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RESUMEN En este trabajo se busca identificar algunos de los principales desafios actuales
de la profesion juridica por medio del examen de la aplicacion del liderazgo adaptativo a
diversos escenarios propios del denominado derecho regulatorio, examinando la situacién
actual del ejercicio de la abogacia y contrastando el ejercicio tradicional con el contempo-
raneo. Esto se hara exponiendo las ventajas de dicha aplicacion y los riesgos que impedi-
rian ejercerlo de manera apropiada, buscando determinar la posibilidad cierta de que sea
aplicado tanto en estudios de abogados como en la administracién publica.

PALABRAS CLAVE Liderazgo adaptativo, derecho regulatorio, administracion del Esta-
do, ejercicio de la abogacia, estudios de abogados.

ABSTRACT It seeks to identify some of the main current challenges of the legal profession
by examining the application of Adaptive Leadership to various scenarios of the so-called
Regulatory Law, examining the current situation of the practice of law and contrasting the
traditional exercise with the contemporary, exposing advantages of such an application
and the risks that would prevent it from being exercised in an appropriate manner, seeking
to determine the certain possibility that it may be applied both in law firms and in the
Public Administration.

KEYWORDS Adaptive leadership, regulatory law, state administration, practice of law,
law firm.
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A changing environment makes leadership development an imperative.

(SMITH Y BENNETT, 2008: 38).

Introduccion

Este articulo pretende identificar algunos de los principales desafios actuales de nues-
tra profesion y examinar la aplicacion del liderazgo adaptativo (Heifetz, 1997; Heifetz
y Linsky, 2003; Heifetz, Grashow y Linsky, 2009 y 2012) a diversos escenarios propios
del denominado derecho regulatorio,’ principalmente en los estudios de abogados con
enfoque administrativo-constitucional y en la administracion del Estado, contextos en
los que se materializa nuestra practica juridica.

Adicionalmente, se examinan las ideas de Daniel Goleman y otros académicos en
materias de direccién de equipos de trabajo cuando es pertinente complementar el ana-
lisis realizado por medio del liderazgo adaptativo, ya que si bien este autor establece un
marco tedrico que explica como ocurre el progreso en ciertos sistemas sociales, en rea-
lidad omite soluciones particulares con el detalle situacional que si tratan otros autores.

En un primer momento, se examina la situacion actual del ejercicio de la aboga-
cia, comentando la concepcioén tradicional del ejercicio profesional y los desafios que
enfrentamos como abogados en la actualidad. Posteriormente, se plantea el liderazgo
como un elemento necesario en los estudios juridicos contemporaneos, tratando su
aplicacion practica y el clima idoneo para desarrollarlo.

Asimismo, se explica cémo el liderazgo adaptativo es una practica idénea para re-
solver casos complejos y, finalmente, nos detenemos en explorar ciertos riesgos inhe-
rentes a la estructura de los estudios juridicos que podrian impedir ejercer este tipo de
liderazgo de manera apropiada y, en especial, con respecto al fenémeno que ocurre en
la practica profesional del llamado derecho regulatorio.

En la dltima parte del articulo, se examina la posibilidad de aplicar el liderazgo
adaptativo a la administracion del Estado, se plantean algunos desafios de la admi-
nistracion publica en estas materias y se sugiere la posibilidad de modernizar ciertos
aspectos del Estado. Finalmente, se exponen las conclusiones de la investigacion.

El contextual profesional actual
La concepcién tradicional del ejercicio de la profesion

Existen variados textos que examinan la profesion del abogado: se ha examinado la
relacion del abogado y su cliente (Vargas Weil, 2011), el rol del jurista en la sociedad
(Ramirez, 2013: 25-53) y los deberes del abogado al momento de tratar la ética que

1. Si bien creemos que el «derecho regulatorio» es simplemente una forma distinta para referirse a sub-
especialidades del derecho publico, nos parece bastante util para ejemplificar la practica profesional y la
organizacion actual de los estudios juridicos en estas materias.
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debe imperar en la referida relacién (Carmona, 2010), en la que existe asimetria por el
conocimiento y la posicion que detenta el profesional (Maza Gazmuri, 2004: 110-112).

En Chile, se ha definido la profesion de abogado en cuanto a su objeto como «la de-
fensa juridica de la posicion de un cliente en un determinado contexto factico, o bien,
la asistencia al cliente en la creacion de nuevas realidades juridicas que sean favorables
a sus intereses» (Vargas Weil, 2011: 48).

Asimismo, podemos utilizar el concepto del espafiol Angel Bizcarrondo (2002: 271),
que la entiende como «una profesion libre e independiente orientada al asesoramiento
y a la defensa de los derechos e intereses publicos y privados», y como «un oficio diri-
gido a la solucién de los problemas con la ayuda del derecho»

Particularmente en Chile, Ernesto Vargas Weil (2011: 48) ha resumido la profesion
de abogado en las siguientes manifestaciones esenciales:

a) Defender un determinado punto de vista juridico a propdsito de un caso pro-
movido ante los 6rganos jurisdiccionales o administrativos («abogar»); b) resolver
conflictos mediante contactos directos con el abogado de la contraparte («negociar»);
¢) instruir sobre alternativas de comportamientos juridicos, ponderando las ventajas
relativas de una o de otra de tales alternativas («aconsejar»); y d) recomendar y llevar
personalmente a cabo diligencias necesarias para la realizaciéon de un negocio («ges-
tionar»).

