Importancia del entrenamiento en
gestion administrativa y
liderazgo en la formacion

diplomatica contemporanea

Raymond Saner*

Se me asigno la tarea de hablar sobre el tema del “Entrenamiento
de los diplomaticos en la gestion administrativa y en el ejercicio del
liderazgo”. Mi presentacién parte de 20 afios de experiencia practi-
ca como profesor universitario, experto y asesor en el campo de la
gestion administrativa y del liderazgo tanto en organizaciones
publicas y privadas de Europa, Asia, Africa y Norteamérica como
en casi todos los organismos y agencias especializadas de las
Naciones Unidas. lgualmente recurro a mi experiencia como funda-
dor y socio a lo largo de diez afios de la firma de asesoria Organi-
zational Consultants LTp con sede en Hong Kong y en Ginebra,
misma que ha llevado a cabo programas de entrenamiento para
algunas de las academias diplomaticas representadas en esta reu-
nion de Viena. De la misma manera, partiré de mi experiencia
préactica como cofundador y director durante cinco afios de la fun-
dacién Center for Socio-Economic Development (csenD) de Ginebra,
la cual ha venido ayudando exitosamente a diversos gobiernos a

* Raymond Saner es director del Centro para el Desarrollo Socioeconémico de
Ginebra, Suiza. Present6 esta ponencia en la 27 Reunién de Academias Diplo-
maticas celebrada en Viena, en septiembre de 1999. Traduccién del inglés por
Walter Astié-Burgos.
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desarrollar programas de entrenamiento, como los de China, de la
ex Yugoslavia y varios de Africa.l

De acuerdo con lo anterior, este trabajo destaca todo aquello
gue considero relevante para las instituciones que ustedes repre-
sentan. Asimismo, formula algunas sugerencias sobre la manera en
la cual las academias diploméaticas pueden utilizar los conocimien-
tos desarrollados en los campos de la ciencia de la gestién adminis-
trativa, y que resultan de interés para sus respectivos planes o
programas de estudios.?

La préactica contemporanea

La organizacién de cursos de entrenamiento sobre gestién y lide-
razgo significa agregar un nuevo tema al plan de estudios de mu-
chas academias diplomaticas. En la actualidad son pocas las que
ofrecen cursos sustantivos en estos dos ambitos. Por ejemplo, y en
lo que respecta a la capacitacion en materia de gestion adminis-
trativa, algunas academias ya ofrecen cursos sobre el manejo de la
informacion,® o sobre la gestion burocratica en oficinas y puestos
diplomaticos en el exterior,* en la gestion de equipo y en el desa-
rrollo de la capacidad para hablar en publico.® Sin embargo, pocas
han ido més alla en la imparticion de cursos sobre proyectos de
gestion, el manejo de proyectos estatales, la gestion de grupos de tra-
bajo, o sobre el desarrollo general de las aptitudes de gestion.®

1 Para mayor informacion con relaciéon a los Proyectos de Cooperacion Técnica
del csenp, consultar la pagina de internet www.csend.org.

2 Para mayor informacion en registros de cobertura de informacion procesada en
servicios de entrenamiento consular véase R. Saner, F. Strenhl, L. Yiu, In
Service Training as an Instrument for Organizational Change in Public Admi-
nistration, Bruselas, International Institute of Administrative Sciences, 1992.

