los estilos transformacional y transaccional, y

como estos pueden ser llevados a la practica en las organizaciones para
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elevar el desempefio (mas adelante abordaremos estos conceptos, punto
medular del ensayo).

Sin duda, MacGregor Burns y posteriormente Bass consolidarian las
bases del liderazgo transformacional como un estilo prescriptivo en las
organizaciones modernas.

Recientemente, House y Anditya (1997) han sefialado la necesidad
de contextualizar el liderazgo de acuerdo con cada cultura, entendida ésta
como el ambiente externo de una organizaciéon, que se relaciona de
manera intima a los procesos de la misma. Ademas, justifican su
investigacion en la literatura que prevalece acerca del liderazgo
asegurando que “es enfocada a cuestiones meramente empresariales,
que deja aspectos de suma importancia a un lado tales como el tipo de
organizacion, la cultura, el tipo de producto y/o servicios por citar
algunos”. (House y Aditya, 1997: 409)

Asimismo, Joseph Raelin (2005) destaca en su libro Creating
Leaderful Organizacions. How to bring out leadership in everyone, la
importancia del “liderazgo colectivo”, es decir, una filosofia gerencial de
tipo “participativo” como una necesidad e ideal de las organizaciones del
siglo veintiuno.

En relacion con los estudios acerca del liderazgo, es posible
observar que la administracién publica, como disciplina, recientemente ha
incursionado en el estudio y adopcion de los estilos de liderazgo y la
manera en que éstos pueden generar importantes cambios favorables en
la consolidacion de las teorias administrativas.

Por consiguiente, el papel que desarrollan los lideres al frente de las
organizaciones publicas comienza a ser analizado desde una logica
diferente, justificada con los mecanismos de rendicién de cuentas, la
transparencia, el combate a la corrupcion, la calidad de la gestion y la
ética como parte de la politica.

Lo anterior es posible debido a que la linea que parecia marcar una

diferencia en las organizaciones publicas y privadas es cada vez mas
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tenue. En 1992 se publica La reinvencion del gobierno de Osborne y
Gaebler, en el que se hace visible este argumento y contrasta con el
resquebrajamiento de la Iégica burocratica.

En dicha obra se relaciona la adopcidn de técnicas gerenciales y la
administracion publica con énfasis en los espacios locales; a raiz de esto
es importante sefalar el papel que juegan los estilos de liderazgo en la
adopcion de las mismas y qué tanto se puede convertir en un referente de

la gestion publica.

2. NUEVOS ENFOQUES DEL LIDERAZGO A TRAVES DE LA GESTION
PUBLICA MUNICIPAL

Hasta ahora hemos tratado de definir el concepto de lider politico a través
de las formas de dominacion de Weber. Sin embargo, el actuar de los
lideres politicos se ha convertido en una interrogante; si observamos a los
candidatos elegidos mediante un proceso democratico es posible
encontrar que muchos de ellos incursionan por primera vez en cargos de
eleccidn popular; en consecuencia, preguntarnos si los lideres politicos
conocen la administracion publica o las organizaciones que encabezaran
es adentrarnos a una nueva dimension.

Weber establecié elementos que ubican a los lideres politicos
locales en un marco de elementos acotados y que infieren a los
presidentes municipales como tal, por un lado, la democracia permite que
éstos se constituyan lideres a través de instituciones como los partidos
politicos, en donde Ila principal herramienta sera el carisma;
posteriormente, si resultan elegidos, los investira un marco legal que los
faculta como dirigentes, coordinadores, mas el termino liderazgo pareciera
estar apartado por los argumentos que sostiene Michels (1996).

A lo anterior se suma la tradicion que permea el actuar de los

presidentes municipales y que puede ser abordada en los trabajos que
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desarrolla Cabrero (2006), en donde la continuidad y el cambio juegan un
papel determinante en las administraciones locales.

En este sentido, gran parte de lo que se ha escrito en la disciplina de
la administracion publica identifica personajes en los cuales recaen
responsabilidades y deberes. Con base en esa literatura es posible
exponer que los funcionarios de nivel superior, seguidos de los
administradores publicos y los empleados administrativos, etc. deberian
conocer lo que los lideres politicos y, muchas veces, sus jefes
desconocen.

La demanda por una lista con los requisitos para llegar a ser un lider
politico, representa una asignatura pendiente de la democracia como
forma de gobierno; debemos valorar los altibajos que de manera histérica
nos ha presentado el desconocimiento administrativo de los mismos.

Robert Michels (1996) cuestiona la compatibilidad entre la
democracia y el liderazgo. Para este autor, el lider especializado
representa el fin de la democracia, lo que parece estar basado en la gran
libertad que gozan los lideres politicos una vez que ostentan el poder
(Michels. 1996, 78). Este razonamiento es relativo a la época de cada uno
de los lideres burocraticos.

Osborne y Gaebler (1997) complementan la idea de Michels, ya que
sefalan que la burocracia encuentra su decadencia a partir de la
imposibilidad en el actuar de los lideres burocraticos ante la realidad
economica y la erosion de la estructura administrativa. Los autores
enfatizan a lo largo de su trabajo que la culpa no recae en los politicos o
el personal administrativo, sino en la burocracia consolidada de manera
rigida, dejando entrever que la ultima reinvencidon del gobierno fuera
precisamente la adopcion de esta doctrina como modelo de sus
instituciones.

Los organismos privados estuvieron un paso adelante en relacién
con sus homodlogos publicos, al diseiar e implementar técnicas en las que

el accionar y la libertad de los lideres estuvieran en todo momento a favor
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de los intereses de las organizaciones que representaban, evitando con
ello que la tradicién permeara su actuar.

Hoy en dia, dichos avances aparecen en buen numero de obras
literarias —en su mayoria estadounidense— que incluyen alguno de los
siguientes conceptos: management, coaching, gerential, empowerment,
entrepreneurship, innovation, y leadership. Lo anterior refleja que el
liderazgo no es una moda y que existen variables que continuan
sumandose al concepto, adecuandolo a la época y lugar.

Osborne y Gaebler (1997) senalan que fueron los lideres locales
quienes reorientaron la ya gastada logica burocratica; destacan los
acuerdos o convenios que vinculaban al sector privado con el sector
publico en la realizacion de importantes obras de infraestructura; para
dichos autores lo anterior surgié de la necesidad, y llevarlo a cabo fracturd
el orden reglamentado que supone la burocracia.

Los lideres locales, de acuerdo con estos autores, debieron haber
enfrentado problemas como: ;Qué hacer para cambiar la ldgica
burocratica? Lo anterior dio como diagndstico que gran parte del cambio
debia venir de las mismas estructuras burocraticas, es decir, del personal
al interior de las mismas, del fortalecimiento en la confianza de los
electores y de la asociacion efectiva entre sociedad y gobierno. (Osborne
y Gaebler, 1997)

La solucidn a este planteamiento tuvo ademas que prever la
integracion de importantes grupos sin los cuales los cambios no podrian
ponerse en marcha, por lo que el liderazgo fue reencaminado a la
participacion y al mejoramiento del dinamismo en la administracion.

