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Winston Churchill

El seu lideratge es basava en
la propia tenacitat i la que va
transmetre per cohesionar
el seu pais i Ia societat
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16ssif Stalin
També un lideramb
tenacitat, perd combinada
amb la por com a factor de
control de la poblacié

ARXIU

Els tres grans

El primer ministre britanic
Winston Churchill, el sovigtic
|6ssif Stalin i el nord-america
Franklin Delano Roosevelt,
es van reunir en diverses

ocasions en la fase final de
|a Segona Guerra Mundial
per discutir 'acabament

de la contesa i com seria el

mén una vegada finalitzada.
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Laimatge més coneguda
d’aquestes cimeres correspon
alalta (en portadaialapa-
gina 9). Els particulars perfils
psicoldgics d'aquests liders,

o les seves dircumstancies
d'aquell moment, van marcar
el futur del mon des dels anys
immediats fins a finals del
segle XX
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Per queé molts liders es tornen prepotents, arro-
gants, despietats i insensibles? Per qué quan algi
adquireix més o menys poder amb fregiiéncia
oblida el que sentia, pensava o esperava dels seus
caps abans de manar? S’ha escrit molt sobre els as-
pectes psicologics i socials del lideratge, pero pocs
coneixen els canvis estructurals { hormonals que es
produeixen al cervell dels liders.

En la naturalesa, moltes espécies animals viuen en
grups perque aixo suposa un avantatge evolutiu; a
més, la possibilitat de supervivéncia es veu notable-
ment incrementada quan s’explica amb individus
que exerceixen un lideratge. Deixant de banda el
tipus d'espécie, aquests liders comparteixen trets
comuns que poden veure’s potenciats amb la inte-
raccio entre els membres. Els humans també som
espécie grupal. Tots ens sentim identificats amb
un o més grups —nacional, professional, cultural,
lingiistic, esportiu...—, perd hi ha persones a qui, a
més, també els agrada exercir el poder en el grup.
Amb tot, el lideratge no és assequible per a tothom;
€s necessari tenir un temperament especial. Tota

aquella persona que ha conegut algun lider abans
que comencés a exercir el poder coincideix a dir
que Pexercici del poder I'ha canviat. Ja no sén els
mateixos que eren. Per citar algun exemple, aquells
que coneixen bé Obama diuen que, després d’'un
any de mandat, va canviar i que la seva actitud cap
als altres va comengar a ser diferent: més llunyana,
més distant, més freda, de vegades fins i tot mani-
festament esquiva. I si en alguna ocasi6 hem exercit
el poder en algun grup, per petit que aquest sigui, i
fem un exercici de sincera introspecci6, haurem de
reconéixer que després d’un temps exercint-lo, el
poder també ens ha canviat.

Qué fa que una persona sigui una lider nat, i per qué
el poder el canvia i ens canvia si l'exercim nosaltres?
La pregunta no és futil, perqué una vegada esco-
1lim un lider, 0 aquests s'escullen a ells mateixos
(manera elegant de dir que maniobren dins del seu
grup amb més o menys subtilesa per imposar-se),
hi deleguem part de les nostres decisions. I també
tendim a seguir-los, encara que de vegades, o sovint,
ho fem de mala gana.

Frankiin Delano Roosevelt
Va construir un lideratge
carismatic en la Depressié
amb un ds innovador dels
mitjans de comunicacié

La tribui el seulider Abans de parlar delsliders, cal
indagar en els grups que encapealen. Tots tenim
tendencia a identificar-nos amb un grup, d'inte-
grar-nos-hi, el que en biologia social es diu tribalis-
me. El bidleg Garrett Hardin va definir el concepte
de tribu com “qualsevol grup de persones que es
consideri asi mateix un grup diferent i que sigui
percebut pel mén exterior de la mateixa manera”.
Aquest grup pot ser una étnia, una secta religiosa,
un grup politic, una categoria professional... La
caracteristica essencial d’una tribu és, tanmateix,
que segueix una regla de doble moral, és a dir, que
utilitza un paradigma moral per al comportament
en les relacions dins del grup, i un altre de diferent
per ales relacions que es produeixen fora. Aixo fa
que,en general, lamajor part de les persones divi-
deixi el mén entre els que pertanyen al seu propi
grup i els que no hi pertanyen, entre propis i aliens,
una classificaci6 primaria molt basica pero tan-  »
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Viatge al cervell dels liders

El lider es fa, perd també neinx. Els iiltims avencos en neurociéncia i en la investigaci6 del genoma han detectat que hi ha gens relacionats
amb l'exercici del poder i que aquest pot arribar a modificar el cervell de qui mana, les seves emocions, I'empatia i la relacié amb els altres

Text Cervell de Sis



» mateix molt efectiva des del punt de vistade la
vida social. Aixi, gairebé des del naixement podem
detectar automaticament els qui son els nostres i els
distingim dels altres. I tendim a cooperar, a mostrar
Ileialtat i ajudar amb més facilitat els primers que
als segons.