3 Jovan Kurbalija, Indice diplomatico, Malta, Academia Mediterranea de
Estudios Diplomaticos, febrero de 1999, p. 2.

4 Paul W. Meerts, A Short Guide to Diplomatic Training, La Haya, Clingendeal,
1991, p. 19.

5 Programa de estudios de la Academia Diplomatica de Viena, Viena, Diplomatische
Academie, 1999, p. 3.

6 “Education and Training at the National Foreign Affairs Training Center”, en
State Magazine, (Washington, D. C.), mayo de 1999, p. 42.
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Por lo que toca a la capacitacién en materia de liderazgo, la
situacion parece ain menos promisoria. Hasta el momento no he
visto que se hayan incluido en los programas de estudios de las
academias diplomaticas cursos sobre liderazgo. Mi aseveracién
parte de la revision que hice de los cursos de las cinco principales
academias diplomaticas existentes. La situacion real, sin embargo,
podria ser diferente, puesto que con frecuencia los funcionarios de
los servicios exteriores son enviados a las escuelas de adminis-
tracion, o a cursos privados, para recibir adiestramiento en gestion
administrativa y en liderazgo. Quizas ésa es la razon por la cual
dichos temas no figuran en los cursos que anuncian las academias
diplomaticas. A pesar de ello, yo sefialaria que el entrenamiento en
gestiéon y liderazgo continda siendo algo deseado, y que seria
sumamente benéfico incluirlo en forma sistematica en los progra-
mas de estudios diploméaticos.

Si mi afirmacion inicial es correcta y la mayoria de las
academias aun no imparte clases en este renglén, es posible especu-
lar que ello se deriva de la creencia, por ejemplo, de que el liderazgo
no forma parte de la conducta esperada de un diplomatico. Con
frecuencia, las definiciones tradicionales han considerado al diplo-
matico como alguien que s6lo debe ejecutar las decisiones que
toman sus lideres politicos. De acuerdo con esta estrecha defini-
cion, equivaldria a considerar que el liderazgo Gnicamente reside
en quienes ocupan posiciones politicas. Sin embargo, a la luz de la
practica diplomatica contemporanea esa definicidn resulta muy
limitada. Estimo que, en primer lugar, es necesario llegar a un
acuerdo sobre lo que en realidad significan gestion y liderazgo, para
luego analizar esa definicion a la luz de la préactica profesional de la
diplomacia moderna. Por ejemplo, desde la perspectiva de las
ciencias administrativas, la gestion se define por lo general como la
capacidad de “lograr que las cosas se hagan a través de otras
personas”, y el liderazgo como la habilidad para “proveer visiéon y
propdsito a una organizacion y a su equipo de trabajo”. Al ubicar
estas definiciones dentro de la practica de nuestros dias es posible
observar que tanto la gestion administrativa como el liderazgo
forman en realidad parte del trabajo diplomatico cotidiano. Las
capacidades para administrar y organizar son de gran importancia
cuando se enfrenta la responsabilidad de encabezar una delegacion
nacional en las negociaciones de la Organizaciéon Mundial del
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Comercio, 0 cuando se encomienda a un diploméatico una embajada
importante, con cientos de empleados y con un presupuesto anual
de varios millones de dolares.

Desde ese punto de vista, la mayoria de quienes practican
la diplomacia seguramente estara de acuerdo en que se les debe
ofrecer el entrenamiento administrativo y en materia de liderazgo.
Esta necesidad, entre otras, qued6 evidenciada por los resultados
gue arroj6é una investigacion realizada en 1984 en las oficinas cen-
trales del United Nations Institute for Training and Research (UNITAR)
de Nueva York, segun la cual un namero significativo de sus
empleados coincidié en que el dominio de los principios de la
administracion y de sus técnicas constituia un requisito importante
para poder desarrollar su trabajo con eficacia y eficiencia.