Cabe destacar también, en cuanto a la vision clasica, que el ejercicio de la profesion
ha sido realizado de forma sumamente jerarquica (Nelson, 1981), de manera que los
abogados mas experimentados dirigen la firma de manera autdrquica (Goleman, 2000:
82-83),? sin que exista un modelo que incentive adecuadamente la participacion del
equipo (Goleman, 2000: 85).3

De la misma forma, tradicionalmente la profesion se ha ejercido de manera indi-
vidual, idea que, como podemos apreciar, ha cambiado drasticamente en el dltimo
tiempo y de manera irreversible. Al menos esto se ha sostenido en atencién al desarro-
llo humano actual, los ciclos econémicos, la competencia y el avance de la tecnologia
(Susskind, 2013: 15).

Los desafios actuales en el ejercicio de la profesion

En una publicacion reciente acerca de cdmo recorrer el largo camino que lleva ser socio
de una firma de abogados, se indica que el trabajo en equipo es una herramienta legal
indispensable en todos los niveles, independiente de la experiencia o jerarquia que se

2. Destacamos que esta no es la forma mds conveniente para obtener 6ptimos resultados, ya que puede
convertirse en un estilo de liderazgo coercitivo que, segtin investigaciones en el area, inhibirian la flexibi-
lidad en la organizacion y suprimiria la motivacion de los empleados.

3. Daniel Goleman sostiene, por ejemplo, que una alternativa para construir consenso es través de la
participacion, lo que generaria flexibilidad, responsabilidad y nuevas ideas. Segtin veremos, el liderazgo
adaptativo emplea una metodologia armoénica con dicho estilo de liderar equipos de trabajo.
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tenga dentro de la firma (Rapoport y Van Niel, 2013: 139-141). Ciertamente, en la actua-
lidad, la resolucién de un caso no puede prescindir del valor agregado generado por
medio del conjunto de habilidades de sus miembros.

En efecto, la sociedad ha cambiado significativamente y se ha identificado como
parte del fenémeno tecnoldgico con la denominacién «sociedad de la informacion»,
refiriéndose a esta como:

Una forma de desarrollo econémico y social en el que la adquisicién, almacena-
miento, procesamiento, evaluacion, transmision, distribucién y diseminacién de la
informacion con vistas a la creacién de conocimiento y a la satisfaccion de las nece-
sidades de las personas de las organizaciones, juega un papel central en la actividad
econdmica, en la creacion de riqueza y en la definicién de la calidad de vida y las prac-
ticas culturales de los ciudadanos (Misién para la Sociedad de la Informacién, 1997: 9).

En el mismo sentido:

Manuel Castells las caracteriza como un «nuevo sistema tecnoldgico, econémico y
social [...] una economia en la que el incremento de la productividad no depende del
incremento cuantitativo de los factores de produccidn (capital, trabajo, recursos natu-
rales), sino de la aplicacién de conocimientos e informacioén a la gestién, produccion y
distribucion, tanto en los procesos como en los productos». Es decir, en la actualidad
las economias avanzadas se han vuelto cada vez mas tributarias del conocimiento, la
informacién y la formacién de recursos humanos de alto nivel en formas muy diversas
(Guzman y Adriano, 2013: 126).

Este nuevo escenario ha afectado la profesién de manera intensa, requiriendo in-
defectiblemente equipos de trabajo para abordar problemas sumamente complejos y
satisfacer necesidades legales de las mas variadas y desarrolladas industrias, pudiendo
observar, como constante, una tendencia de que en nuestro pais la regulacion de la
actividad econdmica sea cada vez mayor (Boettiger, 2010).*

En Espana, se han analizado las transformaciones de nuestro tiempo para proponer
el nuevo perfil que debiese tener un abogado (Bizcarrondo, 2002: 272) en atencién a
las nuevas necesidades y problemas juridicos, examinando causas como la migracién
desde el campo a las ciudades, la primacia del sector terciario en la economia espaiiola,
la globalizacion, el avance tecnologico, la incertidumbre y la complejidad en virtud del
rol de la informacion, llegando a sostener la entrada de un nuevo sector «relativo a la
economia del conocimiento o de la informacién» (Bizcarrondo, 2002: 272).

En nuestro pais, el estudio juridico Philippi Prietocarrizosa Ferrero DU & Uria es
un ejemplo manifiesto de las necesidades que requieren estos nuevos tiempos, su pro-

4. Un ejemplo es lo que ocurre con la nueva institucional ambiental, en particular a través de la dictacién
de la Ley 19.300, sobre Bases Generales del Medio Ambiente, publicada en el Diario Oficial el 9 de marzo
de 1994, yla Ley 20.417. Ademas, cabe destacar que esto no se trata exclusivamente de un aumento cuanti-
tativo en el desarrollo de la técnica legislativa o reglamentaria, se trata también de una mejora cualitativa
al incrementar la fiscalizacidon, como se aprecia de manera manifiesta en el derecho ambiental.
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pia formacion es reciente y deriva de la fusién de un estudio, de profunda tradicion
juridica en Chile, con otras firmas de la regién de similar categoria, con el objetivo claro
de asesorar de manera integral en un sinniimero de jurisdicciones.’