Seria demasiado ingenuo creer que los lideres politicos elaboran
nuevos mecanismos sin encontrar resistencia, ya que “es comun que las
personas experimenten temor cuando se les habla de un cambio”. La
mayoria de ellas busca a su lider para encontrar respuestas que aseguren
el pleno cumplimiento de sus exigencias, esto sucedié cuando los lideres

trataron de apartarse de la burocracia (Heifetz y Linsky, 2006: 27).
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Fue asi como el “estilo transaccional” entr6 a la escena,
distanciado de la teoria moral/valorativa desarrollada por MacGregor,
profundizando mas en lo que este autor sefala respecto a su similitud
con los lideres burocraticos, al establecer un intercambio entre el lider
y sus seguidores, y visualizando las necesidades y expectativas para
actuar de acuerdo a éstas.

Si bien el cambio comenzé en ciudades y municipios, debemos
sefalar que ello responde a la cercania de dichos lideres con los
ciudadanos. Es por esta razén que se asocian estilos que responden a
escenarios mas complejos a los lideres posicionados en niveles
superiores de gobierno. (Osborne y Gaebler, 1997).

Los lideres politicos municipales vieron la oportunidad de generar
cambios con base en lo que se requeria en ese momento. Los lideres
eran observados en todo momento por la ciudadania; por consiguiente,
los discursos enfocados a los resultados cobran auge a raiz de lo anterior.
Ademas, la participacion ciudadana se transformé en elemento vital en la
articulacion de las politicas publicas, al ser el municipio un laboratorio de
las teorias administrativas.

El liderazgo transaccional aun es utilizado en gran parte de las
acciones que efectuan los lideres politicos. Por dicha razén ha sufrido un
desgaste significativo, ya que muchos de ellos han ejercido
arbitrariamente la parte que les corresponde. Es decir, en su busqueda
hacia el poder pueden llegar a prometer dar solvencia a las necesidades
de sus seguidores; no obstante, materializar dichas promesas no es una
obligacion y casi siempre devienen en problemas mucho mas complejos.

El liderazgo transaccional cobra demasiada relevancia en la practica
administrativa, donde expectativas y objetivos que se plantea el lider
politico son operados por la administracion publica, en un intercambio
basado en valores y en donde posee la autoridad para ejercer sanciones
y otorgar recompensas segun se consigan o no los objetivos, teniendo

como criterio fundamental la legislacion correspondiente.
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Este estilo que surgié de la necesidad de quitar los obstaculos que
impedian al lider administrar mas alla de la Iégica burocratica, tenia como
defecto el egoismo de los lideres investidos por la autoridad, los pocos
mecanismos de rendicion de cuentas y el “condicionamiento por
recompensas” (como lo define Bass) que entorpecio la politica local.

Gran parte de la critica a este estilo se debe a la falta de visién del
lider y el efecto paulatino absorbente de la participacion. Esto fue evidente
en las organizaciones privadas donde los lideres constantemente
brindaban favoritismos que les hacian perder de vista los objetivos de la
organizacion. De esta forma, los lideres terminaban por concentrarse en
su crecimiento personal dejando de lado las propuestas innovadoras que
encaminaban a su personal a la frustracion, el descenso de la motivacion
y el incremento de las acciones correctivas drasticas.

Ademas, el liderazgo transaccional se ha enfrentado a la
perdurabilidad de su impacto positivo, es decir, los lideres politicos que
actuan en sistemas democraticos enfrentan la temporalidad del mandato
que les ha sido delegado, siendo respaldado por un marco constitucional,
de tal suerte que su crecimiento profesional esta ligado a los resultados
de su gestion; por lo tanto, han tenido que tomar en cuenta elementos que
permitan lograr sus metas, el mas importante, de acuerdo con la l6gica del
liderazgo, es garantizar el seguimiento, extenderlo, ademas de renovarlo
constantemente. Esto ultimo significa que el lider debera tomar en cuenta
la satisfaccion del cuadro administrativo que lo acomparie, anteriormente,
esto significaba el intercambio entre el lider y sus seguidores; se
desconocia con exactitud la importancia de la relacidén entre el lider y sus
seguidores, mas importante aun el resultado que genera a una
determinada organizacién en la busqueda de sus objetivos.

Gracias a los trabajos de MacGregor, Avolio, Bass, entre otros
importantes tedricos del liderazgo transformacional, salié a la luz la
capacidad de los lideres para influir en sus seguidores mediante el

reconocimiento basado en el estimulo y promocion de elevados valores
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intrinsecos relacionados con el cumplimiento de objetivos, enfatizando el
vinculo entre el esfuerzo del seguidor y sus logros; y del compromiso que
se genera mediante una visidon comun, a la que se suman elementos
como la mision y los objetivos.

Los lideres transformacionales fueron identificados en virtud de que
en sus administraciones los objetivos se cumplian y conseguian a
menudo logros insodlitos para distintas areas, pero mas valioso fue el
reconocimiento que tuvieron por parte de sus seguidores; la lealtad se
convirtié en una variable explicativa de los liderazgos transformacionales.

A partir de ello se han identificado liderazgos que pretenden una
aproximacion al transformacional; desde la administracion publica se ha
incrustado el espiritu de este estilo en los requisitos de los gobiernos
modernos, como por ejemplo la calidad, la satisfaccion personal, el
desarrollo y crecimiento profesional, etcétera.

En el siguiente apartado abordaremos un caso especifico que reune
las caracteristicas del liderazgo transformacional estrechamente ligado a
la administracion publica. ElI municipio de Ledn en el estado de
Guanajuato representa un referente obligado en temas de politicas
publicas, gestion y finanzas, pero ninguno de estos logros hubiera sido
posible sin el ejercicio de un liderazgo efectivo capaz de romper con las

visiones tradicionales.

3. LIDERAZGO EN LA ADMINISTRACION DEL MUNICIPIO DE LEON,
GUANAJUATO (1989-1991): UNA EXPERIENCIA EXITOSA

El municipio de Ledn, en el Estado de Guanajuato, ha sido estudiado por
diversos tedricos de la Gestién Publica Municipal (GPwm): José Santos
Zavala (1997), Estrategias innovadoras en la gestion financiera municipal:
el caso de Leon, Guanajuato; José Mejia Lira (1994), Problematica y
desarrollo municipal, el desarrollo organizacional en la administracion

municipal: el caso de Ledn Guanajuato; Enrique Cabrero y Alejandro

23



Vega (1999), EI municipio de Ledn (1989-1999) ;Consolidacién de un
proyecto innovador?.

Las técnicas y mecanismos que caracterizan a este municipio en la
gestidbn que se menciona, son consideradas como un rompimiento con la
vision tradicional. La innovacion ademas de ser una categoria analitica util
para el estudio de la gestion municipal, también lo fue para el desarrollo
de la politica y administracion de Ledn, y por su importancia ha sido
aplicada en diversos municipios del pais.