La conclusion de la investigacion realizada en el UNITAR es
precisamente a lo que nuestros gobiernos y lideres de opinidn se
refieren cuando enfatizan la necesidad de que los diplomaticos
cuenten con una adecuada capacidad para administrar y dirigir. En
la actualidad, se enfrenta una constante demanda para que el
diplomatico, en cuanto servidor publico, aprenda a manejar con
mayor eficiencia los recursos que tiene a su cargo, los horarios de
trabajo, el personal, entre otros aspectos. Adicionalmente, muchos
de nuestros gobiernos esperan que los diplomaticos sean capaces de
entender cdmo piensa la comunidad empresarial, como funciona la
economia global y como aplicar las técnicas modernas de la admi-
nistracion y del liderazgo en el ejercicio diplomatico cotidiano.
Aunado a lo anterior, los gobiernos estan impulsando diversas
politicas de adelgazamiento administrativo, sustentadas tanto en
los conceptos de la reingenieria como en los nuevos principios de la
administracion publica que han reemplazado el pensamiento tradi-
cional basado en codigos y regulaciones. Aunque hasta el momento
subsiste un gran desacuerdo sobre el tamafio adecuado que el
gobierno debe tener y sobre las funciones que debe desempefiar, la
mayoria de los expertos coincide en la necesidad de incrementar la ca-
lidad de los servicios del aparato publico,” lo que a su vez requiere

7 Para mayor referencia sobre el incremento en la calidad de los servicios del
aparato publico, véase R. Saner, Liyn, Ph. Levy, “Quality Assurance and Public
Administrative Reform: New Development in Switzerland”. Ensayo presentado
en la Reunién anual del 11as, en Sunnigdale, Londres, julio de 1999.
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de la aplicacién de los conceptos y métodos de la gestién y del
liderazgo. En resumen, cada dia un mayor namero de gobiernos y
de ministerios de Relaciones Exteriores exigen que los diploméaticos
conozcan y dominen los principios basicos de esas dos areas, de ahi
gue las academias diplomaticas deban incluirlas en sus programas
de estudios.

A partir de mi experiencia de 20 afios en esta tematica, a
continuacion destacaré algunas ideas sobre la forma de aplicar la
gestién administrativa y el liderazgo al mundo de la diplomacia. En
virtud de que el campo de las ciencias administrativas es suma-
mente vasto, considero que la incorporacion de algunas de sus ideas
seria un primer paso para lograr una mutua y benéfica interaccion
entre las dos profesiones. No obstante, ain hay mucho por hacer a
fin de asegurar una eficiente transferencia de conocimientos de las
ciencias administrativas al campo de la diplomacia y viceversa.

Transferencia de conceptos de gestiéony
liderazgo a la diplomacia

Si bien es cierto que la diplomacia se ha vinculado a las ciencias
administrativas desde hace muchos siglos, también lo es que estas
ultimas han logrado, en comparacién con la primera, un mayor
desarrollo en términos de teoria e investigacidon. Para ilustrarlo,
mencionaré que en la reunién anual de la Academia de Adminis-
tracion,® asociacion profesional creada en Estados Unidos por las
facultades de administracion de empresas, participan mas de 5700
especialistas de todo el mundo. Las ciencias administrativas se han
desarrollado con rapidez. Su grado de especializacion ha llegado a
tal punto que sus mas destacados expertos estan preocupados, pues
su excesiva compartimentacion podria provocar que la comunidad
de hombres de negocios perdiera el interés que hasta el momento
ha mantenido en el conocimiento de esta ciencia.

Sin duda, algunos campos de la gestién administrativa
pueden ser mas Utiles para la diplomacia que otros. De mayor
relevancia son aquéllos relacionados con la organizacion, el manejo

8 Para mayor informacion sobre la Academia de Administracion, consultar la
pagina de internet www.aom.peace.edu.
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de los recursos humanos, el manejo de conflictos, la gestién inter-
nacional, los cambios organizacionales, la organizaciéon de las
comunicaciones, la gestién del desarrollo y la asesoria gerencial.
Otros campos pueden ser menos Utiles, como los métodos de inves-
tigacion, el manejo operacional, la teoria de la organizacion, el
manejo de la tecnologia, las capacidades empresariales y las estra-
tegias de negocios. No obstante, aun las areas menos relevantes
pueden resultar de utilidad para los diplomaticos, segin la comple-
jidad de los problemas que deban solucionarse en la préactica
cotidiana.