Aquesta diferenciacio entre propis i aliens s'esta-
bleix al nostre cervell, partint dels seus mecanismes
neuronals i neuroquimics, que funcionen espe-
cialment a les xarxes que processen les emocions
basiques i les socials. Un exemple d’aix0 és Pamig-
dala, una petita porcié del nostre cervell que s’ha
especialitzat, entre altres funcions, en I'analisi del
que és diferent de nosaltres, a identificar als aliens,
una percepcid que interpreta com un possible
senyal de perill. També l'escorga prefrontal medial,
el solc temporal superior dret i lescor¢a occipital
medial s'activen en presencia de persones del nos-
tre grup, la qual cosa ens proporciona una sensaci6
subjectivament agradable. *

Qué té tot aixo a veure amb els liders? Doncs que
contribueixen, amb l'exercici del poder, a mante-
nir la cohesid, accentuant les similituds entre els
membres de la comunitat i les diferéncies amb els
qui no ho son. I aixo ens porta al que apuntivem al
principi d’aquest article, que per exercir el lideratge
és necessari tenir un temperament especial. Doncs
bé, aquest talent especial requereix d’uns ingre-
dients facilitadors de comportaments de recerca
iconsecucid per manar. Simplificant moltés el

que es denomina mascle alfa, per comparacié amb
altres primats que també s’estructuren socialment
en grups, encara que en espécie humananoes
restringeixi en absolut al sexe masculi -cosa que no
treu que, aparentment, aquest desig de dominancia
esdoni més en homes-. A tot aix0 contribueixen
factors neurohormonals i neuroquimics, com la
testosterona, hormona que abunda més en homes
que en dones i que es relaciona no només amb
aspectes de la diferenciaci6 sexual sin6 també amb
el desig de dominancia social. La testosterona no
només canvia la conducia, sing també anatomia
del subjecte dominant (et els primats sobretot): el
cos augmenta de midaiel seu cabell es plateja.

A més, les enquestes apunten que les caracteris-
tiques més valorades en els liders son el carisma,
una certa impulsivitat, autoconfianca i creativitat
alhora de buscar noves solucions als problemes. I
el seu nivell d’estrés sol ser inferior al de la pobla-
ci6 que lideren. En els grups més jerarquitzats, els
subjectes que es troben en els nivells més baixos
del'organigrama social tenen nivells més alts de
cortisol, 'hormona de Pestrés. Tot aixd podria
resultar beneficiés en un lider, pero sovint aquestes
caracteristiques van associades també a impetuo-
sitat, incompeténcia impulsiva, rebuig d’escoltar
id’acceptar consells, imprudénciai falta freqiient
d’atenci6 als detalls, que al seu torn pot resultar
desastros i causar danys de grans proporcions, com
la historia no deixa de mostrar-nos. Decididament,
un lider necessita un temperament especial.

Els liders i els seus gens No hi ha gaires estudis gené-
tics sobre la capacitat de lideratge, probablement

per la reticéncia de molts liders a ser examinats

per por que es descobreixin els seus secrets -0
miséries—, la qual cosa probablement disminuiriala
sensacid de poder que transmeten als seus subor-
dinatsi, en general, a opini6 pablica. Pero els pocs
estudis que s’han efectuat sén moltsignificatius. Un
estudi posat en practica I'any passat amb parelles

de bessons idéntics, que comparteixen el 100% del
genoma, i amb bessons fraterns, que comparteixen
molts menys gens, va permetre establir que I’here-
tabilitat de la capacitat del lideratge se situa entorn
del 24%, la qual cosa no esti gens malament per a
un caricter del comportament en el qual confluei-
xen molts factors diferents. Sens dubte, el lider es
fa, per0 també s’hi neix.