Asimismo, al igual que en otros estudios nacionales, se observa un alto grado de
especializacion a través del desarrollo de diversas areas de la firma, que en este caso
corresponden a las siguientes:

1. Bancario, financiero y mercado de capitales.
2. Clientes privados y familia.

Competencia.

had

4. Corporativo & M&A.

5. Derecho publico.

(o))

. Energia, mineria y recursos naturales.

~

Impuestos y comercio internacional.

o2}

. Infraestructura y proyectos.

9. Inmobiliario.

10. Laboral.

11. Propiedad intelectual y ciencias de la vida.
12. Resolucion de conflictos.

13. Telecomunicaciones.

De esta forma, podemos observar que estos fendomenos han modificado irrever-
siblemente la antigua manera de ejercer la abogacia, en que la que el conocimiento
juridico radicaba exclusivamente en una persona de mayor experiencia, quien tenia
soluciones técnicas para abordar todos los conflictos, algo que derechamente ya no es
aplicable al mundo actual.

Por ultimo, en palabras de Manuel Atienza (2008: 213-224), la globalizacién ha lle-
gado para quedarse y modificara la forma de entender y concebir el derecho al existir
una interconexion cada vez mas relevante entre diversas jurisdicciones. Con respecto
a esto ultimo, nosotros solo analizaremos las diferencias e impactos que estos cambios
han generado en el ejercicio de la profesién, mas que en la ciencia propiamente tal.®

5. «Philippi, Yrarrazaval, Pulido & Brunner se une a estudios de Colombia y Espafia para crear nueva
firma», El Mercurio, 9 de septiembre de 2014, disponible en

6. El término «ciencia» se utiliza con el animo de distinguir el ejercicio profeswnal con el estudio aca-
démico o tedrico de la disciplina.
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El liderazgo como un elemento necesario
en los estudios juridicos contemporaneos

Particularmente en nuestro ordenamiento, la complejidad del Estado, el aumento de
la fiscalizacion y la sofisticacion de las industrias, ha generado la creacién de diversas
especialidades, que deben converger con el fin de arribar a soluciones conjuntas, que se
originan en la interaccién entusiasta de todos sus miembros.

En este nuevo contexto, y considerando especialmente que el ejercicio del derecho
es una actividad humana, nos ha parecido pertinente plantear la necesidad de utilizar
teorias de liderazgo como una alternativa y asi iniciar la discusion acerca de la idonei-
dad de contar con un sistema que nos permita ejercer la profesion de manera colectiva.
Al mismo tiempo, queremos plantear el liderazgo adaptativo como propuesta para des-
empenar la abogacia de manera adecuada en estos nuevos tiempos, en los que el trabajo
colaborativo se ha vuelto indispensable en los equipos complejos (Gratton y Erickson,
2007: 3-4).7

En definitiva:

La necesidad de abordar el estudio y la solucion de problemas complejos desde pers-
pectivas especializadas pone de manifiesto la necesidad de integrar distintos puntos de
vista que aseguren que la solucion aportada es la mejor de las posibles y no presenta
contradicciones en algunas de sus facetas. El trabajo en equipo se muestra como un
aspecto fundamental en el ejercicio de la funcién de la abogacia y requiere flexibilidad
para aceptar e integrar planteamientos diversos (Bizcarrondo, 2002: 281).

Este pensamiento de Angel Bizcarrondo coincide plenamente con la teorfa de lide-
razgo adaptativo planteada por Ronald Heifetz,* que desarrollaremos en el siguiente
apartado con un enfoque concreto en los estudios de abogado.

La aplicacion del liderazgo adaptativo en los estudios de abogados

Previamente, hemos podido apreciar que existe cierto consenso en la necesidad de
abordar los problemas de manera colectiva ante la nueva realidad, pero se ha desarro-
llado poco sobre como dirigir o como encausar los equipos que forman parte de una
firma de abogados en el contexto latinoamericano (Gardner y Lobb, 2013; Groysberg y
Abrahams, 2006; Polden, 2012; Groysberg y Sherman, 2008; Gardner y Hodges, 2014;
Ross, 2016: 137-147; Costantini, 2015).°

Asi, procederemos a examinar el liderazgo adaptativo como una manera entusiasta
con respecto a las aproximaciones de antafio, para abordar los desafios que enfrentan

7. Se ha sostenido que cada dia es mas necesario formar equipos de grandes dimensiones, diversos y
compuestos por multiples especialistas, lo que conlleva una paradoja, ya que dicha situacién no propiciaria
el trabajo colaborativo.

8. Para mas informacion, véase las obras citadas del autor en la introduccion.

9. Los trabajos citados son, en suma, relativos a la industria legal.
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los equipos de abogados con respecto a materias complejas, que requieren enfoques
multidisciplinarios y, por ende, la participacién de diversos especialistas (Gratton y
Erickson: 2007: 10).*°

Lo anterior se vinculara con un mayor grado de satisfacciéon de estandares de efi-
ciencia y eficacia, es decir, un mejor manejo organizacional de las firmas de abogados.
Especialmente cuando se trate del ejercicio de aquellas actividades econdémicas en las
que abunda la normativa sectorial y, por tanto, las diferencias entre los abogados que
tienen distintas maestrias; ademas de que simultaneamente coexisten y colaboran otras
profesiones, por el caracter eminentemente técnico de mucha de la seialada normativa.