A continuacion haré una breve referencia a un selecto
ndamero de conceptos que considero tienen relacion directa con el
desempefio diploméatico y que, en consecuencia, podrian ser inclui-
dos en los programas de las academias diplomaticas. Esta lista,
mas que considerarse como exhaustiva, debe ser ilustrativa de la
transferencia que se puede dar.

Liderazgo de contingencia

Algunas contribuciones importantes en el campo del estudio del
liderazgo han sido hechas por R. Tannenbaum, W. H. Schmidt,® K.
H. Blanchard y otros. Tannenbaum y Schmidt lograron establecer
una secuencia en la conducta del liderazgo, que puede ir desde la
actitud autocratica (jefe dominante) hasta el abdicrat (abdicacion
de liderazgo). Entre esos dos extremos se ha definido una gran
variedad de formas de ejercer el liderazgo, cuya adopcién esta
determinada por la urgencia de la situacién que se confronta y el
nivel de competencia del equipo de trabajo subordinado. Conforme
con la conclusion a la cual se llego, el lider competente es aquél ca-
paz de modificar su estilo de liderazgo segun las necesidades del
momento. Asi, el entrenamiento para el ejercicio del liderazgo
consiste en dotar a los gerentes, o a los diploméaticos tanto de la
habilidad para analizar adecuadamente las necesidades que impo-
ne una situacion dada como para saber adoptar el liderazgo apropiado.

9 R. Tannenbaum, W. H. Schmidt, “How to Choose a Leadership Pattern”, en
Harvard Business Review, marzo-abril de 1958, p. 96.
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Paul Hersey y K. H. Blanchard? han desarrollado aiin mas
el modelo de Tannebaum y Schmidt, con aportaciones derivadas de
estudios hechos en el ambito del liderazgo de contingencia. De acuer-
do con el modelo de Hersey y Blanchard, el lider competente no s6lo
debe saber cuando variar su forma de liderazgo en funcién de la
tarea a realizar y su urgencia, sino también debe tomar en cuenta
la competencia y la disposicién de sus colaboradores. Si los subor-
dinados no se encuentran preparados para realizar una tarea
especifica, bien sea por falta de motivacion o por incapacidad para
confrontar la situacion, el lider debe estar entrenado para asumir
un mayor control y suspender la actividad del grupo o, por ejemplo,
de una delegacién, hasta que la situacion se torne mas favorable o
gue los subordinados se encuentren suficientemente motivados
para cumplir con sus responsabilidades.

Para poder utilizar los métodos del liderazgo de contingen-
cia en la diplomacia, como en el caso del manejo cotidiano de una
embajada o consulado, es preciso tener muy en cuenta el desarrollo
profesional del funcionario. La responsabilidad de abrir un consu-
lado con poco personal es muy diferente de la que representa un
desempefio exitoso como embajador en la capital de un pais impor-
tante. También hay que tomar en consideraciéon las distintas
variables que se presentan en cada caso; segun lo anterior, el
ejercicio del liderazgo debe ser diferente si, por ejemplo, el nUmero
de personal de una oficina ha aumentado rapidamente porque se
enfrenta una situacién de extrema emergencia. En consecuencia y
de acuerdo con Larry Greiner,! el liderazgo que se ejerza debe ser
consistente con la dimension y la forma en la cual ha evolucionado
una determinada organizacién. Un diplomatico puede desem-
pefiarse como buen lider en una embajada pequefia, pero ello no
significa que esté capacitado para hacer lo propio en una misién de
mayores dimensiones. El tipo de liderazgo que se requiere, en unoy
otro caso, es totalmente diferente.

El paso del terreno conceptual al de la practica debe partir
del hecho de que la teoria de la gestion administrativa y su aplica-

10 paul Hersey, K. H. Blanchard, Management of Organizational Behavior,
Prentice Hall, 1988, p. 171.

