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Winston Churchill
Su liderazgo se basaba en su
propia tenacidad y en la que
transmitié para cohesionar

con el miedo como factor de

su pais y su sociedad
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16sif Stalin
También un lider con
tenacidad, pero combinada

control de la poblacién
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Los tres grandes El primer ministro britanico ocasiones en la fase final de La imagen mds conocida de osus circunstancias de aquel
Winston Churchill, el soviético  la Segunda Guerra Mundial estas cumbres correspondea  momento, marcaron el futuro
I6sif Stalin, y el estadouniden-  para discutir la fase final de Yalta (enportadayenlapdgi-  del mundo desde los afios
se Franklin Delano Roose- la contienda y comoseriael na 9). Los particulares perfiles  inmediatos hasta finales del
velt, se reunieron en varias mundo una vez terminada. psicolégicos de estos lideres, siglo XX
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+Por qué muchos lideres se vuelven prepotentes,
arrogantes, despiadados e insensibles? ;Por qué
cuando alguien adquiere mis o menos poder con
frecuencia olvida lo que sentia, pensaba o esperaba
de sus jefes antes de mandar? Se ha escrito mucho
de los aspectos psicolGgicos y sociales del liderazgo,
pero pocos conocen los cambios estructurales y hor-
monales que se producen en el cerebro de los lideres.

En la naturaleza muchas especies animales viven

en grupos porque eso supone una ventaja evolu-
tiva, ademds la posibilidad de supervivencia se ve
notablemente incrementada cuando se cuenta con
individuos que ejercen un liderazgo. Dejando de lado
el tipo de especie, estos lideres comparten rasgos
comunes que pueden verse potenciados con la inte-
raccion entre los miembros. Los humanos también
somos especie grupal. Todos nos sentimos identifi-
cados con uno 0 mas grupos —nacional, profesional,
cultural, lingiistico, deportivo...—, pero hay personas
aquienes, ademas, también les gusta ejercer el poder
enel grupo. Con todo, el liderazgo no es asequible a
todo el mundo; es necesario tener un temperamento

especial. Todo aquel que ha conocido a algun lider
antes de que empezase a ejercer el poder coincide
en decir que el ejercicio del poder lo ha cambiado. Ya
no son los mismos que eran. Por citar algtin ejemplo,
aquellos que conocen bien a Obama dicen que, tras
un afio de mandato, cambid y que su actitud hacialos
demés empez6 a ser distinta: mas lejana, mas distan-
te, mas fria, incluso a veces hasta manifiestamente
esquiva. Y si en alguna ocasion hemos ejercido el
poder en algtin grupo, por pequefio que este sea, y
hacemos un ejercicio de sincera introspeccion, debe-
remos reconocer que tras un tiempo ejerciéndolo, el
poder también nos ha cambiado.

sQué hace que una persona sea un lider nato, y por
qué el poder lo cambia y nos cambia si lo ejercemos
nosotros? La pregunta no es fiitil porque unavez
escogemos aun lider, o estos se escogen a si mismos
(manera elegante de decir que maniobran dentro de
su grupo con mas o menos sutileza para imponerse),
delegamos en ellos parte de nuestras decisiones. Y
también tendemos a seguirlos, aunque aveces,0a
menudo, lo hagamos a regafiadientes.

Franklin Delano Roosevelt
Construyd un liderazgo
carismatico en la Depresién
con un uso innovador de los
medios de comunicacién

Latribuy su lider Antes de hablar de los lideres, hay
que indagar en los grupos que encabezan. Todos
tenemos tendencia a identificarnos con un grupo, de
integrarnos en él, o que en biologia social se llama
tribalismo. Elbidlogo Garrett Hardin defini6 el con-
cepto de tribu como “cualquier grupo de personas
que se considere a si mismo un grupo diferente y
que sea percibido por el mundo exterior de lamisma
manera”. Este grupo puede ser una etnia, una secta
religiosa, un grupo politico, una categoria profesio-
nal... La caracteristica esencial de una tribu es, sin
embargo, que sigue una regla de doble moral, es de-
cir, que utiliza un paradigma moral para el compor-
tamiento en las relaciones dentro del grupo, y otro
distinto para las relaciones que se producen fuera

de él. Esto hace que, en general, la mayor parte de
personas dividan el mundo entre los que pertenecen
asu propio grupo y los que no pertenecen a él, entre
propios y ajenos, una clasificacion primariamuy  »

Cervelt de Sis David Bueno, doctor en Biologia; Enric Bufill, neurdlo-
go, Francesc Colom, doctor en Psicologia; Diego Redolar, doctor en
Neurociencias; Xaro Sanchez, doctora en Psiquiatria, y Eduard Vieta,
doctor en Psiquiatria

Viaje al cerebro de los lideres

El lider se hace, pero también nace. Los tiltimos avances en neurociencia y en la investigacién del genoma han detectado como hay genes relacionados
con el ejercicio del poder y cémo este puede llegar a modificar el cerebro del que manda, sus emociones, empatia y relacién con los otros
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» bisica pero sin embargo muy efectivadesde el
punto de vistade la vida social. Asi, casi desde el naci-
miento podemos detectar automaticamente quienes
son los nuestros y los distinguimos de los demds. Y
tendemos a cooperar, amostrar lealtad y ayudar con
mas facilidad alos primeros que alos segundos.