En el periodo elegido para el caso que nos ocupa (1989-1991), se
origina el rompimiento con la vision de liderazgo politico-tradicional en la
administracién publica municipal. Es importante sefalar que el presente
ensayo no busca sefalar la consolidacion de los proyectos que se
emprendieron en dicho municipio en términos de indicadores construidos
a partir de la fecha de analisis hasta la actualidad. No obstante, el lider
politico de la administracion referida es desde esta 6ptica nuestro actor
principal, puesto que supone un elemento determinante en la vida
politica municipal.

Un punto de coincidencia entre los estudios a partir de la experiencia
administrativa en este municipio es la innovacion y la participacion
ciudadana, estos conceptos han sido un referente en las teorias de
politicas publicas y gestidon publica en este ambito de gobierno. (Zavala,
1997; Mejia, 1994; Cabrero y Vega, 1999).

El liderazgo que desarroll6 Carlos Medina Plascencia (presidente
municipal 1989-1991) como lider politico ha sido poco estudiado desde
esta vertiente; sin considerar que puede ser —con base en lo descrito
anteriormente— la habilidad que origin6 el éxito en diversas areas durante
su gestion. De ser asi, podriamos senalar que gran parte de lo escrito
respecto a la transformacion en la gestion publica municipal mexicana
debe ser reorientado hacia el liderazgo que ejercen los presidentes

municipales y sus alcances dentro de la administracion.
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3.1. El contexto

Ledn es uno de los 46 municipios que integran el estado de Guanajuato,
cuenta con una superficie territorial de 1,183.20 km? y una poblacién de
Un millon 450 mil habitantes (INEGI, 2010). El contexto econdémico ha
jugado un importante papel en su consolidacion como ciudad de
vanguardia, donde la industria del calzado y el curtido de pieles son dos
actividades economicas predominantes.

Los leoneses son emprendedores por naturaleza, cuentan con un
alto sentido del trabajo (inculcado desde el nucleo familiar), y que se ha
fortalecido desde la accién gubernamental a través de programas en
los cuales la participacion colectiva es significativa (Cabrero y Vega,
1999: 11).

Los grupos sociales de Ledn forman un entramado que ha
consolidado en fechas recientes un referente en la accién publica
municipal. (Cabrero, 2006b) Por una parte se encuentran los grandes
grupos industriales que forman un considerable nucleo, y tienen un peso
fundamental en la conduccion de la vida del municipio; los pequefios y
medianos productores, afiliados a asociaciones que velan por sus
intereses; y los empresarios que han cobrado importancia por su incursion
en el terreno politico a partir de la década de los ochenta. En la otra parte
esta el sector obrero que, no obstante su considerable numero de
integrantes, ha tenido poca participaciéon en la vida politica municipal.
(Cabrero y Vega, 1999:11).

La Iglesia catdlica le ha dado un matiz unico a la sociedad leonesa
gracias a su participacidon en sucesos histéricos como el movimiento
cristero y el sinarquismo. Estas intervenciones han permeado la accion
social y fortalecido los lazos comunitarios; cabe sefialar que 98% de la
poblacién profesa la religion catdlica y que ésta ha influido en gran
medida en la vida politica y social del municipio ya que histéricamente la

derecha en México en la que generalmente se ubica a la estructura del
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Partido Accion Nacional (PAN) ha estado caracterizada por conservar y
compartir valores morales y religiosos vinculados a la Iglesia catdlica.
(Cabrero y Vega, 1999:13).

3.2. La politica en el municipio de Ledn, Guanajuato antes de la alternancia

La vida politica ha seguido la via que deja entrever la constante
conformacién de grupos y actores sociales. En el municipio hubo
gobiernos priistas desde su formacién, hasta que en 1988 llegd a la
presidencia municipal el PAN. Detras de este historico suceso se
encuentra una compleja red de testimonios, que pretendian dejar huella
de un partido politico en ascenso no solamente en el municipio sino en
todo el pais, bajo un discurso joven que tenia por bandera un lema unico
que marco las campanas electorales: “el cambio”.

Hablar de un cambio implicaba el desmantelamiento de un “liderazgo
politico” basado en mantener estructuras tradicionales, asi como el
clientelismo, el compadrazgo, la corrupcion, y el patronazgo, vistos como
caracteristicas de los gobiernos priistas y cuyas practicas eran
condenadas por la sociedad leonesa partiendo del velo de la religiosidad
que supone la honestidad y la lealtad (Valencia, 1998).

Es necesario senalar que el estado de Guanajuato tuvo un papel
protagoénico en la llamada alternancia politica de las elecciones federales
del afno 2000, por lo cual es muy comun encontrar publicaciones
respecto al tema, los cuales tienen una parada obligada en el desarrollo
politico de dicho estado. Esta afirmacion se remonta a la apertura
democratica, en donde los triunfos de la oposicidon en el escenario
municipal lograron que el Partido Revolucionario Institucional (PRI) se
“depreciara” en su propio discurso.

Las advertencias de la expansion del PAN se generaron con apoyo

de fuertes grupos industriales y empresariales que se manifestaron en las
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elecciones de Ledn en 1976, donde el escaso margen de victoria del PRI
dividié aun mas las opiniones de la poblacién.

En 1982 el Partido Demodcrata Mexicano (PDM) logré ganar el
gobierno de la capital guanajuatense, con ello el empresario minero
Rafael Villagébmez renové mecanismos administrativos y cerré la brecha
que existia entre el gobierno y la ciudadania; sus acciones fueron
reconocidas en todo momento (Valencia, 1998: 105-110). Este suceso
representa un primer acercamiento a lo que hoy consideramos gestion
publica, ya que el ascenso de un empresario a cualquier cargo de
eleccidn popular permite que se exportaran elementos del sector privado
al publico. Si bien no fue una experiencia que capitalizara del todo el
potencial de la misma teoria de la gestiéon, fue en ese momento una
circunstancia que abriria el panorama hacia nuevas formas de llevar a
cabo la administracion publica en la entidad. A partir de entonces,
existieron varias negociaciones turbias y elecciones cuestionables en todo
el estado de Guanajuato, sintoma de la decadencia del PRI que no busco
la continuidad en su accionar a favor de la ciudadania, pasando por alto la
experiencia capitalina, aumentando aun mas la molestia de la poblacion.

En el lamado a las urnas en 1985, el PAN, por primera vez, gand
un municipio: San Francisco del Rincén, y en las ciudades de Ledn y
Celaya perdi6 por un corto margen de diferencia (Valencia, 1998: 111).
Con este precedente, aparece en Ledn quien hasta entonces habia
hecho una carrera discretamente exitosa en el ramo industrial: Carlos

Medina Plascencia.

3.3 Carlos Medina Plascencia y su ascenso en la politica local
Originario de Ledn, se gradué como ingeniero quimico y maestro en

Administracion en el Instituto de Estudios Superiores de Monterrey

(ITesm). Concluidos sus estudios, fue director de la empresa familiar
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Suelas Medina Torres y se desempefid como consejero en la Coparmex,
el ITEMS, y diversas instituciones financieras y de crédito.