11 Larry Greiner, “Evolution and Revolution as Organizations Grow”, en Harvard
Business Review, julio-agosto de 1972, pp. 37-46.
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cion concreta estan directamente relacionadas con el marco socio-
cultural del lugar donde se apliquen. No existen conceptos gené-
ricos que puedan ser empleados en forma uniforme en todas las
culturas y en todos los paises. No hay enfoques universalmente
validos para la gestién administrativa y el liderazgo. Estos concep-
tos deben aplicarse de conformidad con las normas y los valores que
prevalecen en cada pais. Muchas academias diplomaticas ofrecen
cursos para diplomaticos de otros continentes y culturas, pero no
hay que olvidar que tanto el contenido como la forma del entrena-
miento en el ambito administrativo deben encajar invariablemente
en el contexto cultural de cada quien. De no tenerse presente esa
realidad, el entrenamiento puede llegar a ser considerado, en el
mejor de los casos, como inapropiado y, en el peor, como una inter-
vencion ideolégica.

El hecho de que los métodos y las practicas de gestion y
liderazgo difieran de pais a pais ha sido demostrado a través de la
investigacion empirica realizada por Geert Hofstede y otros.1? Visto
el problema desde un angulo plural, hay que estar consciente de
gue el proceso de ensefianza y entrenamiento difiere de acuerdo con
las diferencias culturales y las expectativas que prevalecen en cada
pais. Las expectativas sobre lo que se espera del desempefio del
profesor y del estudiante varian enormemente, asi como lo que se
considera como “correcto o incorrecto”. Un claro ejemplo de ello son
los diversos métodos de ensefianza que utiliza el modelo estaduni-
dense, el europeo o el asiatico.'® Para que el entrenamiento en
gestién y liderazgo pueda ser efectivo debe realizarse de confor-
midad con el contexto cultural de cada pais. El relativismo cultural,
sin embargo, tampoco significa que los métodos de ensefianza y su
contenido deban ajustarse estrictamente a las normas y expectati-
vas locales. En ocasiones puede ser benéfico intentar nuevos enfo-
gues, mostrando a quienes reciben el entrenamiento la forma en la

12 para mayor informacion sobre la teoria y conceptos de la administracion
cultural relativa, véase Geert Hofstede, Culture’s Consequences International
Differences in Work Related Values, Sage, 1980.

13 R. Sanery L. Yiu, “European and Asian Resistance to the Use of the American
Case Method in Management Training: Possible Cultural and Systematic
Incongruences”, en International Journal of Human Resource Management, vol. 5,
nuam. 4, diciembre de 1994, pp. 953-974.
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cual “los estadunidenses, los franceses, los chinos, los alemanes,
etc.” practican el liderazgo, y especificando como difieren los
métodos de ensefianza en cada nacion. La clave debe ser la transparen-
cia; debe explicarse en dénde se han desarrollado los conceptos, don-
de pueden y deben ser utilizados, qué no funcionay el porqué de ello.

Manejando el estrés y las percepciones disonantes

La diplomacia moderna implica un manejo cada vez mayor de com-
plejas tareas, mismas que no necesariamente forman parte de las
responsabilidades tradicionales (por ejemplo, medios de comuni-
cacion, cuestiones comerciales, tecnologia, presupuestos, entre
otras). EI cdmo administrar mejor un nimero creciente de situa-
ciones complicadas con menos recursos plantea forzosamente el
problema de saber confrontar las limitaciones propias, el inevitable
estrés producido por los desafios de nuestro tiempo y las perma-
nentes exigencias por un desempeno profesional 6ptimo.