Este articulo pretende exponer que la resolucion de casos complejos, sometidos al
conocimiento de equipos de abogados, en la actualidad requiere del ejercicio conjunto
de diversas areas de practica del derecho y la integracion de diversas profesiones, lo que
a través de la teoria de liderazgo adaptativo nos permitira disponer de un modelo cohe-
rente para afrontar los problemas juridicos contemporaneos de la practica profesional.

Por ejemplo, en la industria de la construccion coexisten abogados, ingenieros,
arquitectos y topografos. Asi, en el caso de libre competencia, coexisten abogados y
economistas, o en el caso tributario, se requieren abogados, ingenieros expertos en
finanzas, contadores, etcétera.

Como punto de partida, es necesario comprender qué plantea el liderazgo adapta-
tivo y como puede aplicarse al ejercicio profesional. Para estos efectos, sera indispen-
sable distinguir entre los problemas técnicos y los problemas adaptativos, segtin se ha
sostenido por parte de los profesores de la Escuela de Gobierno de Harvard (Heifetz,
Grashow y Linsky, 2009: 7).

La primera clase de problemas se refiere a los que pueden identificarse facilmente,
asi como su solucidn, en atencion al conocimiento humano existente o el estado del
arte vigente al momento de surgir la dificultad. Por otro lado, los segundos se refieren a
aquellos cuya identificacion requiere aprendizaje del grupo intervenido, como también
lo exige la solucion del mismo (Heifetz, Grashow y Linsky, 2009: 7).

Los desafios adaptativos se asocian generalmente a problemas sumamente comple-
jos, como la determinacién de las politicas ptblicas adecuadas para un pais, el desarro-
llo o el crecimiento econdmico sostenido y sustentable o, en casos de menor intensidad,
simplemente la modificaciéon de conductas sociales que exigen renuncias de sus miem-
bros, en cuanto a sus valores o creencias para alcanzar conjuntamente un estadio supe-
rior de bienestar o progreso, sea social, econémico, cultural, etcétera (Heifetz, Grashow
y Linsky, 2009: 8)."

Nuestra tesis es que el trabajo conjunto entre diversas profesiones es eminentemen-
te adaptativo, ya que el conocimiento de cada especialidad es independiente y no es

10. Debemos indicar que mientras mayor es la diversidad y especializacion de los miembros de un equi-
po, mayor es la posibilidad de que los equipos no colaboren y se estanquen en problemas improductivos.
Para més informacion, véase los dilemas de la colaboracion en la obra citada.

11. La adaptacién supone, al mismo tiempo, un proceso de conservacion y pérdida.
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suficiente por si mismo para plantear una solucion concreta de caracter multidiscipli-
nario. Asi, el trabajo conjunto requerira aprendizaje, es decir, adaptacion por parte del
equipo, con el objetivo de determinar en conjunto la mejor forma de abordar un caso
concreto, dando coherencia, congruencia y factibilidad al desarrollo de proyectos y/o
resolucion de casos complejos que requieren simultaneamente multiples especialistas
(Heifetz, Grashow y Linsky, 2009: 7).”

El liderazgo adaptativo examina la existencia de autoridad formal e informal (Hei-
fetz, Grashow y Linsky, 2009: 11), pero sostiene que el liderazgo se trata esencialmente
de una actividad o un rol que puede ejercer cualquiera en un momento determinado.
Por tanto, no requiere como condicion previa ningun estatus de autoridad. Esta con-
cepcion permite que cada miembro del equipo esté en posicion de participar y exponer
los problemas que enfrenta al trabajar conjuntamente con multiples disciplinas (Hei-
fetz, Grashow y Linsky, 2009: 12) o, incluso, al participar dentro de un mismo equipo
de abogados.

El clima para el liderazgo adaptativo en los estudios de abogados

En primer término, nos parece que la disposicion de la autoridad es esencial para ejer-
cer el liderazgo adaptativo, asi como también del equipo. En los estudios juridicos,
quienes estan en posicion de poder (autoridad formal), deberan generar un ambiente
adecuado para que cada individuo participe activamente, exponiendo las diversas vi-
siones que existan del caso complejo.

Asimismo, el equipo debe entender cuando se enfrentan a un desafio de naturaleza
adaptativa para abordarlo de la manera correcta, distinguiéndolo de un caso meramen-
te técnico que tiene una solucién conocida en la ciencia actual.

La conducta de la autoridad en un estudio de abogados debiese reforzar positiva-
mente conductas como promover la participacion de todos los miembros del equi-
po, la discusién y la exposicion de problemas que enfrenta el grupo. Para esto, el li-
derazgo adaptativo propone elevar la tensién de los miembros del equipo para que
ellos mismos enfrenten los desafios a través del aprendizaje y no exclusivamente del
conocimiento.?