Estos antecedentes y su fuerte apego a la religion catdlica fueron
factores que determinaron en gran medida su éxito inmediato en el
terreno politico y su vinculo con la ultraderecha panista (Cabrero y Vega,
1999: 16).

Existe el registro de su adhesion al PAN en 1976, sin embargo, su
nombre en las filas de dicho instituto politico destaca hasta 1985 cuando
se desempeid como regidor en el ayuntamiento de Ledn. Medina
Plascencia tuvo durante este periodo importantes participaciones entre las
que destaca su postura en contra de los excesos y la corrupcion de los
integrantes de dicha administracion priista. Denuncié en repetidas
ocasiones, durante las sesiones de cabildo, al alcalde Antonio Hernandez
Ornelas quien finalmente presentd su renuncia a un afio de terminar su
administracion.®

Carlos Medina Plascencia fue un politico que propicié el ascenso del
PAN en Ledn. Sus constantes intervenciones lo identificaron como la voz
de la oposicion en el cabildo leonés; en ellas expresaba la necesidad de
la modernizacion en los sistemas de gestidon municipal y la precariedad de
los servicios publicos. Ademas, ayudo a reestructurar las estrategias de
su partido, como veremos a continuacion.

El proceso mediante el cual Medina Plascencia llegé a la presidencia
de Leodn estuvo acompafiado de acciones que habrian de renovar la
politica local. Desde la contienda al interior del PAN, los vestigios del
sinarquismo inclinaron la balanza a favor de Medina que contaba con el
apoyo de personas herederas de este movimiento. El discurso de su

oradora, Mayra Enriquez Vanderkam, articulaba en una frase lo que ha

*El 8 de abril de 1987 regidores del PAN entre los que figuraba Carlos Medina
Plascencia acudieron al Congreso del Estado para solicitar la revocacién del mandato de
Antonio Hernandez Ornelas argumentando gasto excesivo e indebido en el Mundial de
Futbol, el 10 de abril de 1987 en sesion el ayuntamiento aceptaba la renuncia del
alcalde. (s.f. Recuperado de http://lavidaenleonguanajuato.bligoo.com.mx/la-caida-del-
pri-en-leon#.UuJEC9K3Xs2)
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sido una fortaleza importante de este instituto politico a nivel nacional
durante los ultimos 20 afos: “Soy joven y soy panista”. Asi, se hacia
visible la integracion de importantes grupos sociales que no habian sido
tomados en cuenta por los discursos politicos hasta entonces empleados.
(Mora, 2008).

En la vispera de las elecciones municipales de 1988 el PAN realizé
acciones a favor de la prevencion del fraude asignando representantes en
cada casilla y apoyandose con grupos de abogados; en esta contienda

electoral, la anticipacion a cada paso del PRI resulté mas trascendente:

El 3 de diciembre de 1988 pocos panistas durmieron. En el
cuarto de guerra trabajaron hasta tarde, haciendo los
ultimos movimientos en el gran tablero de ajedrez.

En la madrugada recibieron el “pitazo” de que choferes de
taxis sindicalizados se iban a concentrar a las cinco de la
mafana en el Arco de la Calzada, con la misiéon de trasladar
a varias personas a votar a favor del PRI.

Para contrarrestar el movimiento, el PAN puso en marcha
una red de comunicacién para hacer llegar un mensaje a
sus simpatizantes y representantes de casillas: “Habra taxis
disponibles para todos antes de las cinco de la manana en
el Arco de la Calzada”.

Los panistas llegaron desde temprano y ocuparon los
vehiculos de alquiler antes que los simpatizantes del
tricolor. La eleccion transcurrié sin mayores incidentes.
Carlos Medina Plascencia obtuvo 66 mil 035 votos y su
contendiente priista, Joaquin Yamin, 39 mil 958 sufragios
(Mora, 2008)*

Los mecanismos mediante los cuales la politica local se llevaba a cabo,
también gestaban un cambio en la logica social de aquel entonces;

ademas, respondian a las necesidades mencionadas anteriormente.

4 Disponible en http://blog.maquio.org.mx/2008_01_01_archive.html
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3.4. La administracién: liderazgo y conviccion

En palabras del propio Medina Plascencia (2004), durante los primeros
dias de su administracién era palpable la falta de experiencia, se
sentian y eran novatos. A pesar de haber fungido como regidor en la
administracién anterior, la abultada agenda terminé por poner en
cuestionamiento al propio alcalde que identific6 en una primera
impresion algunos desafios tales como: usos y costumbres, corrupcion,
resentimientos sociales y desordenes administrativos resultado de la
nula alternancia politica y por lo tanto de las claras y exclusivas
practicas de un solo partido politico en el poder, es decir el PAN
(Medina, 2004).

Por todo lo anterior, era claro que los retos se veian por demas
desafiantes; asi, los primeros 100 dias de su administracion era como
“‘darse un chapuzén” “me sentia sumergido bajo el agua, sin poder
respirar, agobiado por las demandas, las necesidades, los problemas de
la ciudadania, pues en la cultura paternalista el alcalde debia responder
directamente” (Medina, 2004: 99). De esta manera, su gestién se
encontrada situada en una posicion poco comoda y sencilla de manejar,
por un lado la novatada, como es normal, colocaba al edil en turno bajo
la mira, y por el otro las circunstancias y el contexto, ademas del clima
de suspicacia y expectativa, respecto al tema de la alternancia,
configuraban un tablero en donde cada pieza seria clave para la
resolucion de demandas en la administracion del municipio y las
exigencias de la poblacién.

Tal como habria de suponerse, los errores no se hicieron esperar,
éstos encontraron sus razones de ser en la falta de especificidad de
funciones por parte de todos los miembros del ayuntamiento y de la
administraciéon publica, en donde, diferente a lo que debia ser y podria

pensarse, nadie conocia sus alcances o limitaciones.
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La actividad, y el tiempo que implicé la campanfa politica, el proceso
electoral y el triunfo electoral, le impidieron organizar un equipo de trabajo
sélido que cumpliera, tanto las demandas presentadas por la poblacion,
como las promesas de campafna. Ante esta situacion, no se optd por la
simulacion, se realizd6 un estudio minucioso, se tomaron en cuenta
diversos factores para la integracién de un equipo. Cabe mencionar que la
experiencia fue un factor que llevé a la, poco usual, decisiéon de ratificar a
algunos miembros de la administracion anterior; con esta accion podemos
identificar un resquebrajamiento al menos en la légica politica tradicional
que predominaba (Cabrero y Vega, 1999).

La invitacion por parte de Medina Plascencia a Facundo Castro
Chavez para asumir el cargo de secretario del Ayuntamiento se hizo a fin
de fortalecer al municipio en actividades administrativas. Castro Chavez
era conocido, en ese entonces, a nivel municipal, como un ciudadano
ejemplar. Su seriedad profesional y su sentido de responsabilidad
constituian factores que lo dotaban de confianza entre la ciudadania, y
era un experto en cuestiones normativas de indole administrativo
(Medina, 2004).