A propésito de lo anterior, resulta sorprendente, si no
alarmante, darse cuenta de que a nuestros diplomaticos se les ha
abandonado a si mismos cuando se trata del manejo del estrés. En
cambio, hoy dia casi todas las facultades de administraciéon de
empresas ofrecen cursos sobre su manejo y control. De hecho, los
programas para ejecutivos en este campo son ya una practica
comun, y ello ha sido tan bien recibido por los empresarios, que
muchos de ellos han tomado incluso la iniciativa de escribir sus
propios manuales para el manejo del estrés en el trabajo; han
identificado sus principales sintomas; la forma en la cual se mani-
fiesta a nivel psicoldgico en la conducta y en el desempefio coti-
diano, y hasta han formulado multiples recomendaciones para
disminuirlo o prevenirlo del todo. Desafortunadamente no tengo
conocimiento de que esto se haya hecho en el &mbito de la diplo-
macia, donde hasta el momento se ha dejado que cada quien dependa
de si mismo para sobrellevar la multitud de situaciones estresantes
gue forman parte de la carrera del diplomatico.

A través del tiempo, los estudiosos y los practicantes de la
diplomacia han tratado de definir qué hace a un diploméatico exito-
s0. Francois de Calliéres proveyé elocuentes y aceptados puntos de
vista sobre las caracteristicas del buen diplomatico. El britanico




120 Entrenamiento en gestién administrativa y liderazgo

Harold Nicolson agreg6 sus propios requisitos, cuando definié como
principales las siguientes cualidades: sincero, preciso, calmado,
paciente, de buen caréacter, modesto, leal, inteligente, culto, capaci-
tado para discernir, prudente, hospitalario, encantador, dinamico,
valeroso y poseedor de tacto.!* Hasta el momento no he encontrado
un solo diploméatico que redna todas esas altas cualidades; aun
mas, siempre me he preguntado como un ser humano puede ser
capaz de elevar una carrera profesional hasta esas nobles alturas y
estar sometido, al mismo tiempo, a maltiples formas e intensidades
de estrés. Los gerentes empresariales no tienen que aspirar a tan
nobles propdsitos de caracter como los postulados por Nicolson vy,
sin embargo, reciben cursos para controlar el estrés, lo que no es el
caso de los diplomaticos. Con base en las enormes presiones que
enfrenta el diplomatico moderno, yo recomendaria que las acade-
mias diploméaticas impartieran cursos sobre el manejo del estrés
tanto en la vida personal como en la profesional.

Adicionalmente, y bajo la consideracion de que los diploma-
ticos estan expuestos al choque cultural cada vez que son trasla-
dados a otro pais, necesitan estar preparados para enfrentar los
inevitables problemas y equivocos que resultan de las diferencias
culturales. Una forma mas sutil, pero quizds mas peligrosa, del
choque cultural puede ocurrir a lo largo de su vida profesional,
especialmente en aquellos casos en los cuales el diplomatico es asig-
nado a puestos donde prevalecen los horrores de la guerra y las
tragedias de las emergencias humanitarias. Confrontar situaciones
relacionadas con el abuso de los derechos humanos, la tortura, los cam-
pos de prisioneros de guerra, los refugiados, entre otras, pueden
provocar un serio agotamiento derivado de la exposicion a “per-
cepciones disonantes”. Al entrar en contacto con situaciones extre-
mas de desesperacion, los diplomaticos pueden encontrarse en
condiciones similares a las de quienes laboran en el campo de las
causas humanitarias, cuyas creencias personales y sistemas de
valores son frecuentemente desafiados.’® Para saber como enfren-

14 Un buen ejemplo de este manual se encuentra en Job Stress and the Police
Office, Washington, D. C., Departamento de Salud, Educacién, Beneficencia,
Servicios Publicos de Salud de Estados Unidos, 1975.

15 para mayor informacion, véase R. Saner, “Manifestation of Stress and its
Impact on the Humanitarian Work of the icrc Delegates”, en Journal of
Political Psychology, vol. 44, nim. 4, 1990.
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tar estos momentos existenciales y, mas importante aun, para
poder ofrecer el respaldo necesario a los diplomaticos mas jévenes,
se requiere de un debido asesoramiento, consejo y entrenamiento.
Los conflictos armados y los desplazamientos de personas han
aumentado; de ahi que la presencia del estrés en la carrera diplo-
matica esté asegurada. Seria sumamente UGtil que las academias
diplomaticas organizaran cursos que pudieran ayudar a sus estu-
diantes a encarar las situaciones de extremo estrés, asi como de
exposicion a las percepciones disonantes.