Esta diferenciacién entre propios y ajenos se esta-
blece en nuestro cerebro, en base a sus mecanismos
neuronales y neuroquimicos que funcionan espe-
cialmente en las redes que procesan las emociones
basicas y las sociales. Un ejemplo de ello es la amig-
dala, una pequefia porcion de nuestro cerebro que se
ha especializado, entre otras funciones, en el analisis
de lo que es diferente de nosotros, en identificara
los ajenos, una percepcion que interpreta como una
posible sefial de peligro. También la corteza prefron-
tal medial, el surco temporal superior derecho y la
corteza occipital medial se activan en presencia de
personas de nuestro grupo, lo que nos proporciona
una sensacién subjetivamente agradable.

3Qué tiene todo ello que ver con los lideres? Pues que
contribuyen, con el ejercicio del poder, amantener
la cohesion, acentuando las similitudes entre sus
miembros y las diferencias con los que noloson. Y
ello nos lleva alo que apuntdbamos al principio de
este articulo, que paraejercer el liderazgo es necesa-
rio tener un temperamento especial. Pues bien, este
talento especial requiere de unos ingredientes facili-
tadores de comportamientos de blisqueday conse-
cucién por mandar. Simplificando mucho esloque
se denomina macho alfa, por comparacién con otros
primates que también se estructuran socialmente en
grupos, aunque en la especie humanano se restrinja
en absoluto al sexo masculino -lo que no quita que,
aparentemente, este deseo de dominanciase dé

més en hombres-. A todo ello contribuyen factores
neurohormonales y neuroquimicos, como la testos-
terona, hormona que abunda mas en hombres que
en mujeres y que se relaciona no sélo con aspectos de
ladiferenciacion sexual sino también con el deseo de
dominancia social. La testosterona no sélo cambiala
conducta, sino la anatomiia del sujeto dominante (en
los primates sobre todo), cuyos cuerpos aumentan
de tamafioy su pelo se platea.

Ademds, las encuestas apuntan que las caracteristi-
cas mas valoradas enlos lideres son el carisma, una
cierta impulsividad, autoconfianzay creatividad ala
hora de buscar nuevas soluciones a los problemas. Y
su nivel de estrés suele ser inferior al de ]a poblacién
que lideran. En los grupos més jerarquizados, los
sujetos que se encuentran en los niveles mas bajos
del organigrama social tienen niveles més altos de
cortisol, la hormona del estrés. Todo ello podria
resultar beneficioso en un lider, pero amenudo estas
caracteristicas van asociadas también a impetuosi-
dad, incompetencia impulsiva, rechazo aescuchary
aaceptar consejos, imprudencia y falta frecuente de
atencion alos detalles, lo que a su vez puede resultar
desastroso y causar dafios de grandes proporciones,
como la historia no deja de mostrarnos. Decidida-
mente, un lider precisa un temperamento especial.

Los lideres y sus genes No hay muchos estudios gené-
ticos sobre la capacidad de liderazgo, probablemente

por la reticencia de muchos lideres a ser examinados
por miedo a que se descubran sus secretos —o mise-
rias—, lo que probablemente disminuiria la sensacién
de poder que transmiten a sus subordinados y, en
general, ala opinion publica. Perolos pocos trabajos
que se han efectuado son muy significativos. Un
estudio puesto en practica el afio pasado con parejas
degemelos idénticos, que comparten el 100% del
genoma, y con gemelos fraternos, que comparten
muchos menos genes, permitid establecer que la
heredabilidad dela capacidad del liderazgo se sitiia
entorno al 24%, lo que no estd nada mal para un
carcter del comportamiento en el que confluyen
muchos factores diferentes. Sin duda el lider se hace,
pero también nace.

