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LIDERAZGO
OBJETIVO GENERAL:
Al finalizar este curso el participante podra diferenciar entre fos diversos estilos de

Liderazgo y contara con las técnicas que le permitan mejorar sus habilidades como Lider
dentro de su organizacion.

TEMARIO:
1. EL LIDER DENTRO DE LA ORGANIZACION
1.1 Importancia del liderazgo
1.2 La mision del Lider

2. TEORIAS DE LIDERAZGO )
2.1 Teoria X-Y -
2.2 Teoria Tannenbaum y Schimadt
2.3 El Grid Gerencial

3. LIDERAZGO EN BASE A SITUACIONES

3.1 Elementos de Liderazgo
3.2 Conducta de Tarea
3.3 Conducta de relacién

4. LA MADUREZ DE LOS COLABORADORES
4.1 Conceptos y niveles de madurez
4.2  Evaluacion del nivel de madurez )

5. ESTILOS DE LIDERAZGO
51 Estilo 1: Ordenar
5.2 Estilo 2: Convencer
53 Estilo 3: Participar
5.4 Estilo 4. Delegar
55 Aplicacion del Liderazgo

6. IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO EN LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE
CALIDAD
7. USO DEL PODER
7.1 Fuentes y bases del poder
7.2 Manejo del poder en base a situaciones

DURACION: 18 horas
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CURSO
LIDERAZGO
TEMA 1.

EL LIDER DENTRO DE LA ORGANIZACION.

1.1.

IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO.

1.2. LA MISION DEL LIDER.

NUEVO

Por Warren Bennis

Warren Benms es un reconocido experto en I-
derazgo. Su campo de accion abarco la consul-
tona, la ensenanza y la publicacion de mds de
25 best-sellers. Su ultimo ibro, Organizing Ge-
nws: The Secret of Creative Collaboration, fue
elegido por el periddico Financial Times como
"upa de las 50 publicaciones de negocios mas’
importantes de todos los hempos”.

erazg

Ei desafio del nuevo milenio sera formar

lideres que sean innovadores, que inspiren
confianza y nunca pierdan la perspectiva.

I rol clave que juega el lideraz-
go en toda actividad humana

no sélo esta restringido a las
grandes organizaciones que presen-
tan una estructura a simple vista
compleja. La perspectiva sistémica
reconoce a la familia como primer
componente o unidad de organiza-
cién donde pueden detectarse algu-
nos de los rasgos que se ponen en
juego en las grandes estructuras: je-
rarquia, sistema y formas de distri-
bucion son algunos de estos compo-
nentes distintivos.

Incluso, este punto de vista se apoya -

1% Edicion especial { diciombre 1999 © .

en la creencia de que muchas de Jas
actitudes y toma de posiciones frente
al liderazgo se originan temprana-
mente en el entorno familiar.

El analisis de estas manifestaciones
también pone de manifiesto la im-
portancia gue juegan la autoridad y
el poder en la organizacién y la capa-

cidad de algunas personas para movi-
lizar a otros individuos y convertirlos

en seguidores dispuestos.

Las competencias de un lder
Kevin Kelly, editor de la revista Wined,
suele referirse a la importancia de las
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relaciones como un factor critico que,
incluso, puede ser considerado mas
importante que la tecnologia para
muchas organizaciones. De todas for-
mas, la comprensidn del liderazgo es-

t4 atada a la percepcidn personal que -

muchas veces impide trazar un mode-
lo légico para analizar este factor.
Esto hace que en torno a la proble-
madtica del liderazgo se genere un in-
tenso debate.

Sin erbargo, la experiencia acumula-

da tras dos décadas de entrevistas a
mas de 150 ejecutivos sobresalientes
demuestra que es posible identificar
un pufiado de caracteristicas, cualida-
des y competencias que identifican a
los lideres efectivos y sobresalientes
en sus organizaciones de trabajo.

Esta tarea de deteccion se vale, al
mismo tiempo, de entrevistas con el
miicleo familiar del lider y también
con su persanal para contar con una
vision mas amplia de como se desen-
vuelve el individuo en cuestién en
distintas organizaciones. Esto se de-
be a que, por lo general. cuando una
persona habla de s{ misma sélo es
posible conocer sus ideas.

La revolucion del liderazgo

La profunda transformacion experi-
mentada por la economia y los nego-
cios durante los ultimos 20 afios con-
virti6 al liderazgo en un factor clave,
que fue ganando importancia y signi-
ficacion para las organizaciones. Al-

gunos estudios identifican el marca-
do ascenso que recorrio este valor en
los dltimos afios.

En uno de ellos, realizado por la
consultora Andersen Consulting, se
buscé cuantificar la correlacién de
las compariias de alta performance
con la percepcion de liderazgo que .
las identifica. La metodologia esta-
blecida para este trabajo determiné
una correlacion entre un conjunto
de companias lideres de los Estados -
Unidos y la evolucidn del precio de
sus acciones.

La l6gica de este estudio esta en linea
con una reciente encuesta realizada
por el Wall Street Journal segiin 1a cual
86% de los analistas del diario toman
sus decisiones de compra y venta en
base a la reputacién del maximo eje-
cutivo de la empresa. Esto significa
que el precio de los acciones de una
compafifa estd determinado por el re-
conocimiento que genera el equipo
de lideres y los méximos ejecutivos de
una cornpariia.

Otro aspecto significativo del lideraz-
go puede detectarse en el ranking
anual de la revista fortune sobre las
companias mas admiradas. Aunque
no existe un 'mico factor que convier-
12 a una empresa en un objeto de ad-
miracién, el elemento que establece
la mayor diferencia entre companfas
&s indudablemente el del liderazgo.
Las personas aprueban al artista, no a
su pintura.

“ Reicion espacial f iciemtre 1599

Esto hace que el papel del liderazgo
sea muy importante para el éxito de
cualquier organizacion, asi se trate
de un sistema escolar, de voluntarios
o una pequeila organizacion

de caridad.

Imaginacion infmita

El otro elemento gue sobresale a la
hora de establecer las causas que ca-
tapultaron el valor liderazgo, estéd
intimamente entrelazado con'las
exigencias que plantea la denomi-
nada nueva economia. Ocurre que
la profunda transformacién que es-
t& experimentando el capitalismo
estd impulsando aceleradamente ¢l
reemplazo del capital comno factor
clave del éxito. Esto significa, lisa y
llanamente, la desapariciéon de los
cimientos tradicionales del éxito,
como fue por ejemplo el control de
los recursos naturales durante casi
200 anos.

Para graficar esta mutacién, Bill Gates
apel6 a un concepto que podria cata-
logarse como nuevo paradigma: “El
INico recurso con que contamaos en
la fabrica es la imaginacion humana”
Como corolario de esta cita podria
decirse que cualquier compaiifa que
no cuente con la capacidad de ge-
nerar capital intelectual ni siquiera
podra figurar en la guia tetefonica
del afio 2003. La clave del éxito de
cualquier organizacidn pasard por .
la capacidad de imponer un poder



cerebral, de valorar el conocimiento
y contar corn el know how adecuado.
Hace sélo diez afos, las acciones
con mayor crecimiento en los mer-
cados bursétiles correspondian a
empresas de los sectores de energia,
manufactura y bancario. Actualmen-
te, las diez acciones de mayor creci-
miento en los Estados Uinidos repre-
sentan a empresas que operan en el
campo de la tecnologia de la infor-
macion. Microsoft, Intel y SCP cons-
tituyen tres buenos ejemnplos de esta
nueva realidad que los ejecutivos de
las grandes empresas siguen con
detenimiento.

Personas, dolares e ideas

Uno de los lideres de la industria
que mejor parece haber comprendi-
do el cambio de escenario es Jack
Welch, gerente general de General
Electric. A diferencia de lo que po-
dria suponerse desde una primera
aproximacion, este ejecutivo sostiene
que su negocio es muy sencillo.
Welch entiende que su tarea consiste

- -"F/ precio de las accio

El ejecutivo de General Electric tam-
bién visualiza el campo de interac-
cién de las ideas como uno de los
frentes donde se gana la batalla del
conocimiento y del liderazgo. El
ejemplo al que recurre el ejecutivo
de General Electric es su visita a una
planta de la compania, y el posterior
intercambio de jdeas con un repre-
sentante gremial.

“El delegado sindical me podria ense-
fiar mas acerca de la planta de lo gque
yo podria aprender. El ha tratado con
mas fabricas, mas culturas, y mas jefes;
ha conocido a los burdcratas mas que
cuaiquier otra persona. De este mo-
do, puede ensefiarme mas que nadie.
Siempre y cuando la gente tenga inte-
gridad, el juego permanece abierto.”

nes deuna compania estd

_ determinado por el reconocimiento que genera el equipo

en escuchar las ideas para difundir-
las, exponerlas al personal y contras-
tarias con los modelos de rol.

En la practica, este modelo supone
para Welch desarrollar s6lo tres acti-
vidades dentro de la-organizacion,
aunque se trata de tareas clave: la se-
leccién del personal, la asignacion
de los recursos y la difusidn de las
ideas fuerza.

A la hora de seleccionar el personal,
Welch elige a las mejores personas
que encuentra. Incluso, se ocupa
personalmente de entrevistar a los
candidatos para los 500 puestos prin-
cipales de General Electric. No se
trata de una actividad menor ya que
Ppasa casi 60 por ciento de su tiempo
atendiendo el frente critico de los re-
cursos humanos.

“Toda la asignacién de recursos
comprende, entonces, personas, dé-
lares e ideas”, entiende Welch, para
quien cualquier modelo organiza-
cional requiere que sus trabajadores
formen parte de un conjunto para
alcanzar el éxito.

t :'E‘mc.lo;tesﬁéctal;fdscmmfe1999::;'._'.2':_-

de lideres y los maximos ejecutivos de la empresa.”

LI
adts

Welch considera que el nicleo' cen-
tral del liderazgo se afirma en la ca-
pacidad de liberar la potencia cere-
bral de cada integrante de su equipo.
Hay muchas personas que, por no
ser consideradas, dejan su cerebro
del otro lado de la puerta de entrada
de la empresa.

La mayoriz de los estudios indica que
sélo se libera menos de la mitad de 1a
capacidad cerebral de los talentos que
existen en las organizaciones.

Un estudio de la Universidad de
Pennsylvania verificé que un aumen-
to de 10 por ciento en la educacién
redunda en un incremento de 8,5
por ciento en la productividad. En
tanto, un aumento similar en la in-
versién de capital permite alcanzar
un incremento en la productividad
inferior a 4 por ciento.

Reinvencion digital

La transformacién que est4 atrave-
sando el capitalismo es tal que no re-
sulta exagerado afirmar que el mun-
do de los negocios sélo tene 10

rol

—
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afnos de vida. Hace exactamente una
década se derrumhbd el muro de Ber-
lin, simbolo de la guerra fria que se
prolongd durante cuarenta afios. En
cambio, si hay un simbolo de identi-
ficacién actual ése es WWW, por
World Wide Web, la sigla que refiere
a Internet. La comparacion de esce-
narios da cuenta de la intensidad del
cambio.

Hace solo diez anos, cuande el muro
actuaba como un divisor de jerar-
quias, tal vez habria sélo 400 perso-
nas que realmente comprendian el
poder de la Web. Incluso, hace un
lustro no habia practicamente co-
mercio electrénico cuando las cifras
actuales y sus proyecciones son im-
pactantes. En 1998, se generaron
ventas por US$ 83.000 millones en la
Web y para el 2003 se espera que la
cifra de transacciones online trepe
por encima de U3$ 1,6 billon.

Las empresas vivieron en carne pro-
pia esta transformacion. A comien-
zos de Jos afios ‘90, AT&T era un gi-
gante moribundo, mientras que ac-
tualmente es un actor 4git dentro del
mundo de la informacién. El princi-
pal operador de larga distancia de
los Estados Unidos esta invirtiendo
enormes sumas de dinero, no sélo
en fibra 6ptica, sino en televisidn por
cable para dar batalla en el campo

de 1a telefonia loca] e Internet, Solo
este afio, las adquisiciones de AT&T
superaron los US$ 150.000 millones.
Ei otro hito de la globalizacién es la
imparable cadena de mergers y fusio-
nes. Mientras gue en 1989 las opera-
ciones se ubicaron por debajo de los
LJS$ 300.000 mitlones, este afo esa
cifra se multiplicard por diez.

Hace diez afos no habfa en Harvard
Business School graduados que pen-
saran en ir a trabajar a una empresa
de Internet. Ahora, el 30 por ciento
de los graduados estd interesado en
este rubro. Ademss, Amazon era un
rio en Brasil. el Amazonas; mientras
que hoy Amazon es un verbo: Ja
compra de un libro en la Web ya fue
bautizada como “amazonear.”
Actualmente los presidentes de em-
presas estAn preocupados por con-
servar sus mejores talentos, en adop-
tar las nuevas tecnologias para los ca-
nales de distribucién y en quedarse
sin negocios. Otros fantasmas son la
supercapacidad, la hipercompeten-
cia, y los competidores que todavia
no salieron al ruedo aunque pueden
lanzar una nueva aplicacion que en
poco tiempo barrera con todo lo co-
nocido en el mercado.