Competencia administrativa y liderazgo
para la diplomacia

El objetivo de las academias diploméaticas es entrenar y actualizar
a los diploméaticos en aquellas capacidades consideradas vitales
para asegurar su desempefio exitoso. Los métodos para ensefiar
dichas competencias pueden ser desarrollados internamente, o bien
adquirirse en el mercado laboral. En muchos paises las empresas
han venido recortando, o suspendiendo, sus programas de entre-
namiento pues prefieren contratar especialistas cuando tienen
necesidades especificas o desean adquirir el necesario know how.

La estrategia de “comprar” en vez de “hacer” se adopta por
lo general en funcién del costo que implica la inversion en la
capacitacion del personal y, al mismo tiempo, correr el riesgo de que
éste reciba una mejor oferta de trabajo cuando la competencia se
percate de su buena preparacion. Es comUn que en el sector empresa-
rial se formule la siguiente pregunta: “;Por qué ser leal a esta
compafiia si en cualquier momento me pueden despedir? ... Es
mejor dejarla cuando se presente una buena oportunidad”. Si bien
esta actitud encaja mas en el mundo de los negocios que en el
servicio diploméatico, nuestros gobiernos también se preguntan con
frecuencia: ;Debemos invertir en el entrenamiento de los diplo-
maticos? vy, si la respuesta es afirmativa, ¢en qué niveles?, o ;sera
mejor contratar gente de fuera?

Frente a las realidades de una economia mundial en plena
globalizacién y de un acelerado cambio tecnolégico, la mayor parte
de los gobiernos se ha visto en la imperiosa necesidad de identificar,
utilizar, adquirir y adoptar, en donde sea y como sea, todos aquellos
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métodos y sistemas administrativos para hacer frente a los desafios
politicos y econémicos de nuestros dias. EI know how del mundo de
los negocios ha sido “importado” a la diplomacia y a los servicios
publicos a través del nombramiento de destacados académicos o de
exitosos empresarios en cargos de importancia, incluyendo los de em-
bajador. Esta transferencia de conocimientos también se ha dado
en sentido inverso, de ahi la contratacion de diploméaticos retirados
o funcionarios de alto nivel para ocupar puestos en los consejos de
administracion de empresas multinacionales. De igual manera, un
gran numero de diplomaticos ha venido a ocupar posiciones de
relevancia en multiples universidades.®

En Francia, Gran Bretafia y Estados Unidos se ha seguido
la practica de facilitar la “fertilizacion reciproca” entre las empresas,
el gobierno, el servicio exterior y la academia, con el objeto de
asegurar que las experiencias adquiridas en estos diferentes cam-
pos logren cruzar las fronteras que los separan. Con el fin de
ilustrar esta “fertilizacion” intercambiada es posible citar algunos
ejemplos en la préctica estadunidense: George Schultz pas6, de
ocupar un puesto administrativo de muy alto nivel en la Compafia
Bechtel y de impartir clases en la Universidad de Standford, a ser
secretario del Trabajo, secretario del Tesoro y secretario de Estado;
mas adelante regresé a la empresa Bechtel y a la Universidad de
Standford. Jim Baker, quien pas6 del sector empresarial al Partido
Republicano y de éste al Departamento de Estado, regresé al
mundo de los negocios. Henry Kissinger dejé de ser profesor en la
Universidad de Harvard para convertirse en asesor presidencial
para asuntos de seguridad nacional y, mas tarde, secretario de
Estado. Lo mismo ha ocurrido en sentido contrario; Jeffrey Garten
se convirtid, de subsecretario en el Departamento de Comercio, en de-
cano de la Escuela de Administraciéon de la Universidad de Yale.