Ademads, también se identific un gen directamente
relacionado con estacapacidad. Se tratadel recep-
tor neuronal de laacetilcolina (CHRINB3, segtin las
bases de datos del genoma humano), y su funcién
esrecibir y transmitir informacion. En funcién de la
variante concreta que tengamos para este receptor,
partiremos de una mejor o peor predisposicion para
ser lideres natos. La acetilcolina es un conocido
neuromodulador que actiia a nivel de la plasticidad
neural, de los sistemas de recompensa del cerebro
(influyendo en el neurotransmisor clave, la dopa-
mina) y del nivel de activacion general del mismo,

lo que en terminologia neurocientifica se denomina
arousal. Estos datos hablan por si mismos, puesto
que sin duda el nivel de activacion general del cere-
bro influye en la capacidad de liderazgo, y el sistema
de recompensa hace que el lider sienta placer al
ejercer el podery, por eso, quiera seguir ejerciéndolo.

Laseleccion natural y el acervo genético pueden ser
factores importantes para delimitarlos roles en ani-
males sociales. Llegados a este punto cobra especial
importancia la siguiente cuestion: ;Nacemos lideres
0 nos esforzamos para serlo? En muchos grupos de
animales, la actividad coordinada se ve facilitada por
la emergencia de lideres y seguidores. No obstan-

te, muchos de los grupos experimentan cambios
frecuentes en el papel de lider. Recientemente, un
grupo de investigacion de la Universidad de Cam-
bridge hamostrado en parejas de peces espinosos
(Gasterosteus aculeatus) que es posible modificar el
papel de estos animales reforzando su conducta con
comida. De todas formas, lo curioso es que el lider es
capaz de adoptar el papel de seguidor con relativa fa-
cilidad mientras que el seguidor es incapaz de liderar.

Lideres y trastormos mentales Nadie duda de que no
todoslos lideres son iguales: hay lideres y lideres
(dejemos que todos y cada uno de nuestros lectores
ponga los calificativos que crea més oportunos tras
la palabra lideres). Hagamos un pequefio salto en

el tiempo: 11 de febrero de 1945, palacio de Livadia
(Ucrania). Se da por terminada la conferencia de
Yaltay se firma el acuerdo entre los tres principa-
les lideres aliados de la Segunda Guerra: Winston
Churchill, Franklin D. Roosevelt y Iosif Stalin. Es un
acuerdo que cambiard el mapa politico mundialyla
historia, firmado entre los tres lideres que pusieron
fin ala pesadilla del nazismo.

Esbien conocido que Winston Churchill sufria de

o

un trastorno bipolar, y que pasaba de profundas
depresiones melancélicas, que € mismo llamaba
black dogs (perros negros), aepisodios hipomaniacos
(euféricos) en que se mostraba francamente irrita-
ble, agresivo, perdia grandes cantidades de dinero
jugando, recibia visitas politicas en ropa interior o
enlabafiera, practicamente no dormia y consumia
grandes cantidades de whisky. De Roosevelt se dice
lo mismo, aunque no queda tan claro ~hay quienle
acusa de haber cedido demasiados puntos a Stalin
durante la susodicha conferencia, y algunos historia-
dores lo defienden diciendo que por aquellas fechas
estaba deprimido-. Stalin, a su vez, sufria de algin
tipo de trastorno que cursaba con paranoia —proba-
blemente un trastorno delirante crénico-, y estaba
convencido que todo el mundo le queria matar.
Anecdéticamente, en su nota de pésame a Eleanor
Roosevelt, le expresd el convencimiento de que su
marido Franklin habia sido envenenado y le ofrecia
suayudaen la investigacion y bisqueda del culpable.

Como minimo dos de los tres lideres que salvaron el
mundo del terror nazi sufrian un trastorno mental
grave -lo que hizo que, en algtin caso, sumiesena

su propio pueblo a un terror comparable, el caso de
Stalin-. Y no es que las cosas fueran muy diferentes
en el otro bando: Adolf Hitler necesita varios libros

para él solo, porque los
sk expertos no se ponen de
E L G EN o acuerdo en definir la psi-
CHRNB3SE copatia que sufria, pero
RELACIONA  senbagoeraalguna
~ ormade trastornodela
%ON LiA personalidad, posible-
CAP. A(“ IDAD mente de caracterfsticas
DE LIDERAR paranoides y narcisistas.



Sin duda estos y otros trastornos se dan en muchos
oen todos los dictadores, como algunos trabajos han
puesto de manifiesto con dictadores mas recientes
como Sadam Huseiny Kim Jong Il

Se podria argumentar que en tiempos de guerra
ponemos nuestros destinos en manos de los lideres
mds arriesgados, pero la realidad es bien distinta: uno
de los pocos estudios realmente fiables al respecto
muestra que casi lamitad (el 49%) de los presidentes
delos EEUU. entre 1776 y 1974 sufrian algtin tipo de
trastorno mental: el 24% sufria de depresion, el 8%
de trastorno bipolar y otro 8% de aleoholismo. Esta
lista incluye nombres tan ilustres como Abraham
Lincoln (depresion psicotica), Theodore Roosevelt
(primo de Roosevelt y también con trastorno bipo-
lar), Richard Nixon (abuso alcohdlico) y Dwight D.
Eisenhower y Lyndon B. Johnson (ambos con tras-
torno depresivo). La magnitud de estos hechos es tal
que algunos expertos hablan del sindrome de Hubris
(arrogancia), que relaciona psicopatologiay poder.