12. Es conveniente reiterar que la colaboracion disminuye naturalmente en los equipos en la medida que
existe mayor diversidad y especialistas.

13. La teoria de liderazgo adaptativo entiende que existen problemas mixtos que tienen un componente
técnico y también uno adaptativo. Un ejemplo pudiese ser la implementacion de la tramitacion electrénica
por parte del poder judicial, que se observa como una solucién técnica que permite una mejor gestion de
los escritos judiciales y los antecedentes por medio de la tecnologia existente. No obstante, al mismo tiem-
po, reviste un caracter adaptativo en su implementacion al involucrar actores que no estan familiarizados
con la tecnologia y que, en definitiva, deben renunciar a ciertos valores, creencias o metodologias para
implementar adecuadamente el sistema electrénico.
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Liderazgo adaptativo para resolver casos complejos

En caso de querer ejercer liderazgo adaptativo al enfrentarse a un caso complejo, se de-
beran exponer claramente las diferencias propias de la técnica de cada area de practica
involucrada y acentuar las diferencias producidas por las disciplinas que en principio
son ajenas e independientes. A través de este proceso, deben complementarse todas
las visiones de los miembros del equipo, con el fin de disminuir sesgos y aumentar la
perspectiva en la resolucion del caso.

En concreto, quien ejerce liderazgo debe acentuar las diferencias y subir la tension
del grupo hasta que este alcance una intensidad que supere el umbral de aprendizaje,
manteniéndolo en una zona productiva de tensién (Heifetz, Grashow y Linsky, 2009:
30). Esto permitird que el grupo pueda sobreponerse al desafio adaptativo, es decir, que
ellos mismos encuentren la forma de abordar, enfrentar y actuar ante un caso complejo
de manera conjunta, a través del aprendizaje colectivo derivado de la confrontaciéon de
sus propias especialidades.

Reiteramos que cuando el desafio es adaptativo, la solucion debe ser desarrollada
por el propio equipo de trabajo, que a través del aprendizaje identificara como coexisten
diversas disciplinas en la materializacion de un proyecto especifico o un caso complejo.

Los riesgos en la practica del derecho regulatorio

En consideracion de las dreas de practica que existen actualmente en los estudios de
abogados de nuestro pais, se observa la necesidad de un alto grado de especializacion,
que pudiese implicar abordar los problemas desde una dptica exclusivamente técnica.

Igualmente, en estudios en que la figura del socio principal es muy relevante, tam-
bién existe un alto riesgo de que el grupo resuelva problemas de forma técnica, prescin-
diendo de la riqueza propia de un actuar adaptativo, que, como condicién necesaria,
requiere de la participacion y la colaboracion de los miembros del grupo.

En estos escenarios, serian exclusivamente los abogados experimentados (o socios)
quienes dirigirian e instruirian el cémo abordar los diversos conflictos o casos comple-
jos a los que se enfrenta el equipo, cuando el conocimiento técnico no sea suficiente y
no permita una soluciéon nueva.

En definitiva, en estudios especialistas o departamentos especializados, si los socios,
en su calidad de autoridad formal, no otorgan un margen de accién y no disponen de una
metodologia apropiada para enfrentar los casos complejos, esto podria mermar o afectar
significativamente la adopcién de soluciones adaptativas que exijan lo mejor del equipo,
derivado en una mera instrumentalizacién que no propicie el trabajo colaborativo.

No obstante, si estuviésemos en equipos absolutamente horizontales, igualmente
podriamos caer en el error de resolver los problemas de manera técnica, propiciando
el individualismo o el trabajo independiente, siendo que en la realidad existen muchos
problemas, especialmente en los casos complejos o multidisciplinarios que tienen una
naturaleza eminentemente adaptativa.
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Nuestro analisis sostiene que las circunstancias pueden influir, pero lo relevante es
que tanto la autoridad como el equipo tengan una compresion acertada de los desafios
que enfrentan y, por sobre todo, disposicion para resolverlos de forma adaptativa cuan-
do sea necesario por la naturaleza del problema.

Una vez que existe la conviccion de resolver ciertos problemas de forma adaptativa,
este tipo de liderazgo indica que debe existir un ambiente contenedor (Heifetz, Gras-
how y Linsky, 2009: 31),"* que asegure la cohesion del grupo ante las circunstancias que
generaran la adaptacion; mas especificamente, la tension o el malestar necesario para
generar un aprendizaje en el equipo.

En definitiva, es importante tener presente que los elementos que permitirian dicho
ambiente contenedor son:

1. Vinculos de filiacion y de afecto.

2. Normas, procedimientos y leyes consensuadas.
3. Valores y objetivos comunes.

4. Tradiciones, lenguaje y rituales.

5. Familiaridad con el trabajo adaptativo.

6. Confianza en la autoridad (Heifetz, Grashow y Linsky, 2009: 33).

No obstante, es importante tener presente que si bien la tension genera aprendizaje,
esta debe prolongarse en el tiempo, de manera que ante tareas o proyectos de corto
plazo seria conveniente la conformaciéon de equipos que naturalmente colaboren, es
decir, aquellos mas homogéneos, y que tengan la experiencia necesaria para resolver
los problemas de manera técnica.