Mientras que hace diez anos la mayo-
ria de los altos ejecutivos lefa el libro
de Tom Peters, En buisqueda de Ja exce-

. Edicionespeciat ! tiiemtre 1969 . .

fendia. el referente actual es Safo fos
paranocides sobreviver, el libro con e}
cual Andy Groove, ex CEQ de Intel,
describit los tempos que corren en
el negocio de la tecnologia.

A dos anos de} fracaso

La velocidad del cambio es tal que
ninguna organizacion estd actual-
mente en condiciones de asegurar su
liderazgo, ni siguiera por poco tiem-
po. No por casualidad. Bill Gates,
quien inicié su imperio del software
en un garage, sabe que el peligro es-
td a la vuelta de la esquina: “Estamos
a s6lo dos afios del fracaso. No sabe-
mos quién surgird con algun nuevo
invento que nos deje sin rabajo”.

En agosto pasado, siete de las diez
principales empresas segun su valor
de mercado correspondian al 4rea
de tecnologia de la informacién

y apenas tres de la lista represerta-
ban a otros sectores: un banco, la
petrolera Exxon y una comparifa
farmacéutica.

Recientemente el indice Dow Jones .
dejo afuera a tres empresas para .-
agregar otras. Entre las nuevas figu-
ran Microsoft, Inte! y SBC Communi-
cations. Las que quedaron son una
petrolera, Chevron, una minorista,: -
Sears y una compania manufacture-
ra, Union Carbide. -

La clave de la ventaja competitiva pa-
ra el afio 2000 y hacia el futuro seré
la capacidad del liderazgo para crear
el disefio organizacional y la arqui-
tectura social que permita generar
capital intelectual. E} liderazgo dejé
de centrarse en ia produccion de
bienes y servicios en forma eficiente.
La tarea mas importante para el lider
serd reunir personas y desarrollar las
relaciones para crear una comuni-
dad que produzca riqueza.

Las competencias de un lider

Hay cuatro factores que se destacan
a la hora de identificar un liderazgo
ejemplar y que suelen ser una de-
manda permanente tanto del perso-
nal como de los clientes.

1) Significado y direccién.
2) Confianza.

3) Optimismo.

4) Busqueda de resultados.
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Estos factores se articulan con el pro-
paosito. un elemento que a su vez
consta de tres aspectos: pasion, pers-
pectiva y significado. La palabra pa-
sidn es interesante porque, si se ana-
liza su origen. proviene de la palabra
sufrir. Se refiere basicamente ai sufri-
miento y la pasion de Jesis. Los gran-
des lideres tienen ese comprormiso.
La pasion es intensidad, y esta ditima
fija la atencidn. Kevin Kelly suele re-
ferirse a lo dificil que es captar la
atencidn de la gente. Jack Welch, por
ejemplo. no serd recordado por su
excelente estrategia comercial que,
por cierto, fue brillante.

En 1982 la estrategia comercial de

GE procuraba que todas sus divisio-
nes debian ocupar el primer o se-
gundo lugar en cada uno de los ru-
bros en los que participaba. De lo
contrario. debian ser vendidas o eli-
minadas. Esta estrategia fue brillante
pero no representa el verdadero le-
gado de Welch quien serd recordado
por su capacidad de movilizar, moti-
var, energizar y animar a cientos de
miles de personas en una amplia car-
tera de negocios.

Michael Armstrong. el relativamente
nuevo presidente de AT&T que ha
revitalizado la empresa de telecomu-
nicaciones. dice que su dia favorito
es el lunes porque e encanta ir a tra-

"A pesar de la subjetividad

es posible identificar
algunas caracteristicas,
cualidades, competencias,
tipicas de los lideres
efectivos y sobresalientes
en sus organizaciones

de trabajo.”

v
"
bajar. En la chapa de su auto tendria:. .
que leerse TGIM (por las siglas en int -
giés de Thank God it's Monday). Pa-
ra Armstrong el trabajo deberia ser
mas divertido que el tiempo-de es-
parcimiernto.
El nuevo gerente general de Ford
Motor Co, Jack Nasser, afirma que “la
pasion genera la energia y la motiva-
ci6n indispensable para el crecimien-
to de cualquier empresa. Pasion por
la empresa sigmfica disfrutar de los
malabares a los que se debe apelar
muchas veces para responder a las
demandas que exige e] mercado.
Un ejemplo de esto es cémo se fa-
brica el mejor automdvil o camion
al menor costo posible. Focalizarse
s6lo en las caracteristicas de un pro-
ducto es tan inapropiado como ana-
lizar dnicamente su costo. Estos son
los desafios que hacen que el traba-
jo sea interesante y requieren de li-
deres creativos.
Nasser utiliza la pasion como una de
las palabras clave, porque genera la
energia y la motivacion indispensa-
bles para el crecimiento. No hay un
sélo lider que no acepte este sentido
de la pasion. ) 108
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"Actualmente, el unico
recurso con que T
contamos en la fabrica

es la imaginacicn humana.

Sin ella, cualquier

El segundo aspecto del propasito es
la perspectiva, elemento que va de la
mano de la anticipacién.

Enla década de los 20 Motorola,
una empresa por entonces recién
fundada. detectd que se estaban
dando dos nuevos e importantes fe-
nomenos: habia nacido la radio co-
mo nueva forma de comunicacién y.
al mismo tiempo. los automndviles
comenzaban a ser accesibles para
todo publico.

Tal vez 1a idea resulte obvia actual-
mente pero el desafio implicaba co-
locar una radio dentro de un auto y
Hamaria Motorola. Todas las ideas
brillantes suenan obvias luego de ha-
ber sido implementadas.

Luego de haber comenzado la Se-
gunda Guerra Mundial. Motorola se
pregunt¢ cudl era el problema mas
importante gque se presentaba en un
combate. La respuesta también era
obvia: la comunicacion. Esto la llevo
a inventar el primer radio interco-
municador portatil. el walkie taikie
que. aunque muy primitivo, estaba
muy por delante de la curva.

El jugador de héckey Wayne Gret-
zky, que acaba de retirarse este ano,
dice algo muy profundo: “Lo impor-
tante no es dénde esti el pato (o el
beneficio economico), sino dénde
va a estar €l pato”.

El imperio de io efimero

Frente a la acelerada transformacion
del mercado y los negocios, resulta
imprescindible acotar la incertidum-
bre. Roberto Goizueta, el gran lider
de negocios que condujo Coca-Cola

organizacion estara perdida.”

durante casi dos décadas y fallecio el
ario pasado, dijo en 1992, una frase
que también se convirtid en un hito
de la anticipacién: “Si realmente he-
mos de tener éxito en la década de
1990 y también despusés, tendremos
que perturbar al presente”.

Esta sentencia se asocia al concepto
de capitalismo como paraiso de fa
destruccidn creativa al cual se refie-
ren algunos econornisias. Esta es la
perspectiva que deben adoptar los
ejecutivos de negocios y que, muchas
veces, comienza a fallar cuando el
nticleo gerencial no sabe lo que esta
ocurriendo en su propia industria.
La nomina de ejecutivos que fracasa-
ron inciuye al ex gerente general de
Compagq. quien aparentemente no
estaba navegando las paginas Web de
sus propios competidores que ya es-
taban comiéndose su mercado en
forma abrumadora. De esta forma. y
luego de nueve afios de éxito. fue
despedido por Ben Rosen, el presi-
dente de Compagqg.

Lo que ocurre a menudo con los
ejecutivos nimero | exitosos es que
ese estado comienza a ser percibido
como un habito. Y, lo mas peligroso,
es que el habito del éxito puede eli-
minar la capacidad de respuesta
frente al entorno,

Ben Rosen de Compagq publicé una
carta muy interesante en el Wal/
Street Journaltras despedir a su ge-
rente general. Si uno lee el texto lo
que puede apreciarse es que hoy re-
sulta clave contar con capacidad or-
ganizacional para operar a la veloci-
dad de Internet, satisfaciendo rapi-

damente las necesidades de todo
cliente y mantenerse muy por delan-
te del mercado en todo momento.
Indirectamente, Rosen estaba di-
ciendo que en algtin momento su
ex gerente general no estaba cum-
pliendo con este precepto.

Claro que no siempre es fAcil adelan-
tarse a los acontecimientos. Actual-
mente, la pregunta clave es; jestd
aprendiendo usted a Ia misma velocr-
dad a la que esta camnbiando el mun-
do? Un interrogarnte mas osado aun
es: jestd usted aprendiendo mas rapi-

_ do de lo que cambia el mundo?

Cuando se analiza el comportamien-
to de los altos ejecutivos que fallan.
que se ven descarrilados, que llegan
a una meseta o se ven dejados de la-
do, casi siempre ocurre que han per-
dido la perspectiva de lo que esta
ocurriendo en el complicado y bo-
rroso entorno de sus respectivos ne-
gocios. Precisamente, tener perspec-
tiva es otra manera de permanecer
un paso adelante del juego.

Sin embargo, la mayoria de las orga-
nizaciones carece de tiempo sufi-
ciente para la reflexién, para repen-
sar lo que esta ocurriendo en su
propio entorno empresario. Es
asombroso que las organizaciones y
las personas que las componen no
cuentan con una estructura disena-

s




da para la reflexion. Es fundamental
ubicarse un paso mas adelante y te-
ner alguna perspectiva sobre lo que
estd ocurriendo. sobre todo cuando
los escenarios de negocios se tornan
cada dia mas complicados.

El poger ae!l significado

El tercer aspectio del proposito es el
significado. Casi todas las empresas
cuentan con declaraciones acerca de
su vision que sueien publicarse y re-
presentarse en tarjetas plastificadas
con los valores v la idea corporativa
sobre este aspecto. E! problema es
que muy a menudo estas declaracio-
nes son olvidadas o generan cinismo.
Ocurre que la discrepancia, la bre-
cha entre la declaracion de la vision
(la ret6rica) y la realidad del trabajo
£s tan grande gque no tene ninguna
conexién con el significado.

Lo que se pretende con respecto al
trabajo es que toda la organizacion
pueda sentirse significativa. Es decir,
que se perciba la existencia de al-
gun proposito del trabajo que vaya
mas aild de las personas. Esto supo-
ne que el entorno sienta que esta
realizando una labor que genera
una diferencia. Este valor no sdlo
corresponde al &mbito empresario
sino que es propio de cualquier tipo
de organizacion.

En el smbito docente, por ejemplo,
existen educadores que en realidad
han olvidado que ensefiar es una
profesion noble. Muchas veces la
gente se sienta en alguna sala univer-
sitaria y se pregunta: /no seria este
un excelente lugar para trabajar si
tan sélo no hubiera estudiantes?

El propésito de la universidad es po-
der atender a los estudiantes, es en-
senar. Pero cuando la gente olvida
el propdsito. el significado. es allf
cuando comienzan a imponerse la
inercia y 1a burocracia. Ese, precisa-
mente, es el momento a partir del
cual la gente fracasa.

En contrapartida, los lideres gjem-
plares suelen recordar a su personai
aquello que es importante. Un buen
caso que ilustra esta premisa es el de
J. Scully. Este ejecutivo fue reclutado
en 1984 por Apple, que por entonces
era una pequefa empresa que daba
sus primeros pasos. Scully ocupaba
una posicién envidiable en el mundo
de los negocios: era el namero dos
de Pepsi Cola. Por su buen desempe-
fio, sumado al hecho de estar casado
con la hija del presidente de la em-
presa, pensaba, no sin razon, que iba
derecho a convertirse en titular de la
compania en un futuro cercano.

Sin embargo, se topd con esta peque-
fa compania situada al oeste de Cali-
fornia y se fue de Pepsi Cola. Scully
forma un pequeno grupo de gente
que encarnod la mision divina de sal-
var a Apple.

A Steve Jobs, fundador de Apple. le
hacia falta un ejecutivo ortodoxo,
una cara respetable que pudiera

"La clave del éxito de cualquier

organizacion pasara por a

capacidad de imponer un poder

cerebral, de valorar el
conocimiento y contar con

el know how adecuado.”

venderle a la América corporativa y.
por este motivo, eligic a Scully de
Pepsi Cola.

Scully recuerda que su primera
reaccion cuando fue tentado para
dejar 1a compania de gaseosas fue:
“No puedo dejar a Pepsi por una
compania asi. Appie es s6lo una em-
presa casera. de garaje”. Sin embar-
go recuerda que fue muy dificil de-
cirle no a Steve Jobs: “Me miro fijo y
me dijo si queria vender agua azuca-
rada el resto de mi vida. o si prefe-
ria ir con él a cambiar el mundo”.
rememora Scully.