Existe un episodio en torno a estos dos personajes —testimonio de la
confianza que Medina tenia con los integrantes de la administracién—;
dias después de haber aceptado el nombramiento como secretario del
Ayuntamiento, Castro le presentd su renuncia a Medina y manifesté que
quizas una persona con mas experiencia seria la ideal. Ante ello éste le
pidid que no lo dejara, esta accion fue reiterada con el apoyo constante
que tuvo el secretario, sumado a su buena labor, que terminarian por
convertirlo en presidente municipal cuando Medina fue llamado al
gobierno estatal (Medina, 2004).

El descontrol que existia en los primeros pasos de la administracion
era preocupante, los medios comenzaban a especular “fracturas” al
interior del equipo y pronosticaban el fracaso de Medina al frente de éste.

El alcalde recurrié a las fortalezas que le habian sido fructiferas en el
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ambito empresarial y que buscaba alinear en la administracion publica; se
valio del apoyo de Rogelio Martinez quien se habia desempeiado como
asesor externo en el campo de desarrollo organizacional en la empresa
de su familia, y le ayudd a jerarquizar y ordenar las actividades en la
presidencia municipal (Medina, 2004).

La situacion no mejoraba, los dirigentes y miembros prominentes del
PAN estaban realmente alarmados. Ledn significaba el ascenso del partido
desde una ciudad clave, y era innegable que buscaban verlo convertido
en modelo y ejemplo del discurso que se formaba al interior de su
institucion politica de origen.

Ante este panorama Medina Plascencia recurrié a sus colaboradores
durante su vida como empresario. Javier Cordero maestro en Desarrollo
Organizacional por el ITESM ayudd a planificar y estructurar un plan a largo

plazo que revirtiera lo que ocurria.

Empezamos a tener sesiones semanales para coordinar al
grupo de directores y realizar acuerdos con cada uno de
ellos, Al mismo tiempo comenzamos a disenar el proceso
de planeacion que seguiriamos. El objetivo era tener el Plan
de Desarrollo antes del 31 de marzo, no porque fuera un
requisito de ley —que hoy si lo es— sino porque teniamos
claro que antes de los primeros cien dias debiamos tener
un documento que diera la pauta para lo que realizariamos
al menos en ese afno (Medina, 2004: 102).

La participacion por parte de los mandos superiores y medios logro la
elaboracion de un método de planeacion en donde, de acuerdo con los
ejes del Desarrollo Organizacional, se inyectaron altas dosis de
entusiasmo entre los allegados. “Era un sistema basado en la confianza y
en la comunicacion, que tenia como principio que todos los miembros
vivieran la mistica de la institucion” (Medina, 2004: 102).

El resultado de esta primera etapa fue la adecuacion vy
compatibilidad del plan de trabajo y el presupuesto anual. Ello se debi6 en

gran parte a la perfecta adopcion de funciones que a cada miembro le
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correspondian. Es fundamental senalar el esfuerzo realizado por Medina
Plascencia para generar un ambiente de trabajo amigable; muestra de
ello son los testimonios que recoge Cabrero en una serie de entrevistas
realizadas a funcionarios y colaboradores de la administracion municipal

en ese entonces:

[...] funcionabamos como un equipo compacto, la relacion
con Carlos Medina era muy directa, se valia la critica, todo
era trabajo creativo, nos sentiamos con wuna gran
responsabilidad y estabamos muy contentos de apoyarlo.
[...] yo no he vuelto a sentir esa mistica de trabajo en
ningun otro lado lugar donde he laborado. (Aracely Cabrera
entrevistada por Enrique Cabrero, 1998).

Medina Plascencia tomé la decisidn de reunirse con la mayoria de los
integrantes de la administracion publica. Se perseguian diversas
finalidades: en primer lugar hacer un diagndstico certero, conocer las
necesidades de las dependencias pero sobre todo de los funcionarios y
empleados. En segundo lugar pretendia extender la nueva forma en que
se iba a administrar enfatizando su responsabilidad para hacer cumplir
esta meta. En estas reuniones también se dio a conocer la importancia de
la participacion al interior de la administracidn; estas acciones ya
articulaban en su esencia el desarrollo organizacional, que a su vez
enmarcaban un nuevo estilo de liderazgo (Medina, 2004).

Fueron diversas las acciones que el alcalde emprendié a favor del
desarrollo social, la mas importante es la cercania que hubo entre el
gobierno y su administracion con la sociedad leonesa, y que derivé en la
creacion del Consejo Municipal de Colonos quienes sostenian reuniones
mensualmente con el alcalde y los directores de las respectivas areas
administrativas a fin de generar consensos, abordar temas referentes al
desarrollo de los programas sociales y, desde luego, conocer las
inquietudes de las colonias. “De manera que la efectividad se media con

base en el beneficio de los ciudadanos” (Medina, 2004: 105).
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En las estructuras vecinales fueron constituidas figuras que
funcionaban como voceros de su comunidad quienes tenian comunicacion
directa con los titulares de cada dependencia. Medina Plascencia reconoce
de manera abierta que estas acciones estuvieron al margen de intereses
partidistas, puesto que los actores mas importantes, que eran los
representantes de las comunidades, no recibian beneficios econémicos, es
decir, se fortalecia la participacion ciudadana, al mismo tiempo que se
enriquecian los valores en pro del desarrollo local.

A pesar de que la participacion ciudadana fue un elemento que se
tomo en cuenta durante esta administracion, debemos senalar que al ser
un gobierno de alternancia hubo fuertes grupos que se manifestaron en
contra de Medina Plascencia.’ En nuestra opinién, el grupo opositor mas
importante estuvo constituido por los medios de comunicacion. Tan pronto
se establecié la nueva administracion, los ataques desmoralizadores no
se hicieron esperar; detras del gran avance administrativo existen
episodios “negativos” cuya importancia y memoria ha sido fortalecida
desde esta otra trinchera.

Volviendo a los avances y medidas que caracterizaron el mandato
de Medina Plascencia, el tema que hace referencia a la economia y a las
acciones que lograron una estabilidad financiera envidiable son un

referente para los gobiernos en situacién de alternancia:

...se fortalecieron las fuentes de financiamiento internas,
producto de la recuperacién del cobro del impuesto
predial por parte del municipio, que hasta entonces lo
habia delegado al estado, situacién que junto con el
programa de actualizacion catastral permitié al municipio
allegarse de recursos adicionales. La recuperacion de la
potestad tributaria sobre los bienes inmuebles, permitio
al municipio de Ledn revertir su situacién financiera

® Los grupos estaban integrados por comerciantes ambulantes, taxistas,
comisarios ejidales que estuvieron relacionados directamente con el PRI, al igual que el
grupo de oposicién en el cabildo encabezado por los regidores priistas quienes durante
esta administracion fueron criticos ante las decisiones del alcalde (Cabrero y Vega,
1999).
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respecto a los recursos federales y estatales... (Cabrero
y Vega, 1999: 19).