Es posible que haya un punto atavico facilitador

en la enfermedad psiquidtrica para acceder alos
puestos de poder, de la misma manera que es sabido
que, como minimo en los EEUU, los lideres que

son altos son mds votados que quienes son bajos.
:De qué caracteristicas atdvicas estamos hablando?
Probablemente se relacionan con el hecho de que
las personas que sufren un trastorno psiquiatrico en
combinacion con una determinada personalidad son
mas arriesgadas, mas impulsivas, mas carismaticas y
mads creativas. Es decir, que retinen las condiciones
que lasociedad valora mas en un lider. Roy Porter,
ensuobraA social history of madness: stories of the
insane (Una historia social de la locura: historias de

locos) escribe: “La historia de la locura es la historia
del poder. Porque imagina el poder, lalocuraes ala
vez laimpotencia y la omnipotencia. Ella necesita el
poder de controlarlo. Al amenazar a las estructuras
normales de la autoridad, lalocura se dedicaaun
didlogo —un interminable mondlogo a veces mono-
maniaco- sobre el poder”.

El poder cambia el cerebro Este articulo arrancaba
diciendo que el ejercicio del poder cambia el cerebro
de los lideres. Algunos sencillos experimentos con-
sistentes en otorgar un papel de poder o sunision a
sujetos experimentales normales tan sélo durante un
rato, mientras dura el experimento, detectan que el
que manda se vuelve mds frio emocionalmente, mas
distante, menos empatico con sus congéneres y mas
motivado en pensar en si mismo. No se han hecho
esos estudios con personas poderosas comparando-
las con otras que no lo son, asi que no puede res-
ponderse a la pregunta de si la proclividad tempera-
mental previa al poder produce todavia mas frialdad
emocional que dar poder a quién nolobusca.

La prepotencia o arrogancia derivada del acceso al
poder se desarrollasolo después de haber ejercido el
mando durante un periodo de tiempo, y se caracte-
riza por una acentuacitn de rasgos de personalidad
narcisistas, antisocia-
les e histrionicos. Las

ELLIDER

) personas que lo padecen
PUEDE SER ven el mundo como un
SEGUIDOR, lugar parala auto-glori-
PERO ESTE ficacion a través del uso
: del poder; tienen una
NO pU,EDE tendencia a actuar para
SER LIDER mejorar suimagen per-

BOBTHOMAS

sonal, muestran una preocupacion desproporciona-
da por su apariencia y presentaci6n, exhiben un celo
mesidnico y una exaltacién en el habla, confunden su
persona con la organizacion que lideran, muestran
una excesiva confianza en si mismos, hasta el punto
de creerse invulnerables (y actuar con total impuni-
dad, algo que pueden acabar lamentando més tarde)
y un desprecio manifiesto hacialos demas.

Laprepotencia puede afectar a cualquier persona
dotada de poder, y se encuentran ejemplos en cam-
pos muy dispares, como lideres empresariales, politi-
cos, artistas y guruis religiosos, entre otros. De hecho,
el colapso financiero de 2008 puso de manifiesto
que algunos banqueros internacionales también
mostraban signos marcados de este sindrome, lo que
probablemente agravé sus consecuencias. Un ejem-
plo: el 18 de noviembre de aquel afio, tras la caida de
Lehman Brothers y Merrill Lynch, tres presidentes
de grandes compafiias automovilisticas acudieron

al Senado de Estados Unidos a pedir al Gobierno

un préstamo de 18,000 millones de euros por falta
deliquidez. Parael asombro de la prensa y de todos
los presentes, los presidentes se presentaronenel
Senado a pedir dinero tras aterrizar con sus respecti-
vos jets privados. A ninguno se le ocurrié que aquello
no eraunabuena idea, y nadie se atrevi6 a sugerirles
desplazarse en un vuelo regular. El escandalo fue
mayusculo. Existen ejemplos més cercanos y de
franca actualidad —algunos de ellos con connotacio-
nes criminales— que no entraremos a comentar. ;Se
puede prevenir o combatir la prepotencia? Posible-
mente si. El primer precepto es ser consciente de
ella. El César se hacia acompatfiar de un hombre que
le recordaba constantemente al oido “recuerdaque
solo eres un hombre”. m