Scully se quedo pensandoe lo que se
perderia si no aceptaba. Para el jo-
ven equipo de Mac, con una‘edad
promedio de 21 anos, ésta era la ta-
rea mas apasionante de sus vidas.
Actualmente. la gente que integro
ese equipo recuerda que trabajar en
Appie en esa época era realmente
estar en familia. Estaban unidos por
el vinculo de tratar de hacer algo in-
crefble con la Mac.

Scully queria que la Mac revolucio-
nara el mercado de las PC, pero fue
Jobs el que definid la percepcidn.
Realmente la mdquina tenia que fun-
cionar perfecto al encenderta por
primera vez. Jobs pregunts al equipo
si sabian la cantidad de millones de
personas que iban a comprar la ma-
quina. “Imaginemos que ustedes
pueden lograr que encienda cinco
segundos mids rapido. Son como
quince vidas si los multiplicamos por
los millones de compradores. Con
cinco segundos de menos estaremos
ahorrando como cincuenta vidas en
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tiempo”. dramatizé Jobs. Asi logré
que el encendido fuera mas rapido.

Caonfianza ,

El segundo punto determinante
mencionado mas arriba corresponde
a la confianza. La capacidad de gene-
rar confianza sostenida resulta muy
dificil para los lideres de hoy en dia.
En gran parte, esto se debe a que el
contrato social del empieo, sobre to-
do en los Estados Unidos, ha cam-
biado drésticamente.

Un banquero retirado de 90 anios,
muy activo y con una muy buena ca-
rrera en su haber, dijo hace algin
tiempo que nunca contrataria a na-
die que hubiese tenido mas de tres
empleos. En su vision, alguien que
hubiera tenido mas de res empleos
era incompetente o desleal.

En la actualidad, mucha gente culmi-
na una carrera laboral tras haber pa-
sado por mas de seis trabajos distintos
sin ser ni incompetente ni desleal.
Hace algunos anos. en 1994, un es-
c¢rito a mano en la cartelera de una
empresa. que por alguna razon obvia
no estaba firmado, reflejaba un pun-
to interesante con respecto al carn-
bic operado en el contrato social.
“No podemos decir cudnto tiempo

seguiremos en el negocio. no pode-
mos prometerie que NO Nos compra-
réd otra empresa, no podemos prome-
terle que tendra empleo hasta que se
jubile, no podemos prometerle que
habra fondos para su jubilacién. no
podemos esperar su inquebrantable
lealtad y no estamos seguros de que
la querramos tampoco’, rezaba esta
declaracién que. en pocas lineas. re-
lataba mucho acerca de lo que repre-
sentan actualmente los Estados Uni-
dos como lugar de trabajo.

Algunos datos son ilustrativos:

En 1985, aproximadamente el 25 por
ciento de ia fuerza lahoral se vio re-
ducida, despedida o trasladada a
otros puestos de trabajo.

En 1988. casi cuatro personas de cada
diez cambiaron de puesto de trabajo.
En 1992 se incremento ain mids el
numero de personas que cambid a
un puesto de trabajo de igual o me-
jor jerarquia y remuneracién. Es de-
dr, en la década de los "90 mucha
gente abandond voluntariamente sus
trabajos para tomar otros lo cual ace-
lerd la tasa de rotacién.

Apple Computers tiene una consigna
interesante: “No estamos interesados
en emplearlos durante toda la vida.
Es una oportunidad para ambas par-
tes que probablemente serd finita. Es
decir, las organizaciones que arman
los negoctos también des-invierten”,
sostiene la empresa informatica Este
modelo, evidentemente, estd muy ale-
jado del que presentaban las organi-
zaciones tradicionales.

La pregumnta es, entonces, cémo ha
cer para que una organizacion logre
crear un entorno de confianza. Un
punto importante es que se necesi-
tan jefes que se ocupen de algo mas
que la vision del dia. Los lideres de-
ben tener mucho cuidado, empatia,

"La asignacion de recursos en cualquier organizacion

resolverio. Esto demuestra la impor-
tancia que tiene la sinceridad en to-
das Jas organizaciones.

En otras investigaciones se han en-
contrado algunos hallazgos notables.
Siete de cada diez personas no qui-

" sieron hablar con sus jefes, aun si

sentdan que su superior estaba come-
tiendo un error que los podia arras-
trar junito con toda la comparifa ha-
cia un grave problema. Generaimen-
te, los estadounidenses se enorgulle-
cen de ser honestos, sinceros y direc-
tos. Sin embargo. esta actitud se dilu-
ye muchas veces en situaciones don-
de el personal siente que el jefe estd
cometiendo un error.

La televisién, por ejemplo. hace que
el deshonesto quede muy expuesto
ante la gente. Incluso hay quienes
sostienen gue las personas tienen
una sensacion innata para poder de-
tectar la deshonestidad.

Lo mas lagico seria suponer que la
confianza se estructura sobre tres pi-
lares que la motivan.

El primer componente bdsico est4
en la ambicidn y el impulso, que
son una cualidad esencial en cual-
quier ejecutivo seniar.

El segundo aspecto es ia competen-
cia. Para un gjecutivo todo parece

comprende solo tres elementos: las personas,

el capital y las ideas.”

y ponerse del lado del personal. So-
bre este aspecto, resulta clave contar
con lideres con los que toda la orga-
nizacidn pueda ser sincera.

Jack Welch conts que tuvo que en-
frentar un serio problema que invo-
lucrd una cifra superior a los

US$ 600 millones. Concretamente,
General Electric perdié esta cifra en
la planta que fabrica heladeras por-
que habia una deficiencia con el
compresor. Los trabajadores que ar-
maban el compresor ya sabian del
problema, pero no habian Hegado a

mis fécil cuando tene la sensacién de
ser experto en el drea de su incum-
bencia o en la linea de negocio en
que irncursione.

El tercer item abarca la autenticidad
y la integridad. Supone que los lide-
res conozcan la diferencia entre lo
que esta bien y o que estd mal. Que
tengan una brgjula moral.

Una persona con ambicion descon-
trolada, sin lirmite alguno, puede es-
conder a un dictador. Hay en el
mundo de los negocios “tiranos”
empresarios con perfiles parecidos



a los de Adolph Hitier. joseph Sta-
lin. o Mao Zedong. A nadie le gus-
taria caer exactamente en el molde
de esa categoria.

Otro perfil diferenciado es el del tec-
ndcrata. una suerte de volcin gue sé-
lo calcula numeros. Este es el caso de
un ex gerente de ITT que simple-
mente llevo a su empresa a la ruina
porque las tnicas variables que con-
sideraba eran los numeros. Sin sensa-
cion de organizacion. los numeras
no tienen sentido porque el lideraz-
go es algo muy conectado con las re-
laciones. Esto hizo que I'TT tuviera
que ser rescatada por la voracidad
numeérica de un tecndcrata.
También debe considerarse la idea
de tenacidad. de que las cosas van a
funcionar bien y que se puede inci-
dir en las circunstancias de la vida.
Todo lider ejempilar pareciera contar
con esa percepcion positiva del resul-
tado. Los norteamericanos tienden a
ser bastante optimustas. pero también
se registra el hecho de que los ejecu-
ttvos piensan mas en las posibilidades
que en los problemas.

Un caso interesante es el de una
persona que, tras obtener el premio
Nobel. reconocits haber pasado
gran parte de su vida en la busque-

"Estarnos a solo dos arios
del fracaso. No sabemos
quién surgird con algun
nuevo invento que nos

defe sin trabajo.”

da de ese galardan. Esa persona te-
nia la sensacién de que todo lo que
intentaba hacer apuntaba siempre a
ganar el Nobel.

En realidad los buenos lideres son
muy optimistas con respecto al futu-
ro. Tal es el caso de Winston Chur-
chill durante la Segunda Guerra
Mundial: su figura se convirtié en un

simboio del mundo libre que pelea-
ba contra las potencias det eje. Fran-
klin D. Roosevelt, en su primer dis-
cursa ante el Congreso dijo: "Lo uni-
co que debemaos temer es al temor”.
Par su parte, Bill Clinton, cuando
obtuvo su reeleccion presidencial en
1996 habié de construir un puente
hacia el futuro. Su adversario. Bob
Dole. se habia referido en cambio a
la Segunda Guerra Mundial. ya que
era un veterano combatiente y héroe
de la guerra. Otro caso interesante es
el del reverendo Martin Luther King
Juntior. quien tenia el lema “hemos
de prevalecer algin dia”.

No hay liderazge sin resuttados

Se puede contar con tadas las con-
diciones mencionadas anteriormen-
te, pero sin los resultados nada ga-
rantiza el liderazgo. La idea es que
los lideres son visionarios, mientras
que a los gerentes solo les interesa
controlar, planificar y realizar infor-
mes financieros.

Si bien esta dicatomia se mantuvo fir-
me durante mucho tiempo. actual-
mente se la puede considerar faisa.

Los grandes lideres no son una cosa o

la otra: un gran visionario retirado de
la realidad ser4a como un poeta que vi-
ve en un punto remoto. Jack Welch
dijo una vez algo muy inleresante;
“Cudntas veces nos hemos dicho ojald
hubiese esperado seis meses mas?”,
Sin embargo, hay que hacer las cosas.
tolerar los resultados y seguir adelan-
te. De esa manera se avarza. Enel
mundo actual se deben tomar decisio-
nes muy duras, a veces con informa-
cion imperfecta. Cuando Michael
Armstrong invirtio tantos millones de
dolares en la television por cable,
£acason No asumio un gran riesgo? Por
supuesto que si, pero €] sintid, dada la
creciente competencia de las baby
Bells. que debia entrar en el negocio
del cable. Fue una decision sobre da-
tos imperfectos. Sin embargo los lide-
res tienen que mostrar este tipo de re-
solucidén ¥ compromiso con la accidn.
Welch suele afirmar que mide los re-
sultados de la compahia que dirige
con tres factores: la satisfaccion de los
clientes, la satisfaccién de los emplea-
dos y el flujo de fondos efectvo.

Con esos tres elementos bien mane-
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jados pretende que la empresa gane.
No resulta exagerado ya que con [a
satisfaccion de los clientes se gana en
participacién mientras que con la sa-
tisfaccion de los empleados se obtie-
ne productvidad y, si existe el flujo
de fondos, el sistema funciona.

La inversion en {wierazgo
La forma en que el mundo de los ne-
gocios aprende sobre el liderazgo y

como pueden hacer las organizacio-
nes para crear sus lideres es algo su-
mamente complejo. No se aprende
demasiado a través de libros o confe-
rencias. Mas bien, se aprende a tra-
vés de la experiencia directa. De he-
cho al preguntaries a los ejecutivos
en muchos estudios cudles fueron los
hitos que los ayudaron a desarrollar-
se como lideres, nunca dejaron de
faltar las referencias a un libro leido
o la asistencia a una conferencia.

El liderazgo puede aprenderse en las
organizaciones sélo a través del
ejemplo. Dicho de otra forma, para
terter un programa exitoso de desa-
rrollo del liderazgo hay que tener
muy en claro qué es especificamente
el liderazgo. Es decir, confeccionar

una lista de los diez elementos que
van a proporcionar confianza y signi-
ficado. Luego, se genera un cuestio-
NAario y se enumeran estos comporta-
mientos especificamente. En el cues-
tionario hay tres preguntas:

1) ;Su organizacién premia determi-
nado comportamiento?

2) ¢Castiga este comportamiento?

3) ;Ignora este comportamiento?

El liderazgo debe darse basicamente
dentro de la organizacién y se debe
tener en claro qué es el liderazgo
efectivo. En segundo lugar, resulta
importante estar seguro de que sea
premiado. En tercer lugar, hay que
cerciorarse de que toda la organiz:
cidn esté alineada. Esto se debe a
que hay dos elementos con respecto
a la efectividad organizativa, aparte
del liderazgo, que estan estrecha-
mente relacionadas.

La organizacion debe estar alineada
hacia el mvel inferior. Adernas, debe
ser de adaptacidn, porque una orga-
nizacién alineada que no tiene capa-
cidad de adaptacidn actia como un
ejército. Pero una organizacion que
tiene capacidad de adaptacién sin

alineacidn es como el caos. Al raba-
jar con los ejecutivos tengo que de-
cirles que deben estar seguros de
cudles son los comportamientos que
se premian y que bajen a todos los
niveles de ia organizacion.

Mi conclusién es que la calidad del
liderazgo es una funcion de la cali-

dad del liderazgo. En otras palabras.

si uno tiene fuertes lideres al inicio.
ellos proporcionan actitudes y un

| "El fracaso de un lider

Se caracteriza por 1a
falta de perspectiva,

la arrogancia y la
ausencia de inteligencia

emocional.”

entorno en donde sc¢ desarrolle el lj-

derazgo. Esta es una de las curiosas
paradojas del éxito y el fracaso: el
fracaso lleva a mds fracaso y el éxito
a mas éxito.