Una ruta distinta ha llevado a gente del servicio exterior al
mundo empresarial de tal modo que ex embajadores han sido
designados en importantes cargos relacionados con las cuestiones
internacionales en diversas compafiias de alcance global. Otra
variante ha ocurrido cuando personas que se habian desempefado

16 para mas detalles con relacion a la transferencia de diplomacia a cargos
administrativos, véase R. Saner, L. Yiu, M. Sondergaard, “Business Diplomacy:
Essential Know-How for Global Companies”, julio de 1999 (en prensa).
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como embajadores en otros paises han sido llamadas a prestar sus
servicios en firmas de abogados, empresas financieras o bufetes de
asesoria politica. Una practica en sentido opuesto es bien conocida por
parte de los presidentes estadunidenses, quienes han enviado al
exterior con el cargo de embajadores a destacados hombres de
negocios. Esta variante ha sido igualmente practicada en Europay
otros paises.

La continua transferencia de personal a traveés de las fron-
teras laborales puede ofrecer soluciones rapidas para los problemas
mas urgentes que requieren de un buen conocimiento de las capaci-
dades administrativas y del ejercicio de un liderazgo mas efectivo.
En el largo plazo, sin embargo, dichas capacidades deberan desa-
rrollarse dentro del propio servicio diplomético. Las academias
diplomaticas deberan contribuir a que los diploméaticos adquieran
el adecuado know how proveniente del mundo empresarial; de lo
contrario, nuestros gobiernos cederan a la tentacion de dejar caer,
como “paracaidistas”,” a empresarios y académicos en los puestos
del servicio diplomético, con lo cual se incrementara y acentuard la
competencia entre el diploméatico de carrera y sus colegas “impor-
tados”. Ofrecer cursos en estas materias habréa de ser un paso
inteligente que las academias diploméaticas deberan dar; de este
modo favoreceran que el diplomético de carrera “pueda hablar el
idioma de los negocios” y demuestre sus capacidades empresa-
riales.

Comentarios finales

Las academias diplomaticas comparten preocupaciones similares a
las de las escuelas de administracidn, pues los dos tipos de institu-
ciones ofrecen la posibilidad de adquirir nuevos conocimientos y
habilidades a sus respectivas clientelas. La educacidén que impar-
ten es, al mismo tiempo, similar y diferente, dados los requeri-

17 Término frecuentemente utilizado en Francia para indicar la nominacién de
los cuadros de élite y los altos mandos tanto en el gobierno como en las grandes
compariias francesas. Estos grupos privilegiados son generalmente reclutados
en escuelas especificas como la Ecole Nationale d’Administration. Este tipo de
reclutamiento tiene lugar en muchos otros paises.
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mientos propios de cada una de dichas disciplinas profesionales. El
objetivo de este articulo ha sido discutir acerca de las diversas po-
sibilidades que existen para transferir algunos de los conceptos y
practicas de las ciencias administrativas a la diplomacia, y como
pueden integrarse a los programas de estudios de las escuelas
diplomaticas.

El conocimiento sobre las capacidades del liderazgo y de la
gestion administrativa se ha profundizado y ampliado enorme-
mente en los Ultimos 30 afos. Los profesores de administracion han
llevado a cabo multiples investigaciones, se han verificado impor-
tantes descubrimientos y se han desarrollado nuevas teorias. Todo
ello se ha reflejado en la publicacién de una gran cantidad de libros
de texto y de articulos. Seria demasiado pretencioso intentar la
elaboracidén de un resumen general sobre todos los conceptos y
teorias que en la actualidad existen en relacién con el tema del
liderazgo. La mayoria de las escuelas de administracién ofrece
cursos elementales y avanzados en estos campos. Por consiguiente,
seria sumamente Gtil explorar todo lo que ha surgido con respecto a
estas areas para tratar de incorporar, en los programas de las
escuelas diplométicas, los multiples elementos disponibles que
resulten de relevancia y de utilidad practica.