Liderazgo adaptativo en la administracion del Estado
Los desafios de la administracién del Estado

En el mismo sentido, el desarrollo humano también ha provocado un impacto relevan-
te en la complejidad de las operaciones de la administracion de Estado al enfrentarse a
problemas similares que los privados, derivados de la globalizacion, la especializacion
y el avance tecnologico, entre otros.

En nuestro pais, esta situacion ha derivado en una mayor cantidad de 6rganos es-
pecializados. A modo de ejemplo, se mencionan la Superintendencia de Casinos de
Juegos; la Superintendencia de Educacion; la Superintendencia de Seguridad Social;
la Superintendencia de Medioambiente o, derechamente, a través de la creaciéon de
departamentos especializados dentro de un organismo existente, como ocurre con la
Divisién de Infraestructura y Regulacién de Contraloria General de la Reptblica o el
Sistema de Empresas Publicas del Estado.

14. El texto citado trata este término como holding environment.
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En este contexto, una tesis interesante seria que dada la complejidad y vasta varie-
dad de actividades econdmicas reguladas, se requiere de la adopcién de una estrategia
o un modelo para la coordinacién de los 6rganos de la administracion del Estado, con-
sagrada en la Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del
Estado (Ley 18.575, 1986: articulo 3, inciso 2).

En ese contexto, dada la autonomia e independencia presente en la diversa normati-
va sectorial, nos parece que el liderazgo adaptativo no es idéneo actualmente. Ademas,
nos parece que esta teoria esta concebida para aplicarse en equipos de trabajo o en
personas concretas, lo que haria inviable la aplicacién de la misma a organizaciones en
abstracto.

Por otro lado, dichos 6rganos no pueden adoptar decisiones en conjunto en los tér-
minos que esta teoria pretende, ya que esto transgrediria el principio de legalidad y en-
traria en pugna con las normas que rigen para los funcionarios publicos, como ocurre
con el principio de jerarquia consagrado igualmente en la Ley Organica Constitucional
de Bases Generales de la Administracion del Estado (Ley 18.575, 1986: articulo 7).

De esta forma, si bien creemos que la coordinacion de la administracion del Estado
no puede asegurarse a través del ejercicio de dinamicas de liderazgo adaptativo con la
normativa vigente, que permitiria a grupos humanos resolver problemas complejos,
por ejemplo, en materia econémica, social y politica, nos parece adecuado extraer cier-
tos conceptos aplicables por la teoria, que considera un ciclo de observacion, interpre-
tacion e intervencion (Heifetz, Grashow y Linsky, 2009: 32).

La primera etapa pretende aumentar la perspectiva del grupo a través de multi-
ples problemas para abordar un desafio adaptativo. Algo similar ocurre, en alguna
medida, en el Sistema de Evaluacion de Impacto Ambiental, en el que se integran al
proyecto a diversos servicios con competencia sectorial, los que otorgan un contexto
global de la normativa aplicable al mismo, por medio de pronunciamientos técnicos
independientes.

Asimismo, la etapa de observacion planteada por el liderazgo adaptativo es plena-
mente congruente con las tendencias actuales en materia de participacion ciudadana,
que buscan involucrar a los distintos actores o agentes afectados por las decisiones de
la autoridad, al igual como plantea esta teoria.

Un ejemplo en la administracion del Estado seria lo que ocurre con el Decreto Su-
premo 1687, que aprueba el reglamento al que se refiere el articulo 11 de la Ley 20.212 al
indicar en su articulo 26 que:

El jefe superior del Servicio establecera las instancias de caracter consultivo e in-
formativo, ya sea a través de buzones, correos electrénicos, avisos en lugares visibles
y de facil acceso u otro medio andlogo que permita recoger comentarios, sugerencias

15. En dicho texto, la observacion se define como la coleccion de informacion relevante desde una posi-
ci6én imparcial y de tantas fuentes como sea posible. Asimismo, a proposito de la observacion, también se
utiliza la expresion «subirse al balcon» para referirse al hecho de alejarse del problema, con el objetivo de
verlo con mayor perspectiva.
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y alcances que formulen los funcionarios, a través de sus delegados de personal, o a
través de las asociaciones de funcionarios, silas hubiere, en las etapas de formulacion y
de evaluacidon de las metas de eficiencia institucional (Decreto Ministerio de Hacienda
1687, 2007: articulo 26).

Finalmente, es evidente que la obligacion de eficiente e idonea administracion de
los medios publicos consagrada en la Ley Organica Constitucional de Bases Genera-
les de la Administracion del Estado (Ley 18.575, 1986: articulo 5)*® hace necesario que
los funcionarios y especialmente las autoridades realicen una adecuada gestion de sus
equipos de trabajo, mientras se desenvuelven en escenarios tan complejos como los que
enfrentan los estudios de abogados dedicados a la practica del derecho regulatorio, con
el fin de abordar los problemas de manera concreta y utilizar el capital humano de la
manera idonea en resguardo del interés piblico comprometido.