Hay una tercera parte de la econe-
mia que seria lo que uno puede ila-
mar estructuras burocriticas, Por
ejemplo. en organizaciones guberna-
mentales. Recientemente. en Hong
Kong, el gobierno anaiizo las capaci-
dades de liderazgo del sector pabli-
co. Varios gerentes se quejaban: “Yo
no soy realmente un lider. Estoy a
cargo de todo porque me lo entre-
gan desde arriba, De esta forma. si
me dicen que recorte el personal de-
bo hacerlo, porque todas ias érdenes
me vienen desde arriba’.



La pregunta es: jsi se busca contar
con organizaciones mas efectivas,
camo se hace para que una persona
con influencia en la organtizacién o
un lider no se vean aplastados por la
burocracia? La burocracia compri-
me a veces estas habilidades criticas.
Para liberar la potencialidad de un
nuevo liderazgo, las grandes buro-
cracias que amortiguan la innova-
cion, deben cambiar y deben ocu-
Trir dos cosas:

1) La amenaza de los competidores,
que son mas dgiles, puede ser un
buen modelo para la organizacion.
Si uno es demasiado arrogante como
para escuchar, en tltima instancia el
mercado lo elimina.

2) En el mundo de hoy, las burocra-
cias de este estilo van a perder la po-
sibilidad de atraer gente excelente.
Entonces por qué una persona ha-
bria de ir a trabajar para una organi-
zacién donde puede utilizar sélo el
10 por ciento de su capacidad. E]
mercado forma parte de la respuesta,
y tal vez podria ser también que los
directorios estan teniendo un rol ca-
da vez mas impaciente, cuando no
hay resultados excelentes.

De hecho los ejecutivos hoy (en los
Estados Unidos hubo un estudio re-
ciente sobre esto) dicen que tienen
un 30 por ciento més de, probabilida-
des de eliminar a un gjecutivo que
no se desempenia bien.

El problema en la situacién en el go-
bierno es mas dificil, porque alli no
hay un mercado dlaro. Pero, de todas
formas, el cliente tiene cada vez un
papel méds importante. En el gobierno
de los Estados Unidos ya se dieron al-
gunos intentos para tralar de incorpo-
Tar este principio de la empresa. De
todas formas, y aunque se ve una luz
al final del tinel, sigue habiendo un
sector publico con una organizacion
gubernamental con un territotio limi-
tado en cuarto a estos temnas.

Como medir el fracaso

Un punto importante a la hora de
analizar las caracteristicas de todo li-
der es su relacion con el fracaso, Con
respecto a este tema hay dos visiones

enfrentadas: una atribuye todo el pe-
so del fracaso al lider, mientras que
la otra busca analizar los componen-
tes que generaron el fracaso para de-
tectar si existen ciertos mecanismos
intrinsecos que lo caracterizan.

Hay ciertos aspectos negativas, como
no poder confiar, no poder generar
confianza o no proporcionar un
rumbo y un significado. Pero hay dos
elementos que se repiten en casi to-
dos los fracasos:

1) En el primero se combina la falta
de perspectiva, con la arrogancia y el
no saber escuchar.

2) El segundo componente se carac-
teriza por una falta basica de inteli-
gencia emocional o interpersonal.

Cuando ambos elementos se presen-
tan en forma conjunta practicamen-
te preanuncian el final del ejecutivo

en este mundo. John Scully de Apple
es un caso paradigmitico de fracaso.
La ironia extrana era que Scully fue
quien impulsé el fracaso de Jobs.
quien en ese entonces era percibido
como una persona con cualidades
carismaticas que, aparentemente, no
eran lo que la organizacion necesita-
ba. Luego Scully se fue y volvis jobs,
que ahora es nuevamente un héroe
porque Apple se dio vuelta.

La pregunta en cuestion es si existe
un elemento del giro personal, de la
actitud o rareza individual que en al-
gunos casos se hace especial. Y, ade-
mas, si ese elemento puede convertir-
se en una fortaleza en un determina-
do caso y en otro en una debilidad.
Algunas personas presentan ciertas

" : Edicion especial { dicierrire 19093 -y

a la innovacion.”

-

- .

particularidades. manias muy serias,
que les permilen creer seriamente
que van a liderar un cambio en el
universo. jobs decia: “Vamos a ser ex-
celentes en forma alocada, insana’.
A veces se habla, también, de tener
un proyecto espiritual. Si se cuenta
con buenas acciones, si existe el con-
vencimiento de que se va en busca
de cambiar el mundo. si realmente
se tiene una idea del significado, se
pueden dejar de lado esas manias. A
veces, las rarezas son una ventaja y
otras una desventaja.

Una debe seguir recordandole a la
gente qué es lo importante. Un buen
ejemplo lo constituyen los casos de
los dos co-presidentes de) Citicorp.
Son totaimente diferentes desde to-
do punto de vista. .

Uno es cerebral, intelectual. distante:
el otro es célido y muy personal. La
quimica no parece demasiado buena

"Se impone liderar ia potencialidad

-del nuevo liderazgo de las grandes -

burocracias que amortiguan - -

r

en la superficie, pero una cosa que
debemaos recordar es el futuro del Ci-
ticorp y sus objetivos.
Evidentemente, ambos se recuerdan
mutuamente esta premisa en forma
permanente a pesar de las diferen-
cias. Visto desde el caso particular de
estas dos personas, ninguna de ellas
estd generando un conflicto politico
porgue ambas mantienen su vision fi-
ja en la meta y no en las rarezas de
uno u otro ya que los dos saben que
son imperfectos. Si siguen su modelo
original, de crear significado, con-
fianza, esperanza y resultado, la divi-
sién politica iende a disminuirse, en
alguna medida. ®

© Gestién/Warren Bennis
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2. TEORIAS DE LIDERAZGO.

2.1. TEORIA X-Y.
(Douglas McGregor)

Los trabajos de Taylor y sus supcsiciones sobre la “‘direccién cienti-
fica”, los estudics de Hawthorne y el énfasis que Ie dieron al individuo en
la organizacién, y el modelo para estudiar las necesidades humanas de Mas-
low, fueron los cimientos sobre los que Dougias McGregor creé su teoria

de la conducta humana en las organizaciones. McGregor creia que las orga-.

nizaciones tradicionales, caracterizadas por la centralizacién de la toma
de decisiones, con una estructura jerirquica y un rigido control de la efi-
cacia de los empleados, daban por sentado ciertos elementos de la conducta
humana de los cuales derivaron su conducta organizacional. Llegb a la
conclusién de que si Jos individuos descaban controles externos, seria natu-
ral motivarlos proporcionindoles estos controles en la forma de cargas de
trabajo establecidas, salarios adecuados, etc., McGregor (1960) continué
estudiando Ja conducta humanra, con sus implicaciones en la direccién de
individuos, y, finalmente, formmlé su “Teoria X”. Declaré: “El principio
central de la organizacién que se deriva de la Teoria X es, la direccidn y
el control por medio del ejercicio de la autondad...”.

La Teoria X es muy semejante a los postulados de Taylor ya que, la
direccién concentra sus esfuerzos para motivar y satisfacer Ias necesidades

1.



mas bajas, es decir, las que se encuentran a los niveles fisiolégicos y de
seguridad. Durante el periodo de inquictud universitaria que se observé
a finales de la década de los sesenta, las decisiones de abrir y cerrar las
universidades fueron tomadas por un selecto grupo de personas para asf
poder controlar y dirigir la conducta de una gran masa humana. Estas
decisiones se derivaron de los postulados de la Teoria X de “controlar y
dirigir por medio del ejercicio de la autoridad™. .

CONDUCTAS DEL LIDER X

1. La mayoria de los mensajes fluirdn en direccién descendente, desde
la cumbre hasta la base de la linea de organizacién.

2. La toma de decisiones estari concentrada en las manos de unas
pocas personas situadas en la cumbre de la organizacién.

3. Las comunicaciones ascendentes se verin limitadas a cajas de suge-
rencias, rumores, y “sistemas de espionaje” (empleados que secretamente
facilitarAn a la gerencia informacién sobre otros empleados).

4. Las interacciones con sus empleados seran minimas, y éstas estaran
dominadas por el recelo y la desconfianza.

5. Las comunicaciones descendentes estaran limitadas a mensajes infor-
mativos y al anuncio de las decisiones tomadas, con lo que creari las con-
diciones necesarias para que prosperen los rumores, lo cual sera una manera
de complementar los mensajes procedentes de la cumbre.

6. Debido a que las comunicaciones ascendentes serdn practicamente
inexistentes, la toma de decisiones estard basada en informaciones parciales
y, con frecuéncia, inexactas.

El resultado neto de estos sistemas de comunicacién entre los empleados
serd la aparicién de un ambiente de desconfianza, miedo v falta de com-
prensién. Los empleados sospecharén de las comunicaciones que se den
para completar el inadecuado flujo de informacién procedente de la cum-
bre. Por consiguiente, la moral disminuird y la produccién se verd obstacu-
lizada. '

McGregor ya sospeché que se darian estos resultados. También empezé
a tener serias dudas sobre el postulado segiin el cual, la motivacién de los
empleados podia ignorar los més altos niveles de necesidades sin dejar
de alcanzar unos altos niveles de produccién con una moral satisfactoria.
Se vio muy influenciade por los descubrimientos de Elton Mayo, y legé
a la conclusién de que la conducta individual dentro de la organizacién no
podia ser ignorada. Por consiguiente, estableci6 una nueva hipétesis basén-
dose en otras suposiciones sobre la conducta humana que, segiin 61, repre-
sentaban més exactamente la mejor manera de motivar a los hombres.
Denominé a estas supdsiciones “Teoria Y™, y en realidad, estaban basadas
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en el concepto de integracién, “. .. el principio central que sc deriva de la
Teoria Y es el de la integracién. ..: La creacién de unas condiciones que
les permitan a los miembros de la organizacién alcanzar mas ficilmente
sus propios objetivos dirigiendo sus esfuerzos para conseguir el &ito de la
empresa”.

La Teoria Y se deriva de los més altos niveles de necesidades de la
jerarquia de Maslow: afiliacién, estimacién, y auto-realizacién. Mc-Gregor
llegé a la conclusién de que la motivacién laboral no sélo consistia en recom-
pensas (salario, titulos, etc.). También supuso que el hombre preferiria
no verse controlado ni dirigido externamente, sino que disfrutaria si gozase
de auto-control y auto-direccibn. El método de Miles de “los recursos
humanaos” se deriva esencialmente de la Teoria Y de McGregor. Cuando
varios administradores de universidades permitieron que los estudiantes,
los profesores y los administrativos determinasen cudl seria el mejor método
para abrir de nuevo las universidades, se estaban basando en la suposicién
de que los miembros de las universidades debian decidir por sf mismos lo
que era mejor para ellos. En realidad se trata de la suposicién esencial
de la Teoria Y; integracién de los objetivos individuales y los de la organi-
zaci6n.

CONDUCTAS DEL LIDER Y

1. Los mensajes seguirin una direccién ascendente, descendente y
horizontal por toda la organizacién.

2. La toma de decisiones estard completamente descentralizada. Inclu-
so en las decisiones més impartantes participarin miembros de todos los
niveles de la organizaci6n.

3. Debido a que el feedback seguird una direccién ascendente —debido
a que la gerencia “‘escucha”— no seri necesario ningiin sistema ascen-
dente complementario.

4. Las interacciones con los empleados serin frecuentes y honradas, y
tendrin Iugar en un ambiente de confianza.

5. El flujo descendente de los mensajes serd suficiente para satisfacer
las necesidades de Jos empleados.

6. La toma de decisiones estar4 basada en los mensajes procedentes de
todos los niveles de la organizacién, con lo que se mejorars la calidad
y la exactitud de las decisiones tomadas.

Debido a la naturaleza abierta de este sistema de cormunicaciones, cxis-
tird un ambiente de canfianza, mutua reciprocidad, intimidad y desarrollo,
con lo cual sc eliminard la necesidad de propagar rumores complemen-

tarios. Los empleados reconoceran su participacién en el proceso de la toma
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de decisiones, con lo que responderén correctamente a la gerencia, ya que
percibirfn que sus objetivos estin integrados con los de la gerendia. La
tabla 3.2. resume las suposiciones fundamentales de la Teoria X y de-

la Teoria Y.
TABLA 3.2.

Suposiciones fundamentales de la Teoria X y de la Teoria Y de McGregor
{(Resumido de The Human Side of Enterprise, paginas 33-48.)

Teoria X Teoria Y

. El ser humano normal siente aversién 1. El esfuerzo mental o fisico invertido
por el trabajo y lo evitard siempre en el trabajo es tan natural como el
que le sea posible, juego o el descanso.

. BEn consecuencia, la mayoria de los 2. El control externo y la amenaza del
individuos deben ser forzados, con- castigo no son los dnicos medios para
trolados, dirigidos y amena-ados con conseguir que los empleados se esfuer-
castigos si la gerencia desea que se cen en alcanzar los objetivos de la
esfuercen lo suficiente como para al- organizacién, El hombre ejercerd su
canzar los objetivos de la organi- direccién y su control para servir a
zacibn. Jos objetivos con los que esti com-

prometido.