La recuperacion del cobro sobre el impuesto predial era algo que se venia
trabajando desde el periodo en que el PRI estuvo al frente del gobierno.
Sin embargo, las acciones que aceleraron este proceso y que vieron
ademas una coyuntura para promover su propio proyecto de desarrollo
estan relacionadas directamente con las quejas constantes de Medina
Plascencia en contra del gobierno estatal en manos del PRI, al que
acusaba constantemente de poner zancadillas en los temas financieros
(Cabrero y Vega, 1999).

Los gobiernos que enfrentan esta situacién han examinado el caso
del municipio de Ledn, en el cual han encontrado buen numero de
respuestas coincidentes con sus propios campos de accion, buscando
recrear las politicas publicas encaminadas a sanear las finanzas publicas;
asimismo, las lineas anteriores bosquejan el actuar del lider ante las
contingencias.

Carlos Medina Plascencia tuvo que dejar el ayuntamiento en manos
de Facundo Castro Chavez al ser llamado al gobierno estatal, pero las
directrices que habia consolidado se convertian ya en ejes de un modelo

administrativo que incursionaba en el ambito publico municipal.

4. EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL. SEMEJANZAS DESDE LA
EXPERIENCIA EN LEON, GUANAJUATO

Como hemos senalado, existe un fuerte apego a las estructuras
tradicionales que cortan o limitan en gran medida la accién
gubernamental. De esta visién, como sefiala Cabrero (2006b), deriva la
mayoria de retos que presenta el municipio en México: la mala
administracion de los limitados recursos de los que se vale el municipio,

apatia administrativa, prestacion deficiente de los servicios publicos, falta
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de profesionalizacién del personal administrativo, ausencia de sistemas
de planeacion, entre otros.

En el caso de Ledn, el panorama hasta antes de 1988 no se aparta
de la generalizacién que describe Cabrero. No obstante, a partir de la
gestidon encabezada por Medina Plascencia, la administracion publica de
ese municipio se transformé. Si bien ahora se pueden elaborar estudios
que documenten de manera puntual la gradualidad en que se ha
modificado la esencia del cambio, es preciso sefialar que ese momento es
el origen del cambio.

Carlos Medina Plascencia aprovecha de forma oportuna Ila
implementaciéon del desarrollo organizacional y el liderazgo
transformacional al estar envuelto en un proceso de alternancia. Si bien
en un primer momento el discurso politico atacaba a sus opositores a
través de los errores administrativos, los escandalos de corrupcion y la
precariedad de los servicios publicos; establecian también la integracion y
participacion de la ciudadania para hacer diferentes las cosas, avanzar
hacia mejores derroteros, y apegados a un sentido de justicia.

La adecuacion de estos elementos al discurso politico, podria
identificar un tipo de liderazgo practico que es nuestro objeto de estudio.

Por lo comun, la realidad administrativa supera aquello que el lider
politico imagina de la misma cuando esta en campafia; a menos que
ejecute por cuenta propia un diagnéstico, anticipandose al hecho de ganar
o no la contienda electoral, lo que es poco frecuente. Generalmente son las
instituciones politicas, es decir los partidos politicos, los que elaboran en su
interior un programa de accién en el cual recapitulan las necesidades de la
sociedad y después las adecuan de acuerdo a sus principios.

Por consiguiente, es casi normal que los lideres politicos lleven a
cabo un periodo de adaptacion cuya finalidad es saber qué hacer. En este
sentido, es importante diferenciar lo que procede realizar, motivo de

numerosos estudios de las politicas publicas, y que la gestion publica
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cuestiona la reaccion entorpecida por el factor humano en la adopcion
integra de una teoria o modelo (Geabler y Osborne, 2001).

Como se mencion6 con anterioridad, Medina Plascencia senalaba
que en este periodo “se sentia como un novato”. Sin embargo, y pese a
Su poca experiencia, existe una serie de elementos que es posible
identificar y que fueron cruciales en la forma como este lider comienza a
adoptar el estilo de liderazgo transformacional; de tal suerte, lo primero
fue buscar acercamientos con los miembros de la administraciéon y
articular un discurso al interior de ésta, enfocado a la importancia de la
participacion de los integrantes para generar un cambio verdadero y
romper con la herencia cultural que incurria en los vicios administrativos;
esto Ultimo, ademas de ser interesante, tiene sobre si una relevancia
fundamental debido a que en dichos procesos de transformacién, es
indispensable contar estructuras organizacionales que se divulguen a
través de la informacién y el conocimiento de los principios e ideologia
sobre los que habra que trabajar, es decir, armar una estructura discursiva
definida y con las directrices perfectamente marcadas a fin de que cada
miembro de la organizacion, conozca los compromisos y fines, asi como
las formas de ir por ellos..

El mismo discurso inyectd6 grandes dosis motivacionales; por
ejemplo, en él se incluia el reconocimiento del lider para con el trabajo
que se desempefiaba en los niveles mas alejados de la organizacién con
el objetivo de generar confianza y sobreponer los intereses colectivos a
los propios, esto en razén de que, acorde con el estilo de liderazgo
transformacional, el lider mantiene su status quo; no asi la atencién a
cada uno de sus seguidores que debe ser individualizada (Ayoub, 2010:
77). Dicha medida constituia una forma de hacer visibles las
contribuciones que desde los distintos espacios y niveles dentro de la
administracion se hacian en favor de la consecucion de los fines
planteados y del buen funcionamiento de la estructura administrativa en

aras de dar atencion y solvencia a las problematicas del municipio.
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En este sentido, Medina Plascencia se interes6 en conocer
personalmente la estructura que lo acompafaba por medio de visitas y
reuniones que caracterizaron su administracién, de tal suerte que dichas
reuniones no eran para saber qué se estaba haciendo mal, sino con la
finalidad de saber qué necesitaban y expresar su apoyo; y es que el
liderazgo transformacional sostiene entre sus principios que durante un
momento de crisis el carisma sera un factor trascendente para poder
sobrellevar la situacion —si entendemos que la crisis fue un elemento
constante en la administracion del municipio de Ledn—; es preciso
considerar que el acercamiento del lider a los miembros de la
administracién, asi como la planeacion del equipo de trabajo y la
asignacion de funcionarios fortalecieron los lazos entre el lider y sus
seguidores. Lo anterior tuvo un impacto en la opinién que seguidores y
colaboradores tenian respecto al carisma de Medina Plascencia y
contribuyd6 de manera significativa a sobrellevar las diversas
contingencias durante su mandato.

El liderazgo transformacional ejercido fue un referente democratico
que propicié una apertura al dialogo, no unicamente de sus colaboradores
de partido, sino a los sindicos y regidores de la oposicidn, que lo hace
diferente a los gobiernos priistas en donde predominaba la censura.
Asimismo, los retos administrativos fueron resueltos de manera creativa y
con un importante nivel de participacion social que funcioné como insumo.
También, el humanismo politico que alcanzé todos los niveles
administrativos tuvo resultados positivos, los valores y la formacion del
alcalde eran perceptibles desde la opinidn publica y se extendian a toda la
administracion. (Cabrero y Vega, 1999).