La modernizacién del Estado a la luz del liderazgo adaptativo

Hemos podido observar avances importantes en modernizacion del Estado a través de
la dictacion de la Ley 19.553, que «tiene como objetivo el mejorar la gestion de los ser-
vicios, otorgandoles beneficios a los trabajadores por el buen desempefio de su trabajo»
(Bascur, 2004: 8), en armonia con «los resultados de los sistemas de calificacién del
desempeio» (Bascur, 2004: 9).

También hemos podido observar, en el mismo sentido, avances en la mejora de la
gestion y de recursos humanos al instaurarse, por ejemplo, como criterio de analisis el
desempefio colectivo, «referido a las metas de los equipos de trabajo de los servicios
publicos» (Morales, 2014: 424), lo cual se materializé por medio de la Ley 20.212.

Adicionalmente, las leyes indicadas han dado lugar a la creacién del Sistema de Alta
Direccién Publica, y al Sistema de Evaluacion y Control de Gestidn, formando parte de
este ultimo el Programa de Mejoramiento de Gestién.” Asimismo, se puede destacar
la consolidacién del concepto de presupuesto por resultado en la Direccion de Presu-
puestos del Ministerio de Hacienda, el cual se aplica en los paises de la Organizacion de
Cooperacion y Desarrollo Econémicos (Arenas y Berner, 2010: 7).

No obstante, a pesar de las contribuciones mencionadas, ain podemos observar
tanto una ausencia de flexibilidad (Butelmann y otros, 2014) como una disposiciéon
reactiva a las mejoras en la organizacion del Estado y la funcién publica en la esencia
de la organica del sector publico.

En particular, destacamos que el articulo 7 de la Ley Organica Constitucional de

16. El articulo 5 de la Ley Organica Constitucional de Bases Generales de la Administracion del Estado
indica que «las autoridades y funcionarios deberdn velar por la eficiente e idénea administracion de los
medios publicos y por el debido cumplimiento de la funcién publica. Los 6rganos deberan cumplir sus
cometidos coordinadamente y propender a la unidad de accidn, evitando la duplicacién o interferencia
de funciones».

17. Los funcionarios publicos tienen esa impresion, lo que se corroboraria con las ideas de Goleman.
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Bases Generales de la administracion del Estado indica que «los funcionarios de la
administracion del Estado estaran afectos a un régimen jerarquizado y disciplinado.
Deberan cumplir fiel y esmeradamente sus obligaciones para con el servicio y obedecer
las 6rdenes que les imparta el superior jerarquico».

La disposicion transcrita da cuenta de un modelo organico que entra en pugna con
los pensamientos actuales sobre gestion de equipos, en el que los mecanismos o mode-
los de liderazgo autoritario han quedado marginados por sus negativos efectos sobre
los subordinados y, en consecuencia, sobre los resultados que obtiene la organizacién
(Goleman, Boyatzis y McKee, 2009)."

Asimismo, la normativa hace especial hincapié en la probidad (Ley 18.575, 1986:
articulo 13, inciso 1; y articulo 52, incisos 1y 2; Ley 19.886, 2003: articulo 4)* y respon-
sabilidad de los funcionarios (Ley 18.834, 1989: articulo 114),> asi como en la estructu-
ra piramidal compuesta esencialmente por grados y escalafones (Ley 18.834, 1989). A
modo de ejemplo, el articulo 11 bis y el articulo 18 de la Ley Orgéanica Constitucional
de Bases Generales de la Administracion del Estado prescriben respectivamente que:

1) Los funcionarios de la administracion del Estado deberan observar el principio de
probidad administrativa y, en particular, las normas legales generales y especiales que
lo regulan. La funcién publica se ejercerd con transparencia, de manera que permita
y promueva el conocimiento de los procedimientos, contenidos y fundamentos de las
decisiones que se adopten en ejercicio de ella.

2) El personal de la administracion del Estado estara sujeto a responsabilidad adminis-
trativa, sin perjuicio de la responsabilidad civil y penal que pueda afectarle. En el ejercicio
de la potestad disciplinaria, se asegurara el derecho a un racional y justo procedimiento.

18. Daniel Goleman indica que el estilo de liderazgo autoritario es de los tipos que generan los efectos
mas nocivos cuando se aplican de manera incorrecta. Este serviria en casos acotados, cuando estamos
frente a un equipo conflictivo o se requieren cambios inmediatos, siendo especialmente contraproducente
cuando tenemos un equipo competente y motivado.

19. El articulo 13, inciso 1, de la Ley Orgénica Constitucional de Bases Generales de la Administracién
del Estado, indica que «los funcionarios de la administracién del Estado deberan observar el principio
de probidad administrativa y, en particular, las normas legales generales y especiales que lo regulan».
El articulo 52, inciso 1y 2 de la misma ley, indica que «las autoridades de la administracién del Estado,
cualquiera que sea la denominacién con que las designen la Constitucion y las leyes, y los funcionarios de
la administracion publica, sean de planta o a contrata, deberan dar estricto cumplimiento al principio de
la probidad administrativa. El principio de la probidad administrativa consiste en observar una conducta
funcionaria intachable y un desempefo honesto y leal de la funcion o cargo, con preeminencia del interés
general sobre el particular». A modo de ejemplo, la Ley de Compras Publicas contiene, en su articulo 4,
conductas que constituyen de manera expresa una transgresion al deber de probidad administrativa en
materias de contratacién publica.