. El ser humano normal prefieze ser 3. La integracién con los objetivos es
dirigido, desea evitar toda responsa- una funcién de recompensa asociada
bilidad, es relativamente poco ambi- con su realizacién.
cioso y sobre todo desea seguridad. .

: 4. El ser humano normal aprende, bajo
unas condiciones apropiades, no sélo
a aceptar responsabilidades sino tam-
bién a buscarlas.

5. La capacidad de mostrar un relativa-
mente alto grado de imaginacién, in-
genio y creatividad en la solucién de
problemas de la organizacién es algo
que posee la mayoria, y no la minoria,
de la poblacién.

6. Considerando las condiciones de la
vida industrial moderna, las capaci-
dades potenciales del ser humano nor-
m;.la, tan sblo son parcialmente utili-
Zal B




FL MODELO DIRECTIVO DE ROBERT TANNEBAUM Y WARREN SCHMIDT.

Existe un creciente interés por enfocar el entrenamiento de supervisores y la prepara
ci6n de ejecutivos en la naturaleza y los problemas de la alta direccibn. L.a gerencia
pone en prActica sus decisiones a través de su gente, Para poner en préctica las
decisiones tomadas, es necesario depender de los empleados, en todos los niveles
de organizacib6bn, Las decisiones no s6lo deben ser comunicadas, sino también acepta-
das., Por ello la incbgnita es cbmo lograr la aceptacibn y la ejecucibn de esas

decisiones.

Con _ﬁ(acuencia el supervisor no sabe que hacer; en ocasiones duda si aplicar un
sistema "duro" de direccibn o un "suave". Aunque las nuevas teorfas abogan por
una "alta participaci6n del grupo" (para que el grupo ayude a tomar decisiones),
la exper_i_g‘fcia sugiere, en ocasiones, la aplicacibn de enfoques més firmes. Un“super-
visor no esti segurc de cuando una decisibn de grupo es adecuada, o si el hecho
de convocar a una junta no es mis que otra forma de eludir su respgsabilidad

2
and

de tomar decisiones. .

o

.

Niveles de Comportamiento

La ilustracién"'que aparece en la siguiente pAgina presenta una Ifnea continua o
nivel de comportamiento de los supervisores, que puede ser de utilidad para el
jefe. Cada tipo de accibn se relaciona con el grado de autoridad que ejerce el
jefe, y el grado de libertad que tienen sus subordinados para tomar decisiones.
Las acciones que aparecen a la extrema izquierda representan al gerente que man-
tiene un alto grado de control, mientras que las de la extrema derecha son las
caracteristicas del gerente que delega en otros un alto grado de control. Ninguno
de los dos extremos es absoluto; tanto el autoritarismo como el liberalismo tienen

sus limitaciones.
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El comportamiento del lider puede describirse como sigue:

l.- Toma la decisibn v la comunica.

En este caso el lider identifica el problema, considera alternativas, elige una de
ellas e informa su decisibn a sus subordinados para que la pongan en practica.
Puede o no tomar en cuenta las reacciones que, segfin &I, tendrin sus subordinados

respecto a su decision; de cualquier forma, no les dard oportunidad para gue partici-

pen directamente en el proceso decisivo.

2.- "Vende " su decisibn,
En .este caso, como en el anterior, el lider toma la responsabilidad de identificar

el problema y llegar a una decisi6bn. Sin embargo, en lugar de darla a conocer
simplemente se esfuerza por convencer a sus subordinados de la conveniencia de
aceptarla. Al hacer esto, reconoce la posibilidad de que surja alguna resistencia
por parte de las personas involucradas con la decisidn, y tratar de reducir la resis-
tencia indicando, por ejemplo, cuBles son las ventajas de la decisi6bn que beneficiarfn-

a los empleados.

. Se mantiene al margen
) - ) p
§ Zona de autoridad aplicads por el gerents Raune
f ’ Kl -
° Consutta .+ *'
@ .
h=] f
L S
g Corvence .. o
% .l Zona de participacién del empleado
© Indica ~ en ia toma de decisiones
s .
~N
B . . A N Lt N ' vee ot - Lh Y ”J
Reducido Mediano Allo
Grado de
parucipacion ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Descripcion T w gerente £1 gerente pre- £l gerente Ei gerenia pi- Ei gerente El gerente oide
de una accion toma y senia la decision sohnila deas o & grupo una decide con 8l grupo que de-
tipica [~ anuncia las de cambio, sohcita anles de 2LCION 8COMen- ¢ grupo, “una  cxda
gecisiones 1deas, convence so- detidur. daga antes de persona, un
- bre la gecision decidy volo"”
Nombres Gerencia Gerencia Gerencia Comutes de par- Admnsiracion  Admsnisis., dn
populares | auiocraiica benavolente consuliva bCipacion ks democratica, de politicas
como los circu- consensus laxas
los dé calkdad
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3.- Presenta el problema, obtiene sugestiones, adopta una decisibmn.

Hasta ahora el lider se ha presentado ante el grupo con una solucién propia. No
asf en este caso. Aquf los subordinados tienen la primera opcibn para sugerir solucio-
nes. El papel inicial del gerente consiste en identificar el problema. Por ejemplo,
podrd decir algo asf "Nos enfrentamos a un n{imero creciente de quejas por parte
de la prensa y del pfiblico en general, sobre nuestros sistemas de servicio. &Qué

ideas tiene para solucionarlo?

La funcion del grupo consiste en dar al lider una variedad de posibles soluciones.
Se trata de capitalizar los conocimientos y la experiencia de aquéllos que estén
en la "linea de fuego". De la lista de alternativas propuestas por su subordinados,

e! gerente eligir la solucién que considere m&s conveniente.

4,.- Define los leites; pide al grupo que tome la decisifn

En este caso, el lider transfiere al grupo (dentro del cual posiblemente no se inclu-

ya €l mismo) el derecho de tomar decisiones. Sin embargo, antes de hacerlo, definiré
el problema que deba resolverse y los lfmites a los que tendr8n que circunscribirse,
Un ejemplo puede ser 'la solucién de un problema de estacionamiento en una planta.
El jefe decide -que se trata de un asunto que deben resolver las personas involucra-
das y las refine, senalAndoles la existencia del problema. Luego les dice:

"El lote situado al norte de la planta principal se ha destinado para construir un
estacionamiento adicional para los empleados. Podemos hacer una construccibn
subterr&neas o superficial, de varios niveies, siempre que el costo no sea superior
a $§ 100 millones. Dentro de estos limites podemos tomar la soluciébn que nos parezca
més conveniente. Después de que adoptemos un plan definido, la compafnfa proporcio-
nard los fondos disponibles de la manera que nosotros indiquemos”.

Como se expresa en nuestra lfnea contfnua, existen muchas alternativas en la rels-
cion del jefe con sus empleados. En la extrema izquierda de la Ilfnea, el supervisor
tiene la mayor importanci'a en lo que se refiere a sus intereses y puntos de vista,
Sin embargo, hacia el otro extremo, va aumentando el interés de los subordinados,
en lo que se refiere a su intervencibn y sus sentimientos, Al decidir cufl es el

método directivo m&s apropiado cada gerente debe tomar en cuenta las siguientes
fuerzas:
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l.- Fuerzas que influyen en el Lider
El comportamiento del Lider en un caso determinado sufrird@ moltiples influencias

de los impulsos que origina su propia personalidad. Desde luego percibird sus proble-
mas como gerente, de una manera particular, de acuerdo con su educaci6n, conoci-

mientos y experiencia.
Algunas de esas fuerzas serfin las siguientes:
(a) Su sistema de valores
(b) Su confianza en sus subordinados
(¢) Su habilidad como director
(d) Sus sentimientos de seguridad ante situaciones inciertas

2.- Fuerzas que influyen en el subordinado.

Lo mismo que ocurre con el gerente, €] empleado posee muchas variantes de persona-
lidad. Ademaés, Eéda subordinado tiene una serie de expectativas respecto a la forma
en que el Lider debe comportarse con El. En la medida en que el gerente comprenda
estos factores, podr& determinar con mayor exactitud cudl es el comportamiento

més adecuado para lograr un mayor rendimiento de sus subordinados.

J.- Fuerzas que influyen en la situacibn. _
Ademé&s de las fuerzas que operan sobre el Lider y sus subordinados, existen algunas

caracteristicas propias de la situaciébn general, que también influir&n en el comporta-

miento del gerente. Las fuerzas m&s comunes pueden ser:



(a) Tipos de organizaci6n. De la misma manera que ocurre con los

individuos, las organizaciones poseen valores y tradiciones que influyen en el compor-
tamiento de las personas que en ellas trabaja. El tamafo de los grupos de trabajo,
la distribuciébn geografica, el grado de interrelacibn que existe entre los grupos,

todo ello forma la "personalidad de la organizaci6n”.

{b) Efectividad del Grupo. La inexperiencia del grupo ante el proble-

ma en cuestibn y la efectividad de la unidad de trabajo, en su totalidad.

{c) El problema en si. La naturaleza del problema puede determinar

el grado de autoridad que el gerente puede delegar en sus subordinados.

(d) Presi6n_de tiempo. Este es quizd el factor que mé&s influya en

el gerente (a pesar de que en ocasiones sea un factor imaginario). Cuanto més sienta
la necesidad de tomar una decisibn inmediata, m&s dificil serd lograr la intervencitn

de otras personas.

Estas son las fuerzas fundamentales que actfian en todo momento sobre el director,
y tienden a determinar su comportamiento t&ctico en relaciébn con sus subordinados.
En cada caso, su comportamiento ideal ser8 aqu&l que permita la realizacibn més

efectiva de su. meta inmediata, dentro de los lfmites sefjalados.

En resumen, esta tesis basica contiene dos implicaciones. La primera indica que
un director con €xito es aquél que esta consciente de las fuerzas que més influyen
en su comportamiento, e€n un momento dado, Se conoce profundamente as! mismo,
a los miembros del grupo que dirige y a la compaila asf como el ambiente social
en que opera. Y desde luego puede evaluar la posibilidad de desarrollo de sus subordi-

nados.

Pero la sensibilidad y la comprensién no son suficientes; y &sto nos lleva a la segun-

da implicacibn. El jefe de &xito es aquél que puede comportarse adecuadamente

a la luz de esas percepciones, Si lo que se requiere es direccin, esti en condiciones

de dirigir; si lo que hace falta es una considerable libertad de participaci6n, podré

proporcionar esa libertad.
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Por ello el lider no podri caracterizarse fundamentalmente por ser un jefe inflexible

o de poco caracter. Es ms bien aquél que mantiene un alto nivel de eficacia para

evaluar correctamente las fuerzas que determinan el comportamiento adecuado,

en determinadoc momento y actfia de acuerdo a esos lineamientos. Por su penetracibn

y flexibilidad no considerar& los problemas de alta direcci6én como dilemas.

Este material, de este articulo ha sido adaptado de un trabajo del Dr. Robert

Tannenbaum y Warren H. Schmidt; Harvard Business review.1958.
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2.3. EL GRID GERENCIAL

Blake y Mouton

Robert Blake y Jane Mouton, del Scientific Methods Inc., (Houston,
Texas), han desarrollado un grid bidimensional para analizar las pric-
ticas de liderato que pueden ser utilizadas por el gerente. Este modelo,
cominmente conocido con el nombre de “grid gerencial”, esti basado
en teoria, en las investigaciones llevadas a cabo por el Ohio State Group,
¢l Michigan Group, y ¢l Group Dynamics Center.

En 1954, el Bureau of Business Research, de la Ohio State University,
presenté un Cuestionario Descriptivo de las Conductas de Liderazgo, que
intentaba identificar las dimensiones del liderato mientras el lider realiza
sus funciones. Después de muchas investigaciones, dos dimensiones de
liderato se¢ destacaron como las mas prominentes: “estructura de inicia-
cién” y “consideracién”. La estructura de iniciacién se refiere a “la con-
ducta del lider al delinear las relaciones que se establecerin entre €l y los
miembros del grupo de trabajo y al establecer los modelos de la organi-
zacion, los canales de comunicacién y los métodos de procedimiento.”
(Véase Halpin, 1959). La consideracién hace referencia a “la conducta
indicativa de amistad, confianza mutua, respeto y cordialidad en las rela-
ciones que se establezcan entre el lider y los miembros de su staff”. La
estructura de iniciacién est4 orientada a la tarea a desarrollar y relacio-
nada con las necesidades de la organizacién (Teoria X, Sistema 1, direc-
cién cientifica): la consideracién estd orientada hacia el individuo y re-
lacionada con las necesidades del individuo dentro de la organizacién
(Hawthorne, relaciones humanas).