Como senalan MacGregor y Bass, el liderazgo transformacional y
transaccional, se encuentran ligados sustancialmente a valores que
determinan el curso de las organizaciones. En el caso del municipio de
Ledn, la comunicacidon, la creatividad, la armonia, la integracién, la

responsabilidad, el profesionalismo, el trabajo en equipo, el sentido de
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pertenencia, la solidaridad y la satisfaccion de las necesidades humanas y
profesionales de los integrantes de la organizacién, fueron los valores que
constituyeron el soporte de la organizacidn y que eventualmente se
posicionaron como los puntos clave que permitieron el desarrollo y éxito
de dicha administracion.

Ahora bien, otro tema a considerar es el relacionado con la
formacioén de cuadros, que en este caso, a pesar de que la renovacion de
la administracion rompe con la profesionalizacion de los servidores
publicos municipales, se cuidé de formar un equipo de trabajo con
cuadros especializados para cada area y amplié el margen de accion de
cada uno de ellos, tal como lo establece el modelo de desarrollo
organizacional; aunado a ello debemos privilegiar la libertad, como un
valor fundamental en la acciéon que desempefiaban los trabajadores.

La administracion de Medina Plascencia representa una ruptura con
los mecanismos tradicionales relacionados con la prestacion de servicios
publicos y la conduccion de la politica local; de la misma manera
encamina el concepto de liderazgo dentro de la teoria de la gestion
publica al ser, junto con el desarrollo organizacional, un modelo hasta
entonces aplicado unicamente por las organizaciones privadas.

Es necesario considerar que los actores de la politica mexicana que
en ese escenario imperaban, tuvieron fuertes enfrentamientos con los
involucrados en el panismo guanajuatense; fueron exportados términos
que buscaron dilucidar el fendbmeno que acontecia en algunos grupos de
este partido y que indudablemente revolucionaban la administracion
publica; la ultraderecha y el neopanismo fueron los que de manera
trascendental formularon un compuesto Unico del cual se extrapolaron
conceptos que ayudaron de alguna manera a establecer ejes tematicos
en los nuevos discursos politicos, ya sea de manera positiva 0 negativa,
defendiendo a la administracién publica de estos nuevos modelos
gerenciales o bien adoptandolos como posible solucion a los problemas

cotidianos.
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De esta manera se adopté una légica empresarial que mutd el
concepto de valor y lo integré a la administracion publica. Al rescatar su
sentido de organizacion, la planeacion optd por las nuevas corrientes que
adicionaban la cualidad prospectiva; con ello el liderazgo se volvid
elemento fundamental para que todo esto ocurriese.

Para la comprobacion del liderazgo en el estilo transformacional
existen métodos realizados por Bass (2008) y recientemente por Ayoub
Pérez (2010) que ponen énfasis en el desempeno de las organizaciones
publicas; el municipio en este tenor representa un caso especial donde se
tiene como primera necesidad la aceptacion de los estilos de liderazgo
que actuan en la administracién publica municipal en México.

Después de esto, es necesario abrir la discusion a los niveles
optimos de desempefio tomando en cuenta el liderazgo ejercido por los
alcaldes o inclusive orientarlo hacia otros actores que no son
considerados en esta idea. Este primer acercamiento resulta de
trascendente importancia puesto que supone la existencia de los mismos;
asimismo, que la gestidon publica refiere este tema en alguna parte de su
teoria. Es evidente que son mas las interrogantes que traspasan
concepciones fortalecidas en la tradicion y que pueden a su vez ser
desechadas sencillamente por ésta.

En el caso descrito, encontramos también la opinién publica dividida
en valores que se consideran opuestos, dichas opiniones fueron vertidas
una vez que el gobierno de Medina concluy6. Hay quien encontré en el
actuar de este politico el discurso que subraya la libertad y la justicia;
aunque otros actores difieren de ello, frecuentemente diversos partidos
politicos sefialaban un control excesivo por parte de los gobiernos
panistas y tendencias en extremo conservadoras.

En este punto, cabe sehalar que posterior a este gobierno siguieron
20 anos de dominio panista, lo cual nos demuestra una transicion completa,
inclusive a pesar de que Medina Plascencia no concluy6 el total de su

mandato. Los discursos tenian en comun elementos que entrelazaban la
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historia administrativa y que mejoraban aspectos con el fin de perfeccionar
un método que contenia el liderazgo transformacional.

Durante la elaboracion de este ensayo se dio de nueva cuenta una
alternancia en el municipio en cuestién. Lo anterior, nos lleva a pensar
que el liderazgo a su vez es un elemento que, de incrustarse en la retérica
partidista, puede llegar a desgastar la esencia que guarda en relacién con
la administracion publica municipal. Debemos considerar al lector como
ultima instancia para dar juicio a lo acontecido, no sin antes garantizar
que el municipio de Ledn durante la administracién de Carlos Medina
Plascencia vivié uno de los cambios mas significativos. La actuacion de
este lider politico al separarse de la logica burocratica; la importacion de
procesos, técnicas y herramientas (hasta ese entonces vinculadas al
sector privado); la integracion y rescate de los valores que actuan en la
administracion publica, constituyen un testimonio veraz de la efectividad
de los estilos de liderazgo y su importancia vital en el desarrollo e

implementacion de los modelos de gestion.
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CONCLUSIONES

En México, el liderazgo en la administracion publica municipal plantea
nuevos retos para los estudiosos de la ciencia politica y la administracion
publica; los avances al respecto pueden lograrse en la medida en la que
se comprenda la relevancia que dicho campo de estudio tiene, sin perder
de vista lo importante que es tomar en consideracidn los contextos en los
que el liderazgo se ejecuta.

Las acciones emprendidas en la gestion publica por aquellos
personajes que consideran las practicas de liderazgo como hechos de
gran relevancia facilitan entender los cambios favorables en la materia y
la esencia detras de ello.

Un ejemplo de logros en el liderazgo es el caso de Carlos Medina
Plascencia durante su gestion como presidente municipal en el
ayuntamiento de Ledn, Guanajuato; los estudios consultados permiten
entrever la accion de un lider en la administracion local; sin embargo, es
facil advertir que no estan delimitadas las acciones que brindan dicha
impresion. El ensayo presentado es un esfuerzo por visualizar, desde los
estilos de liderazgo, la accion de este personaje, teniendo como escenario
el desarrollo y evolucion del concepto de lider y liderazgo en la
administracion publica.

El estilo de liderazgo que se presenta como un ideal desde diversas
areas del conocimiento es el liderazgo transformacional; el ejercicio de
éste ha generado cierta polémica que tiene detras prejuicios de diversa
indole; sin embargo, lejos de polemizar mas el debate que pueda surgir
respecto al personaje que hemos analizado, el periodo, el contexto, etc.,
es conveniente hacer referencia a los lideres analizados por MacGregor
en donde el estudio de la personalidad de Adolf Hitler sefala la ausencia
del liderazgo en tanto antagonista de los valores que impulsan el

concepto mismo.
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Por tal razon, el liderazgo que Medina Plascencia llevé a la practica
tenia en principio una faceta cuya visibilidad era generalizada, y que
enmarcaba un valor considerado por MacGregor dentro de su clasificacion
para diferenciar el liderazgo transformacional del transaccional.