20. Segun el articulo 114, «el empleado que infringiere sus obligaciones o deberes funcionarios podra
ser objeto de anotaciones de demérito en su hoja de vida o de medidas disciplinarias. Los funcionarios
incurriran en responsabilidad administrativa cuando la infraccion a sus deberes y obligaciones fuere sus-
ceptible de la aplicacién de una medida disciplinaria, la que debera ser acreditada mediante investigacion
sumaria o sumario administrativo».
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Sin embargo, en consideracion a las dificultades que enfrenta la administracion del
Estado, esto nos parece insuficiente, en especial consideracion de la diversidad interna,
del gran tamarfio del aparato estatal en su conjunto y de la comunicacién virtual o tele-
matica que existe entre los funcionarios de los diversos érganos.

Estos han sido identificados en el Harvard Business Review (Gratton y Erickson,
2007: 146) como tres de los elementos clave para los equipos de trabajo de empresas
multinacionales, cuestiones que, por sus dimensiones, aplican necesariamente al Esta-
do y que naturalmente surgen para afrontar las diversas necesidades publicas. No obs-
tante, esas mismas caracteristicas que permiten, por ejemplo, mantener operativo un
ministerio, forman parte de lo que se ha denominado el «dilema de la colaboracién».

En efecto, investigaciones han revelado que mientras mas personas trabajan en un
proyecto, es mucho menos probable que colaboren (Gratton y Erickson, 2007: 5). Lo
mismo pasa a través de la participacion virtual, que ocurre cuando diversos funciona-
rios publicos no trabajan fisicamente en un mismo lugar. Esto atenta contra la colabo-
racion, pero también con la coordinacion que debiese imperar en la administracion del
Estado en aplicacion de la Ley Orgéanica Constitucional de Bases Generales de la Ad-
ministracion del Estado (Ley 18.575, 1986: articulo 3), y que podemos apreciar de ma-
nera mas intensa en el ejercicio profesional cuando tratamos ante distintos rganos que
tienen competencias interrelacionadas, que confluyen en un mismo caso o proyecto.

En definitiva, vemos como necesaria la adopcion de una técnica legislativa que ase-
gure la gestién de equipos de manera eficiente y que no solo implemente los mecanis-
mos de gestion evidentes, que han sido abordados transversalmente por los gobiernos
del mundo o por requerimiento de algin organismo internacional.

Finalmente, es idonea una modificaciéon que, mds que velar solo por aspectos secun-
darios, examine elementos que distinguen y destacan a las organizaciones de excelen-
cia; por ejemplo, su cultura organizacional o su capacidad adaptativa y, sobre todo, la
relevancia que se le asigna al capital humano.

Conclusion

« Los cambios en la concepcién tradicional del ejercicio profesional necesaria-
mente implican abordar la practica del derecho de manera diferente. Nos parece
conveniente abordar la solucion de los problemas juridicos de manera colectiva
e interdisciplinaria en la aplicacion de liderazgo adaptativo u otra metodologia
que se haga cargo del nuevo escenario que afecta a la industria legal.

« Elliderazgo, como objeto de estudio, es conveniente para la practica del derecho,
siendo necesaria una mayor investigaciéon que examine puntualmente la gestion
de los equipos profesionales de los estudios de abogados. Esto tltimo es nece-
sario tanto en el sector privado como en el sector publico, en consideracion de
los cambios actuales que nos obligan a enfrentar problemas juridicos en equipos
cada vez mas complejos.

114



 Elliderazgo adaptativo es una alternativa coherente para abordar conflictos in-
terdisciplinarios que no encuentran una solucién concreta en el conocimiento
actual, proporcionado por una disciplina de manera independiente. El derecho
opera de forma auténoma a nivel tedrico, pero en el ejercicio profesional efectivo
debe, indefectiblemente, integrar otras disciplinas.

« El trabajo colaborativo es indispensable en las organizaciones actuales y las fir-
mas de abogados no pueden mantenerse exentas de esta realidad, lo que hace
necesario continuar mejorando la estructura de nuestras firmas con el objeto de
mejorar el ejercicio profesional. En particular, debiesen implementarse metodo-
logias de ensefianza y programas que generen abogados integrales que se ade-
cuen al derecho de estos nuevos tiempos, lo cual constituye un desafio para las
aulas. Un ejemplo exitoso es el Diplomado en Derecho de la Construccion de la
Pontificia Universidad Catdlica de Chile, que esta dirigido a abogados, ingenie-
ros y diversos profesionales que se desarrollan en la industria de la construccion.

o Los cambios actuales y la diversidad de areas de practica hacen recomendable
que el estudio del derecho tenga una aproximacion diversa de la que se ha enten-
dido tradicionalmente. En efecto, el estudio auténomo e individual de la aboga-
cia cobra cada vez menos sentido al enfrentarse a escenarios facticos complejos
y sumamente técnicos, que exigen ineludiblemente conocimientos en diversas
disciplinas.

« Lo anterior no solo implica una aproximacion diversa en cuanto a la capacita-
cion y formacion del capital humano en los estudios de abogados, también es
un llamado directo a las facultades de derecho para abordar la educacién de una
forma congruente con la realidad profesional actual.
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