Aproximadamente al mismo tiempo que el grupo de Ohio estaba estu-
diando el liderato, el equipo staff de investigacién de Michigan concluyé
sus estudios diciendo que, cuando el liderato era identificado y medido,
dos eran los factores que explicaban sus variaciones: “orientacién hacia el
empleado” y “orientacién hacia la produccion”. El primerc de ellos estd

directamente relacionado con lo que el grupo de Ohio denominé “consi- -

deracion y el segundo es similar a ]a “estructura de iniciacién”. Finalmente,
un tercer grupo, dirigido por Dorwin Cartwright y Alvin Zander, concluyé
sus estudios afirmando que todos los objetivos del grupo podian incluirse
‘en una de las dos categorias siguientes: logro de los objetivos del grupo y
mantenimiento del grupo. El primero de estos conceptos coincide con la
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orientacién hacia la tarea, discutido anteriormente (orientacién hacia
la produccién, estructura de iniciacién); el segundo esti muy orientado
hacia el individuo y sus intereses (orientacién hacia el empleado, consi-
deracién).

Blake y Morton derivaron su grid gerendal de los métodos anterior-
mente discutidos y generaron cinco estilos basicos de liderato (o direccién)
basindose en dos factores: interés por la produccién e interés por el indi-
viduo. Los cinco estilos aparecen en la tabla 3.4.

El estilo 9/1 de liderato es tipico del gerente que esti muy preocupado
por la produccién (tarea) y muy poco por el individuo. Lo que més le
interesa es la eficacia y los elementos humanos se ven subordinades a las
necesidades de produccién. En teoria es muy similar al gerente del Siste-
ma 1, al supervisor de la Teoria X, la filosofia de la direccién cientifica,
y el lider que sigue la estructura de iniciacién y que estd primariamente
interesado en ¢! logro de los objetivos del grupo, orientacién hacia la pro-
duccién, etc. Los ejemplos citados anteriormente, y las conductas de comu-

TABLA 3.4,
EL GRID GERENCIAL

Alto 9

a) Interés por el individuo
n

1/9 (Club de Campo): el obje-
tivo es incidental con la falta de
conflicto y e] “espiritu de con-

cordia”. Método Ciub de Campo.

9/9 {Equipo) : ¢] objetivo se deri-
va de la integracién de la tarea
y de los requisitos humanoce.

5/5 (A medio camino): el objetivo es Jo
primero, aunque la moral no puede ser ig-
norada, Presiona lo necesario para que
se realice el trabajo, pero da lo suficiente
para mantener la moral elevada.

1/1 (Empobrecido): el objetive
es inalcanzable debido a que los
empleados se muestran indiferen-
tes y perezosos. Las relaciones sa-
nas v maduras son dificiles de
conseguir ya que los conflictos
son inevitables,

2 3 4 5

9/1 (Tarea): los hombres, al
igual que las méquinas, tan sblo
son objetm. La responsabilidad
primaria del lider es planificar,
dirigir y controlar el trabajo.

6 7 8 9
Interés por la produccién Alto
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nicacién mencionadas con relacién a la Teoria X, también pueden apli-
carse al lider 9/1.

El estilo 1/9 (club de campo) es tipico del gerente que se preocupa
por el individuo, pero al que no ie importa la produccién. Este gerente
esti orientado hacia el empleado, enfatiza la consideracién y el manteni-
micnto del grupo pero a costa de cualquier interés organizacional por la
productividad y la eficacia. Es muy probable que todos aquellos que criti-
caron al movimiento de las relaciones humanas, definiéndolo como el de
“los chicos de la felicidad” estuviesen pensando en ¢l gerente 1/9. Renun-
cia a tomar decisiones y procura evitar los conflictos para conseguir un
clima feliz, al tiempo que motiva a sus empleados con floridas alabanzas.
Un buen ejemplo del estilo 1/9 nos lo proporciona el duefio de un equipo
de beisbol, que militaba en la primera divisién en la década de los cin-
cuenta y de los sesenta, y que tan slo estaba preocupado en evitar los
conflictos y la agitacién en su equipo; en vez de intentar resolver los con-
flictos que se planteaban entre los jugadores, Jes subia los salanos. A des-
pecho de su generosa conducta, el equipo no consiguié unos resultados
muy buencs, de hecho, terminaron en la segunda divisién en casi todas las
temporadas. .

El estilo de liderato 1/1 {empobrecido) es representado por el gerente
que cstd muy poco interesado tanto en los individuos como en la pro-
duccién. Evita tomar decisiones, mantiene una postura neutral en los con-
flictos, crea una atmésfera de apatia y evita €} feedback a sus empleados.
Su filosofia consiste en realizar el minimo de esfuerzo necesario para hacer
el trabajo y para que sus empleados se sientan satisfechos; “las personas
trabajan mejor cuando se las deja solas”.

El estilo 9/9 (equipo) es mantenido por el gerente que estd muy intere-
sado tanto por los individuos como por la produccién. Sigue los axiomas
de la Teoria Y, del Sistema 4, y de los recursos humancs, y se interesa
tanto por la consideracién como por la estructura de iniciacién; estd orien-
tado tanto hacia la produccién como hacia los empleados; intenta mante-
ner al grupo al mismo tiempo que pretende que se realice su tarea prin-
cipal. Permite el consenso en la toma de decisiones, se enfrenta y resuelve
los conflictos, mantiene una atmésfera de confianza y aceptacion, y alienta
el feeback espontineo y sincero de sus empleados. Domina por completo el
concepto de la integracién de los objetivos individuales con Jos de la orga-
nizacién.

El dltimo estilo, 5/5, (medio camino), es representado por el gerente
que tiene un moderado interés por el individuo y por la produccién. Se
estaba aproximando a la gerencia 9/9, pero por algunas razones (perso-
nal, organizacién, financiaciém, etc.) no llegd a la integracién total. Su
filosofia es, “sé firme, pero justo”. Negocia los conflictos, buscando algin
cornpromiso, y el resultado puede ser un ambiente de manipulacién ea vez
de un clima de absoluta confianza. La toma de decisiones corresponde a la
mayoria, a menos que el conflicto sea excesivo. '
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" LIDERAZGO SITUACIONAL.

Modelo desarroliado por Kenneth Blanchard y Paul Hersey.

Blanchard y Zigarmi. EL LIDER. Grijalbo. México. 1997.
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MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL.
(por Kennet Blanchard y Paul Hersey).

Los lideres exitosos son aquéllos que son capaces de adaptar su conducta
para satisfacer las demandas de su propia y unica situacion.

Como resultado de amplias investigaciones se ha liegado a desarrollar una
teoria de liderazgo situacional util para los lideres en el diagnéstico de las
exigencias de su situacion. Esta teoria se basa en la cantidad de direccion
(conducta de tarea) y la cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de
relacién) que un lider debe proporcionar, dada una situacion y “el nivel de
madurez” de los seguidores 0 grupo.

CONDUCTA DE TAREA Y CONDUCTA DE RELACION.

El reconocimiento de tarea y relacién como dos dimensiones criticas del
comportamiento de un lider ha sido una parte importante de las
investigaciones gerenciales durante las GOltimas décadas. Se ha puesto a
estas dos dimensiones, diversas etiquetas que van de “autocratica" y
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"democratica”, hasta "orientada al empleado"” y "orientada hacia la .

produccién”.

Durante algun tiempo, se creyo que tarea y relacion eran estilos de liderazgo
que se excluian mutuamente, y por tanto, que se podian mostrar en forma
de un continuo, moviéndose desde una conducta muy autoritaria (tarea) en
un extremo, a una conducta muy democratica de lider (relacion) en el otro
extremo.

En afios mas recientes la idea de que los estilos de tarea y de relacién eran
estilos de liderazgo mutuamente excluyentes ha desaparecido. Amplios
estudios de liderazgo han cuestionado este supuesto, demostrando que era
falso.

Dedicando tiempo reaimente a observar la conducta de lideres en una
amplia variedad de situaciones, el personal de la Universidad del Estado de
Ohio hall6 que podia clasificar la mayor parte de las actividades de los
lideres en dos diferentes y claras categorias o dimensiones de conducta. A
estas dos dimensiones se las denominé "Estructura de Iniciaciéon” (conducta
de tarea) y “"Consideracion” (conducta de relacién). A continuacion se dan
las definiciones de estas dos dimensiones.



La conducta de tarea es el grado en que un lider entra en una comunicacion
unilateral, explicando lo que ha de hacer cada uno de los seguidores, asi
como también cuando, dénde y como se han de realizar las tareas. La
conduc:a de relacién es el grado en que un lider entra en una comunicacion
bilateral proporcionando apoyo socio-emocional, “"caricias psicologicas”, y
facilitando conductas.

En los estudios de liderazgo mencionados, el personal de la Universidad de
Ohio hallé que los estilos de liderazgo tendian a varar considerablemente.
La conducta de algunos lideres se caracterizaba por dirigir principalmente
actividades de sus seguidores en términos de cumplimiento de tareas,
mientras que ofros lideres concentraban sus esfuerzos en proporcionar
apoyo socio-emocional en témminos de relaciones personales entre ellos
mismos y sus seguidores. Ademas otros lideres tenian estilos que se
caracterizaban por conductas tanto de tarea como de relacibn. También
habian algunos lideres cuya conducta tendia a proporcionar poca tarea o
relacién a sus seguidores. No se presentaba un estilo dominante. En lugar
de éste, aparecian varias combinaciones. De este modo se determind qué
tarea y relacién no son estilos de liderazgo que se excluyen mutuamente.
En lugar de elio, estos patrones de conductas de lider pueden representarse
en dos ejes separados como se muestra en la Figura 1.
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Puesto que las investigaciones en las décadas pasadas han apoyado
claramente la disputa de que no hay un estilo "mejor" de liderazgo,
cualquiera de los cuatro estilos basicos, mostrado en la Figura 1, puede ser
efectivo o inefectivo dependiendo de la situacién.

La Teoria de Liderazgo Situacional esta basada en la interaccion entre (1) la
cantidad de direccién (conducta de tarea) que da un lider, y (2) la cantidad
de apoyo socio-emocional (conducta de relacién) que proporciona un lider y
(3) el nivel de “madurez" que demuestran los seguidores en una tarea,
funcioén, u objetivo especifico que el lider esta intentando realizar a través de
un individuo o grupo (seguidores).

NIVEL DE MADUREZ

La madurez se define en la Teorla de Liderazgo Situacional como la

capacidad de establecer metas altas pero alcanzables (motivacion de logro),

la disposicién y habilidad para asumir responsabilidades, y la educacién y/o
experiencia de un individuo o grupo. Estas variables de madurez deben ser
consideradas solamente en relacion a una tarea especifica a ser ejecutada.
Es decir, un individuo o grupo no es maduro o inmaduro en un sentido total.
Las personas tienden a mostrar grados variables de madurez dependiendo
de la tarea especifica, la funcién o el objetivo que un lider intenta realizar por
medio de sus esfuerzos.

Asi un representante de ventas puede ser muy maduro en la manera en que
realiza las visitas de ventas, pero puede que no demuestre el mismo grado
de madurez al desarrollar y redactar las propuestas para el cliente. Como
resultado de esto, puede que sea perfectamente adecuado para el gerente
de este individuo proveer poca direccion y ayuda en las actividades
correspondientes a las visitas de ventas; y sin embargo proveer mucha
direccion y estrecha supervision de las propuestas de este individuo. ™ ~

EL CONCEPTO BASICO

Conforme a la Teoria de Liderazgo Situacional, a medida que el nivel de
madurez del seguidor continua aumentando en términos del logro de una
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tarea especifica, el lider debe comenzar a reducir la conducta de tarea y a
aumentar la conducta de relacion. Esto sera asi, hasta que el individuo o
grupo alcance un nivel moderado de madurez A medida que el seguidor
comienza a entrar a un nivel superior al promedio de madurez, es apropiado
que el lider disminuya no sélo la conducta de tarea sino también la conducta
de relacién. Ahora el seguidor, no solamente es maduro en términos de la
ejecucion de la tarea, sino que es maduro también psicolégicamente.

Puesto que el seguidor puede proporcionar sus propias "caricias" y refuerzo,
gran parte del apoyo socio-emocional del lider ya no es necesario. Las
personas a este nivel de madurez ven la reduccion de una estrecha
supervision y un aumento en la delegacién por parte del lider como
indicacion positiva de seguridad y confianza. Asi, la Teoria de Liderazgo
Situacional enfoca la adecuacién o efectividad de los estilos de liderazgo
conforme a la madurez apropiada en la tarea del seguidor. Este ciclo puede
ser Hustrado mediante una curva en forma de campana superpuesta sobre
los cuatro cuadrantes de liderazgo. como se muestra en la Figura2.
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ESTILO DE LIDER vs. MADUREZ DE LOS SEGUIDORES

La figura 2 pretende describir la relacién entre la madurez apropiada en la
tarea y los estilos adecuados de liderazgo que se han de utilizar a medida
que el seguidor se mueva de Inmadurez a Madurez. Como se ha indicado,
el lector debe tener en cuenta que la figura representa dos fendmenos
diferentes. El estilo apropiado de liderazgo (estilo de lider) para niveles
dados de madurez del seguidor se representa por una funcion curvilinea
sobre los cuatro cuadrantes de liderazgo. El nivel de madurez del individuo
0 grupo que se supervisa (madurez de los seguidores) se representa debajo
del modelo de liderazgo como un continuo que va de inmaduro a maduro.