La justicia fue para él un valor en su discurso politico; en su época
como regidor, su postura en contra de los abusos del PRI denoté gran
simpatia entre la poblacién y trasladé su significado a la campana electoral;
actualmente encontramos el liderazgo sin un valor que lo respalde; por ello,
rescatar ese hecho representa una primera caracterizacién de un lider en
ascenso.

Otro punto a partir del cual podemos observar un cambio en la logica
de ejercer la administracion publica fue aceptar el desconocimiento de
todos los aspectos de la misma, es decir, pocos politicos reconocen que
es muy complejo sobrellevar las riendas del gobierno; para Medina
Plascencia era claro que debia buscar ayuda, misma que encontrd en
colegas con quienes compartid su desempeind como empresario; este
hecho engloba uno de los aspectos fundamentales en los diferentes
estudios que aluden a este caso en particular.

De haber hecho caso omiso el alcalde a las sefales que
reflejaban una ausencia de conocimiento practico para administrar algo
mas que una empresa de calzado ;qué habria pasado? Tal vez
Enrique Cabrero (2006b) se hubiera referido a un caso de continuidad
en donde el unico cambio fuera el nombre del partido en turno; pero, lo
sucedido demuestra que no se traté unicamente de contratar a una
agencia que evaluara lo que debia realizarse; se debe sefalar la
confianza y la experiencia en el ambito de las organizaciones privadas.
Medina Plascencia tom¢ la decisiéon de confiar en quienes ya habian
probado su capacidad y entrega en esta area, el desarrollo
organizacional, resultado de su incursidon como empresario.

Cierto es que esta teoria esta intimamente ligada con los estilos de

liderazgo, especialmente el transaccional y transformacional y como estos
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actuan para conseguir los objetivos y metas de una organizaciéon. Por lo
anterior, podemos suponer que comenzaba a funcionar algo hasta ese
entonces desconocido, tanto para el propio Medina como para aquellos
que formaban parte de su administracion, este punto es esencial para los
lideres que pretenden reafirmar su condicion y es diferente a una
contingencia, se trata mas bien de la aceptacion del lider, o como diria
Weber “de la capacidad en donde se encuentra el carisma y la legalidad”,
el presidente municipal que posee el cuadro administrativo para cumplir
los objetivos y que ademas esté convencido y animado a hacerlo porque
es lo correcto.

Es entonces cuando el liderazgo transformacional llevado a la
praxis reconoce el potencial de todos y cada uno de sus allegados,
delegandoles confianza, responsabilidad y valores que establecen un
cimiento para el funcionamiento del mismo, podemos decir que a partir de
ello se ha hecho mas comun en las administraciones publicas que los
lideres politicos se acerquen para conocer y brindar confianza a los
empleados, funcionarios de nivel medio y superior.

En nuestro caso es posible observar que un acercamiento
personal eleva exponencialmente el nivel de satisfaccion del personal,
pues se sienten identificados y reconocidos por el lider; pese a ello, los
relatos que llevan a cabo algunos administradores publicos, recopilados
en algunas obras de diversos autores, dan cuenta del distanciamiento
que en ocasiones existe en las estructuras administrativas (Maynard y
Kelly, 2006).

No obstante, Medina Plascencia continué reafirmando su apoyo de
manera periddica; en este caso, contrastamos el hecho que anuncia
Weber () al referirse al carisma puro en donde la reafirmacion debe ser un
elemento caracteristico.

Hasta ahora, todo lo descrito constituye los inicios de la
administracion que encabezé Medina Plascencia y son variables basicas

para identificar un liderazgo transformacional. Ahora bien, las acciones
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especificas empleadas para describir situciones en las que es
contrastante este estilo de liderazgo, representa el carisma en el cual se
apoya comunmente frente a las contingencias; testimonio de ello es la
percepcion de los integrantes de aquella administracion.

Si entendemos que mas de 90% del personal administrativo se
renueva en los ayuntamientos, es notable considerar lo efectuado por
el alcalde al ratificar puestos clave durante su gestion; incluso evitando
caer en la suposicion de algun tipo de alianza, es innegable que estos
hechos representan una ruptura en esa inercia que demostrd el PRI
durante tantos anos.

La critica en este aspecto ha sido la permanencia del PAN al frente del
gobierno de Ledn, Guanajuato en donde muchos infieren que han adoptado
gran parte de esta herencia de vicios administrativos que favorecen a un
unico partido y que estan vinculadas con los grupos que en un inicio
coadyuvaron a que el PAN ganara las elecciones con Medina Plascencia.

Continuando con la administracion de entonces, encontramos
fuertes lazos de confianza entre las distintas areas, acercandose incluso a
una organizacion horizontal que funcionaba a través del reconocimiento
del lider. Nuevas areas enfrentaron grandes retos como las estrategias de
participacion social, en donde el objetivo central era tener un diagndstico
real de la situacion social en el municipio y la creacién de canales que
acercaran el actuar administrativo.

Las finanzas publicas reflejan también la incursién de Medina
Plascencia en el area de los proyectos autosustentables; logro establecer
mecanismos que daban “vuelta de hoja” a los bloqueos por parte del
gobierno estatal.

Carlos Medina dejo el gobierno en manos del secretario del
Ayuntamiento, hombre que en su momento le reiter6 su confianza; su
paso por el gobierno estatal fue una pieza importante en los procesos que

dieron pie en el afio 2000 a la transicion en México.
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Carlos Medina Plascencia ha sido propuesto para ejercer importantes
cargos en el PAN y se ha constituido como un lider en las estrategias
electorales del mismo.

Representa un lider transformacional en un tiempo y lugar
determinado, cuyo ocaso estuvo ligado al caracter legal de su mandato,
pero que es reconocido y estudiado a partir de los cambios generados
para su municipio.

Finalmente, una reflexion en torno al trabajo realizado recae en
cuestionarnos los avances logrados en la administracién publica como
disciplina. Nos encontramos ante la triangulaciéon entre tres grandes
teorias: las politicas publicas, la gestion publica y recientemente la
governanza; la complementacion de ellas pareciera ser el camino correcto
para abordar los complejos problemas que presentan las sociedades
modernas.

Si bien el cuestionamiento a la gestion publica en el caso de
México esta basado en el actuar de los lideres en las altas esferas del
gobierno, ejemplos como el plasmado en este documento, representa una
vision favorable, cercana de la practica de liderazgo en la administracion
publica a través de una vision gerencial en un espacio delimitado como lo
es el municipio, no obstante, con una serie de variables desfavorables
para cualquier administracion.

Si la gestion publica comienza a desvanecerse debemos dar
cuenta de los elementos que aporta para reforzar las nuevas teorias, en
este documento el liderazgo es un referente claro de ello.

La invitacion para estudiar el ejercicio del liderazgo en la
administracién publica implica reflexionar al liderazgo como una
categoria de analisis fundamental en la gestion publica, siempre
tomando en consideracién el contexto social, econoémico y politico en el

que se desarrolla.
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