A més, també es va identificar un gen directament
relacionat amb aquesta capacitat. Es tracta del
receptor neuronal de P'acetilcolina (CHRNB3, se-
gons les bases de dades del genoma huma), ila seva
funcid és rebre i transmetre informacié. En funcio
de lavariant concreta que tinguem per a aquest
receptor, partirem d'una millor o pitjor predisposi-
cié per ser liders nats. ’acetilcolina és un conegut
neuromodulador que actua a nivell de la plasticitat
neural, dels sistemes de recompensa del cervell (in-
fluint al neurotransmissor clau, la dopamina) i del
nivell d’activacio general d’aquest, la qual cosaen
terminologia neurocientifica es denomina arousal.
Aquestes dades parlen per elles mateixes, ja que
sens dubte el nivell d’activacié general del cervell
influeix enla capacitat de lideratge , i el sistema de
recompensa fa que el lider senti plaer en exercir el
poder i, per aixo, vulgui continuar exercint-lo.

La seleccié natural i el patrimoni genétic poden ser
factors importants per delimitar els rols en animals
socials. Arribats a aquest punt cobra especial
importancia la segilient qiiesti: naixem liders o ens
esforcem per ser-ho? En molts grups d’animals,
D’activitat coordinada es veu facilitada per Femer-
gencia de liders i seguidors. No obstant aix0, molts
dels grups experimenten canvis freqiients al paper
de lider. Recentment, un grup d’investigacié de la
Universitat de Cambridge ha mostrat en parelles
de peixos espinosos (Gasterosteus aculeatus) que
és possible modificar el paper d’aquests animals
reforcant la seva conducta amb menjar. De tota
manera, el curids és que el lider és capag d’adoptar
el paper de seguidor amb relativa facilitat, mentre
que el seguidor és incapag de liderar.

Liders i trastorns mentals Ningi1 no dubta que no tots
els liders s4n iguals: hi ha liders i liders (deixem
que tots i cadascun dels nostres lectors posi els
qualificatius que cregui més oportuns desprésde la
paraula liders). Fem un petit salt en el temps: 11 de
febrer del 1945, palau de Livadia (Ucraina). Es dona
per acabada la conferéncia d’Ialta i es firma Pacord
entre els tres principals liders aliats dela Segona
Guerra: Winston Churchill, Franklin D. Roosevelt i
I6ssif Stalin. Es un acord que canviara el mapa po-
litic mundial i la historia, firmat entre els tres liders
que van posar fi al malson del nazisme.

Es ben conegut que Winston Churchill patia d'un
trastorn bipolar i que passava de profundes depres-

sions malenconioses, que ell mateix anomenava
black dogs (gossos negres), a episodis hipomaniacs
(euforics) en qué es mostrava francament irrita-
ble, agressiu, perdia grans quantitats de diners
jugant, rebia visites politiques en roba interior oala
banyera, practicament no dormia i consumia grans
quantitats de whisky. De Roosevelt es diu el mateix,
encara que no queda tan clar —hi ha qui lacusa
d’haver cedit massa punts a Stalin durant la susdita
conferéncia, i alguns historiadors el defensen dient
que per aquelles dates estava deprimit-. Stalin, al
seu torn, patia d’algun tipus de trastorn que cursava
amb paranoia —probablement, un trastorn delirant
cronic- i estava convengut que tothom el volia
matar. Anecdoticament, en la seva nota de condol a
Eleanor Roosevelt, li va expressar el convenciment
que el seu marit Franklin havia estat enverinati li

. oferiala seva ajuda en la investigacid i recerca del

culpable.

Com a minim dos dels tres liders que van salvar

el mon del terror nazi patien un trastorn mental
greu -la qual cosa va fer que, en algun cas, sumissin
el seu propi poble a un terror comparable, el cas de
Stalin—. I no és que les coses fossin molt diferents
en I'altre bandol: Adolf Hitler necessita diversos
llibres per a ell sol, perqué els experts no es posen

d’acord en definir la

seva psicopatia, perd
IEL GEN tanmateix era alguna
CHRNB3ES forma de trastorn de
RELACIONA la personalitat, possi-
AMB LA blement de caracte-

e ristiques paranoides i

CAPACITAT narcisistes. Sens dubte,
DE LIDERAR aquestsialtres trastorns



es donen en molts o en tots els dictadors, com algu-
nes feines han posat de manifest amb dictadors més
recents com Saddam Hussein i Kim Jong-il.

Es podria argumentar que en temps de guerra
posem el nostre desti en mans dels liders més
arriscats, per¢ la realitat és ben diferent: un dels
pocs estudis realment fiables sobre aix6 mostra
que gairebé la meitat (el 49%) dels presidents dels
EUA entre 1776 1974 patien algun tipus de trastorn
mental: el 24% patia de depressio, el 8%, de trastorn
bipolar, i un altre 8%, d’alcoholisme. Aquesta Ilista
inclou noms tan illustres com Abraham Lincoln
(depressio psicotica), Theodore Roosevelt (primer
Roosevelt, també amb trastorn bipolar), Richard
Nixon (abus alcoholic) i Dwight D. Eisenhower i
Lyndon B. Johnson (tots dos amb trastorn depres-
siu). La magnitud d’aquests fets és tal que alguns
experts parlen de la sindrome de Hubris (arrogan-
cia), que relaciona psicopatologia i poder.