Al referimos a los estilos de liderazgo en el modelo, utilizaremos las
siguientes designaciones abreviadas: (1) alta tarea/baja relacion se referira
al estilo E1 de conducta del lider; (2) la conducta de alta tarea/alta relacion
como estilo E2 de conducta del lider; (3) la conducta de alta relacién/baja
tarea como estilo E3 de conducta del lider; y (4) la conducta de baja
relacion/baja tarea como estilo E4.

En términos de ia madurez del seguidor, no es sencillamente una cuestion
de ser maduro o inmaduro, sino una cuestion de grado. Como puede verse
en la Figura 2, algunas marcas de referencia de madurez pueden
proporcionarse, para determinar un estilo apropiado de liderazgo, dividido el
continuo en cuatro niveles de madurez. Los niveles bajos de madurez en la
tarea se refierén a nivel de madurez M, nivel bajo a moderado como nivel
de madurez M2; moderado a alto como nivel de madurez M3; y los niveles
altos de madurez en la tarea seran nivel de madurez M4,

APLICACION

¢Qué significa la curva de campana en relacién al estilo de lider del
modelo? Significa que a medida que el nivel-de madurez de uno de los
seguidores se desarrolla a o largo del continuo de madurez de inmaduro a
maduro el estilo apropiado de liderazgo se mueve consiguientemente a lo
largo de la funcion curvilinea.
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DETERMINACION DEL ESTILO APROPIADO

Para determinar qué estilo de liderazgo es apropiado utilizar en una
situacién dada, uno debe determinar primero el nivel de madurez del
seguidor, en relacion a una tarea especifica que el lider intenta realizar a
través de los esfuerzos del seguidor. Una vez que se haya identificado este
nivel de madurez, puede determinar el estilo apropiado de liderazgo,
trazando una linea perpendicular desde el punto del continuo que identifica
el nivel de madurez del seguidor, al punto donde se corte la funci6n
curvilinea en la porcién del estilo del lider del modelo. E! cuadrante en que
tal interseccion ocurra, sugiere el estilo apropiado que debe ser utilizado por
el lider en tal situacion, con un seguidor de ese nivel de madurez. Veamos

un ejemplo en la Figura 3.
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Suponga que un gerente ha determinado, que el nivel de madurez de un
subordinado en términos de trabajo en documentos administrativos es bajo.
Utilizando la Teoria de Liderazgo Situacional debera poner una X en el
continuo de madurez, como se muestra en la Figura 3 (encima de Mi). Una
vez que el gerente haya decidido, que quiere influir en la conducta de!
subordinado en esta area, puede determinar el estilo inicial apropiado que
debera utilizar trazando una linea perpendicular a partir de la X dibujada
sobre el continuo de madurez hasta el punto donde se corta con la curva
acampanada (indicado en la Figura 3 por un 0). Puesto que la interseccién
se produce en el cuadrante El, se sugiere que al trabajar con este
colaborador que demuestra una madurez Ml en esta tarea particular, el
gerente debera usar un estilo El (alta tarea/baja relacion). Si uno sigue esta
técnica para determinar el estilo apropiado de liderazgo para todos los
niveles de madurez quedara claro que las cuatro dimensiones de madurez
(MLM2,M3,M4) corresponden a las cuatro designaciones de conducta de
liderazgo (El,E2,E3,E4), es decir, que madurez MI necesita estilo El,
madurez M2 necesita estilo E2, etc.

En este ejemplo, cuando decimos baja conducta de relacion, no queremos
decir que el lider no se muestre amistoso ni accesible. Sugerimos
meramente que el lider, al supervisar la actuacién del colaborador respecto
al trabajo, debera dedicar mas tiempo a dirigir a la persona en como hacer el
trabajo, cuando y donde hacerio, que en propocionarle apoyo y refuerzo
socio-emocional. Un aumento de conducta de relacién debe efectuarse
cuando el colaborador comience a demostrar la habilidad de manejar el
trabajo necesario. En ese momento seria apropiado un cambio de estilo 1 al
el estilo 2.

Asi pues, la Teoria de Liderazgo Situacional afirma que, al trabajar con
personas de madurez baja (MI) en términos de realizacion de una tarea
especifica, un estilo de alta tarea/baja relacion (E1) tiene la mayor
probabilidad de éxito; al tratar con personas que tienen una madurez baja a
moderada (M2), una estructura moderada y estilo socio-emocional (E2)
parece ser lo mas indicado; mientras que al trabajar con personas que
tienen madurez moderada a alta (M3) en términos de realizacion de una
tarea especifica, un estio de alta relacion/baja tarea (E3) tiene la
probabilidad mas alta de éxito; y finalmente, un estilo de baja relacion/baja
tarea (E4) tiene la probabilidad mayor de éxito cuando se trabaja con
personas con alta madurez respecto a una tarea (M4).
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Si bien es importante tener en cuenta las definiciones de conducta de tarea
y relacién que se han dado anteriormente, las denominaciones con que se
etiquetan los cuatro estilos de la Teoria de Liderazgo Situacional (como en

la Figura 4, en |a pagina siguiente) resultan a veces Uutiles para rapidos
juicios de diagnéstico.
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Conducta de alta tarea/baja relacion (El), se refiere a "dirigir" porqué este
estilo se caracteriza por una comunicacion unilateral, en la cual el lider
define los roles de los seguidores y les dice qué, como, cuando y donde
- realizar las diversas tareas.

Conducta de alta tarea/alta relaciéon (E2), se llama "participar” porque con
este es tilo la mayor parte de la direccion todavia la proporciona el lider. El
o ella ademas intenta por medio de la comunicacién bilateral y respaldo
socio-emocional participar con el colaborador.

Conducta de alta relacion/baja tarea (E3), se llama "persuadir” porque con
este estilo, el lider persuade al colaborador mediante una conducta
facilitadora ya que los seguidores tienen la habilidad y conocimiento para
hacer la tarea. :

Conducta de baja relacidn/baja tarea (E4), se llama "delegar" porque el
estilo implica dejar al colaborador "manejar su propio show”. El lider delega
puesto que el seguidor tiene alta madurez, y ambos desean y son capaces
de responsabilizarse, para dirigir su propia conducta.

EVOLUCION DE LOS NIVELES DE MADUREZ,

Al intentar mejorar la madurez de los seguidores, que en el pasado no han
asumido mucha responsabilidad, un lider debe tener cuidado de no
aumentar el apoyo socio-emocional (conducta de relacién) con demasiada
rapidez. Si hace esto, los seguidores pueden considerar que ef lider se esta
"ablandando”. Por lo tanto, el lider debe desarrollar a los seguidores
lentamente, empleando un poco menos de conducta de tarea y un poco mas
de conducta de relacion a medida que los seguidores maduren. Cuando el
rendimiento de un individuo es bajo, ho se puede esperar cambios drasticos
de la noche a la mafiana. Para obtener una conducta mas deseable, un
lider debe premiar [o mas pronto posible el mas leve rasgo de conducta
apropiada que exhiba el individuo en la direccién deseada, y debe continuar
este procedimiento a medida que el individuo se vaya acercando mas y mas
al buen rendimiento que el lider espera.

Este es un concepto de modificacion de conducta. Por ejemplo, si un lider
quiere mejorar el nivel de madurez de un seguidor, para que éste asuma
una responsabilidad significativamente mayor, lo mejor que puede hacer
inicialmente es reducir un poco la direccién (conducta de tarea) dandole al

34



35

seguidor una oportunidad para que asuma alguna responsabilidad mayor.
Si maneja bien esta responsabilidad, el lider debera reforzar esta conducta
con aumento de conducta de relacion. Este es un proceso de dos etapas:
(primero), reduccién en la direccion; y si se produce un rendimiento
adecuado; (segundo), aumento en el apoyo socio-emocional como refuerzo.
Este proceso debe continuar hasta que el seguidor asuma una
responsabilidad significativa y rinda como individuo de moderada madurez.
Esto no significa que el trabajo del individuo tenga menos direccion, sino
que ahora esta direccion se impondra internamente por parte del seguidor,
mas bien que externamente por parte del lider. Cuando se produce este
proceso, los seguidores no sélo son capaces de proporcionar su propia
direccién para muchas de las actividades que desempefian, sino que
también comienzan a ser capaces de satisfacer sus propias necesidades
interpersonales y emocionales. En esta etapa los seguidores son
reforzados positivamente por el lider cuando tienen éxito, a través de no
vigilarios estrechamente y dejandolos mas y mas solos. No se trata de que
exista menos confianza mutua y amistad (de hecho, hay mas), sino que se
requiere menos esfuerzo de direccién por parte del lider cuando se trata de
seguidores maduros.

Si bien esta teoria parece sugerir un estilo basico para diferentes niveles de
madurez, en realidad no es tan sencillo. Cuando los seguidores comiencen
a comportarse con menos madurez, por cualquier razdén, por ejemplo, una
crisis en el hogar, un cambio de tecnologia en el trabajo, etc., se hace
necesario y apropiado por parte de los lideres reajustar su conducta hacia
atras en la curva acampanada para hacerle frente al presente nivel de
madurez de los seguidores.

Por ejemplo: un colaborador trabaja bien actualmente sin mucha
supervision, supongamos que de repente, una crisis familiar comienza
afectar el rendimiento de esta persona en el trabajo; en esta situacion,
puede muy bien que resulte apropiado que el gerente aumente
moderadamente tanto la direccion como el apoyo, hasta que el subordinado
recobre su compostura.

Consideramos el ejemplo de un profesor altamente motivado y competente
(M4) y que por io tanto se podia dejar solo en el trabajo.

Supongamos que se le asciende a director. Si bien hubiese sido apropiado
dejarle trabajar solo (E4) como profesor, ahora que es director, tarea para la
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que tiene poca experiencia, puede ser apropiado para su supervisor cambiar
de estilo proporcionando primero mas apoyo socio-emocional y luego
-aumentando la direccion y supervision de sus actividades (Estilo 4 a Estilo 3
al Estilo 2) Este estilo de aita tarea/alta relacion debe continuar hasta que la
persona sea capaz de hacer se cargo de las nuevas responsabilidades. En
tal momento, un regreso del Estilo 2, pasando por el Estilo 3, al Estilo 4
seria lo apropiado. Utilizar el mismo estilo de liderazgo que era efectivo
mientras era profesor, puede resultar ahora inefectivo porque es inapropiado
para las necesidades de esta situacion

Resumiendo, los lideres efectivos deben conocer a sus colaboradores lo
suficiente bien para hacerle frente a sus habilidades siempre cambiantes y a
las demandas que se les exigen. Debe recordarse que a lo largo del tiempo,
los seguidores en cuanto individuo y como grupos desarrollan sus propios
patrones de conducta y formas de operar, por ej., normas, costumbres,
habitos. Si bien un lider puede usar un estilo especifico para el grupo de
trabajo, en cuanto grupo, este lider puede que con frecuencia tenga que
comportarse de modo diferente con seguidores individuales, porque estan
en diferentes grados de madurez.

En cualquier caso, bien sea trabajando con un grupo o un individuo, los
cambios en el estilo de liderazgo de El, E2, E3, y E4 deben ser graduales
Este proceso por su propia naturaleza no puede ser revolucionario sino que
debe ser evolutivo: cambios graduales en desarrolio como resultado de un
crecimiento planificado y fa creacién de confianza y respecto mutuo.



DIMENSIONES DE LA MADUREZ por Chris Argyris

1. MOTIVACION DE LOGRO

El liderazgo implica el logro de una meta. No existe una
medida empirica det logro. Los seguidores tienen logros. El
hombre de logro es el que se propone metas altas, pero
alcanzables. Se anticipa a los problemas, se preocupa mas
por el logro personal, que por las recompensas del éxito.

El logro es la piedra angular del comportamiento maduro.
Con seguidores maduros, ia calidad de logro en la tarea se
mantiene o se incrementa. Ellos buscan Feedback
concreto, relacionado a [a tarea (; Cémo la estoy
desarrollando?), mas bien, que relacionado a las actitudes
{c.Cuanto me estimas o cuanto aprecio me tienes por lo que
hice?).

Saben diferenciar metas a corto y largo plazo.

2. RESPONSABILIDAD
Disponibilidad y capacidad para aceptar responsabilidad.

Disponibilidad. El grupo toma como propio lo que sucede.

Capacidad: esta imitada por la Ley, experiencia o
educacién.

Los seguidores aceptan la responsabiiidad del problema del
grupo. Apoyo verbal a los otros seguidores. Permanencia
flsica con los otros seguidores.