Es possible que hi hagi un punt atavic facilitador
enlamalaltia psiquiatrica per accedir als llocs de
poder, de ]a mateixa manera, que és sabut que, com
aminim als EUA, els liders que son alts sén més
votats que els baixos. De quines caracteristiques
ataviques estem parlant? Probablement es rela-
cionen amb el fet que les persones que pateixen

un trastorn psiquiatric en combinacié amb una
determinada personalitat sén més arriscades, més
impulsives, més carismatiques i més creatives. Es a
dir, que compleixen les condicions que la societat
valora més en un lider. Roy Porter, a Pobra A social
history of madness: stories of the insane (Una histo-
riasocial de la bogeria: histories de bojos) escriu:
“Lahistoria de la bogeria és la historia del poder.

Perqué imagina el poder, la bogeria és alhora la im-
poténcia i Pomnipoténcia. Ella necessita el poder de
controlar-ho. En amenagar les estructures normals
de Fautoritat, la bogeria es dedica a un dialeg —un
interminable monoleg de vegades monomaniac—
sobre el poder”.

El poder canvia el cervell Aquest article arrencava
dient que Pexercici del poder canvia el cervell dels
liders. Alguns senzills experiments consistents a
atorgar un paper de poder o submissié a subjectes
experimentals normals tan sols durant una estona,
mentre dura 'experiment, detecten que qui mana
es torna més fred emocionalment, més distant,
menys empatic amb els seus congéneres i més mo-
tivat en pensar en si mateix. No s’han fet aquests es-
tudis amb persones poderoses comparant-les amb
daltres que no ho s6n, aixi que no es pot respondre
ala pregunta de si la proclivitat temperamental pré-
via al poder produeix encara més fredor emocional
que donar poder a qui no hobusca.

La prepoténcia o arrogancia derivada de Paccés

al poder es desenvolupa només després d’haver

exercitel comandament durant un periode de

temps i es caracteritza per una accentuacié de trets

de personalitat narcisistes, antisocials i histrio-
nics. Les persones que

o la pateixen veuen el
LLVL I DILR mon com un lloc per
POT SER alautoglorificacid a
SEGUIDOR, través de I'tis del poder,
PE R(‘) AQ UEST tenenuna tendéncia a

. actuar per millorar la
N,O POT SER seva imatge personal,
LIDER mostren una preocupa-

BOB THOMAS

cid desproporcionada per apariéncia i presentacio,
exhibeixen un zel messidnic i una exaltacié enla
parla, confonen la seva persona amb l'organitzacié
que lideren, mostren una excessiva confianga en
elles mateixes, fins al punt de creure’s invulnerables
(iactuar amb total impunitat, una cosa que poden
acabar lamentant més tard) i un menyspreu mani-
fest envers els altres.

La prepotencia pot afectar qualsevol persona do-
tada de poder, i es troben exemples en camps molt
dispars, com liders empresarials, politics, artistes
igurus religiosos, entre daltres. De fet, el col-lapse
financer del 2008 va posar de manifest que alguns
banquers internacionals també mostraven signes
marcats d’aquesta sindrome, la qual cosa proba-
blement va agreujar les seves conseqiiéncies. Un
exemple: el 18 de novembre d’aquell any, després de
la caiguda de Lehman Brothers i Merrill Lynch, tres
presidents de grans companyies automobilistiques
van acudir al Senat dels Estats Units a demanar al
Govern un préstec de 18.000 milions d’euros per
falta de liquiditat. Per ala sorpresa de la premsa i

de tots els presents, els presidents es van presentar
enel Senat a demanar diners després d’aterrar amb
els seus respectius jets privats. A cap d’ells no se li
vaocorrer que allo no era una bona idea, i ningt

no es vaatrevir a suggerir-los desplacar-se en un
vol regular. L'escandol va ser majiscul. Existeixen
exemples més propers i de franca actualitat —al-
guns d’ells, amb connotacions criminals- que no
entrarem a comentar. Es pot prevenir o combatre la
prepoténcia? Possiblement, si. El primer precepte
és ser conscient d'ella. El César es feia acompanyar
d'un home que li xiuxiuejava constantment a cau
dorella: “Recorda que només ets un home”. m