3. EXPERIENCIA

La experiencia relativa a la tarea determina la habilidad de
los seguidores en el fogro de la tarea. Frecuentemente, son
los mismos seguidores los que no utilizan su experiencia.
Experiencia se diferencia de educacidon. Esta es la que se
adquiere formalmente, en el saldén de clase; la expenencia
comprende el autoaprendizaje y a practica de una tarea en
el trabajo. .
la educacion y/o experiencia relativa a ia tarea determina
frecuentemente la habilidad de! grupo para aceptar la
responsabilidad. Una medida de madurez de los seguidores
es el grado en que el lider utiliza frecuentemente su
educacion y experiencia.

4. ACTIVIDAD

una medida del nivel de actividad de los seguidores es en
un penodo "X de tiempo. Uno o dos miembros del grupo
toman la posicidn de lider interno.

la actividad det grupo es dificil de evaluar porque se trata de
medir el logro de la tarea, aunque uno o0 dos miembros no
hayan participado en el logro de la musma. El continuo
activo-pasivo no es sencillo de evaluar. Se facilita la
evaluacion de actividad en un caso individual

5 INDEPENDENCIA.

Es la caracteristica de ser influenciado o estar sujeto a
otros. Los seguidores maduros actjan en los limites de su
independencia

Es una dimensidn dificit de describir. La mayor
dependencia parece ser autoimpuesta y no originada por el

lider. La mayoria de ios seguidores, cuando buscan
independencia, no consideran los otros elementos de
comportamiento de madurez.

6. VARIEDAD DE COMPORTAMIENTOS

los seguidores maduros son capaces de mostrar una
variedad de comportamientos, aceptando, o rechazando
cambios. Son flexibles y capaces de adaptarse siempre
tienen varias altemativas de accién ante un problema, o una
tarea.

Los seguidores maduros reaccionan de distintas maneras.
Capaces de cambiar. No se encierran en una solucién Los
Inmaduros: presentan comportamiento estereotipado. Se
basan en el pasado..

7. INTERES

Un continuo de interés desde escasos y débiles hasta
variados y fuertes es dificil de catalogar. Sin embargo, hay
quien io muestra mas o menos con respecto a la tarea
sefialada. -

La gente cambia o se involucra sdlo en cuanto estan
interesados o ven la razén de hacerlo.  Seguidores
inmaduros: no estan interesados e€en nada. uUna
determinacién de la madurez es el grado en que se mueve
de un nive! de intereses cambiantes y superficiales a un
nivel de intereses profundos y sélidos.

8. PERSPECTIVA DE TIEMPO

El contenido de la perspectiva de los seguidores a corto y
largo plazo fue la dimensién mas cuestionada. Siempre se
tendra que relacionar con las metas.

la perspectiva del tiempo puede ser relacionado mas con
metas de corto y targe ptazo. la perspectiva a largo plazo
parece que influye en un comportamiento flexible por parte
de los seguidores.

9. POSICION

El rango, status, situacion o puesto de los seguidores
parece ser una poderosa dimensién de madurez, Parece
ser que los grupos maduros ponen mucho menos énfasis en
la posicion, o jerarquia de los miembros del grupo que los
grupos menos maduros.

los seguidores por definicién no son el lider designado. la
medida de madurez es la habilidad de los seguidores para
ubicar la posicién y accion de! lider en una tarea especifica.
En tiempos de crisis se le da al lider poderes dictatoriales.

10. ESTADO DE CONCIENCIA

los seguidores parecen mostrar en un continuo desde una
falta de conciencia y de control hasta una clara conciencia
de su comportamiento y sus consecuencias,

El "Aqul y ahora", es lo mas apropiado para el
comportamiento de los seguidores. El promedio de
madurez de los seguidores depende de una conciencia
general de ellos mismos como grupo y del grado de
autocontrol que ellos son capaces de alcanzar,
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CURSO
LIDERAZGO.

TEMA 6.

IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO EN LA IMPLANTACION DE UN
SISTEMA DE CALIDAD.

“INSTITUIR EL LIDERAZGO” es uno de los catorce puntos del snstema
de gestion de la calidad de E. Deming, al respecto dice:¢

La tarea de la direccion no consiste
en supervisar, sino en el liderazgo. La direccion debe trabajar en las fuentes' de
mejora, la idea de la calidad del producto y del servicio, y en la traduccion
desde la idea al disenio y al producto real. La necesaria transformaciéon del
estilo de gestion occidental requiere que los directores sean lideres. Se debe
abolir 1a focalizacion en la produccion (gestion por cifras, gestion por objetivos,
estandares de trabajo, cumplir las especificaciones, cero defectos, valoracién del
comportamiento), y poner en su lugar el liderazgo.
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Y Mary Walton en su libro “COMO ADMINISTRAR CON EL METODO
DEMING” (pp 78-79) sostiene:

Ejercer el liderazgo es tarea de la gerencia. Es responsabilidad de
la gerencia descubir las barreras que les impiden a los trabajado-
res enorgullecerse de lo que estan haciendo. Los trabajadores
saben exactamente cudles son esas barreras: énfasis en la canti-
dad. no en la calidad; fabricar el producto rapidamente, en lugar
de apropiadamente; oidos sordos a sus sugerencias: demasiado
tiempo dedicado a la reposicién del trabajo; herramientas defi-
cientes, problemas con los materiales que entran.

En lugar de ayudarles a los trabajadores a hacer su trabajo en
forma correcta, la mayor parte del personal de supervisién hace
exactamente lo contrario. A menudo los supervisores que han
sido contratados acaban de graduarse en la universidad, y no
conocen €l trabajo que supervisan. Nunca han desemperiado el
trabajo.

En los Estados Unidos. hace mucho tiempo, y en el Japén, en
la actualidad, un supervisor conocia su oficio. Eso, desde luego,
tenia su problema, anota el Dr. Deming. Eran los empleados mejor
preparados los que llegaban a ser supervisores. Esperaban que
otros se desempefnaran tan bien como ellos. No obstante, era
preferible a la situacién que hay en la actualidad, en la cual
frecuentemente el trabajo es tan nuevo para el supervisor como
lo es para los trabajadores.

Aunque no estén familiarizados con el trabajo, estos superviso-
res saben contar. Como no disponen de otra base para formar
un criterio, se sienten céomodos en un sistema que les impone a
los empleados cantidad o cuotas. Al evaluar a la gente, suelen
olvidar que por cada persona que esta por encima del promedio,
hay otra que est4 por debajo. '
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Uno de los ejemplos favoritos del Dr. Deming en relacion con
este razonamiento desacertado es el error que cometié la Soctedad
Americana de Historia, que les pidié a sus miembros que evalua-
ran a los treinta y siete presidentes de los Estados Unidos. La
sociedad anuncidé con gran satisfaccién que la mitad de éstos
estaba por encima del promedio. Articulos periodisticos sobre la
encuesta pregonaron la noticia.

El Dr. Deming pregunta: "¢ Qué habria pasado si todos hubie-
ran estado por debajo del promedio? El articulo dijo que habiamos
tenido mucha suerte, teniendo en cuenta la forma tan precipitada
en que seleccionamos nuestros presidentes”.! '

La tarea del gerente es guiar, ayudarles a los empleados a
realizar mejor su trabajo. Al contratarios, la gerencia asume la
responsabilidad de su éxito o fracaso. El Dr. Deming sostiene que
la mayor parte de las personas que no realizan bien su trabajo no
son holgazanes que fingen estar enfermos para no trabajar, sino
que simplemente han sido mal ubicadas. Si alguien tiene una
incapacidad o no puede realizar un trabajo, el gerente tiene la
obligacién de encontrar un lugar para esa persona.

El Dr. Deming dice:

“Hay personas que salen de la universidad e ingresan en una
compaiflia; aprenden lo referente a la compania al ingresar y
stendo ya ‘supervisores en alguna parte. Hay que compadecerse
de la pobre gente que tiene tal clase de supervisores. jNo tiene
quién le ayude! 4 Acaso no tiene derecho a alguna ayuda? ¢Donde
esta el supervisor que sabe como encontrar a la persona que tiene
necesidad de atencién individual? Muéstrenme uno. La super-
vision no existe ni debiera existir, a menos que la gente sepa
cémo supervisar.

"No hay excusa que valga para colocar a la gente en un traba-
Jjo que no sabe hacer. La mayor parte de los lamados «holgaza-
nes» — los que parecen perezosos e indolentes -——, esas personas
casi slempre estan realizando un trabajo que no es el apropiado
para ellas, o tienen una gerencia deficiente”.
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Al respecto del liderazgo para la calidad, el analisis y discusion de los
catorce principios de deming, resuita de gran utilidad; helos aqui:

CATORCE PUNTOS PARA LA GESTION (DE LA CALIDAD)

W. EDWARDS DEMING :
(“CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD" ED. DIAZ DE SANTOS)

1. Crear constancia en ef propésito de mejorar el producto y el servicio, con el objetivo de
llegar a ser competitivos y permanecer en el negocio, v de proporcionar puestos de
trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia. Nos encontramos en una nueva era economica. Los
directivos ... Deben ser conscientes del reto, deben aprender sus responsabilidades, y
hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

3. Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad. Eliminar la necesidad de
inspeccién en masa, incorporando la calidad dentro del producto en primer fugar.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez de ello,
minimizar el coste total. Tender a tener un solo proveedor para cualquier articulo, con
una relacion a largo piazo de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y servicio, para mejorar la
calidad y la productividad, y asi reducir los costes continuamente.

6. Implantar la formacién en el trabajo.

7. Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision deberfa consistir en ayudar a las
personas y a las maquinas y aparatos para que hagan un frabajo mejor. La funcién
supervisora de fa direccion necesita un revision , asi como la supervision de los
Operarios.

8. Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia...

9. Derribar las barreras entre los departamentos. Las personas en investigacion, disefio,
venta y produccion deben trabajar en equipo, para prever los problemas de produccién
y durante el uso del producto que pudieran surgir, con el producto o servicio.

10. Eliminar los esl6éganes, exhortaciones y metas para pedir a la mano de obra cero
defectos y nuevos niveles de productividad. Tales exhortaciones solo crean relaciones
adversas, ya que el grueso de las causas de {a baja calidad y la baja productividad
pertenecen al sistema y por tanto caen mas alla de las posibilidades de fa mano de
obra.

11. A) eliminar los estdndares de trabajo (cupos) en planta. Sustituir por el liderazgo.

B) eliminar fa gestion por objetivos. Eliminar la gestion por nimeros, por objetivos
numericos. Sustituir por el liderazgo.

12. A) eliminar las barreras que privan al trabajador del derecho a estar orgulloso de su
trabajo. La responsabilidad de los supervisores debe virar de los meros numeros a la
calidad.

B) eliminar las barreras que privan al personal de direccién y de ingenieria de su
derecho a estar orgullosos de su trabajo. Esto quiere decir, entre otros, la abolicién de
la calificacién anual o por méritos y de la gestién por objetivos.

13. Implantar un programa vigoroso de educacién y automejora.
14. Poner a todo el personal de la compafiia a trabajar para conseguir Ia transformacién.
La transformacién es tarea de todos.



CURSO
LIDERAZGO

TEMA 7. USO DEL PODER

El liderazgo es una accién sobre personas, no sobre miquinas o aparatos.
Indica rejuegos de sentimientos, intereses, aspiraciones, valores, actitudes,
y todo tipo de reacciones humanas.

Un estudio serio del liderazgo exige tener en cuenta estos componentes
de Ia relacion. Se limita a las mds obvias.

e El lider manipula para que los otros hagan. Se dice que tiene la capa-
cidad de entender por qué la gente actita asi y €l maneja con destreza
estos “resortes”, es decir, las motivaciones.

® También que tiene la capacidad de predecir en alguna forma las reac-
ciones de la gente.

Todo lider es un motivador. Se analizar4 este dinamismo en el capftulo
8, seccion b.

Toda conducta de liderazgo, por definicion, mira al futuro, porque lo
que el lider pretende que se haga, atin no est4 hecho. Y nadie predice con-
ductas si no conoce a la gente.

® As{ mismo, se¢ involucra la capacidad de controlar las actividades ha-
cia los objetivos propuestos: lider no es sélo quien inicia el movi-
miento, sino quien lo dirige y si es e} caso, o detiene. No nos imagi-
namos a un director de escuela que el primer dia de clases diga: “En
este momento ya todo estd organizado y cada quien tiene asignadas
sus tareas y los recursos pertinentes. Me voy de vacaciones y en 10
meses, al terminar los cursos, vendré de nuevo. . .".

® Por dltimo, el lider requiere autoridad y poder, al menos aparente.

El poder es la base del impacto e influencia del Iider sobre el seguidor.
Para un liderazgo efectivo el punto clave estd en que el seguidor perciba
quién intenta dirigirlo o influenciarlo en algin sentido, un poder.

Si a un ciudadano comiin, alguien lo confunde con el gobernador det
estado, esta percepcién errada, sera suficiente para que se disponga a ac-
tuar como se le indica. Claro estd, tiene que percibir dos cosas: primero, .
que se tiene el poder, y segundo, que se est dispuesto a usarlo.

Desde el punto de vista de su origen, hay que distinguir dos tipos funda- -
mentales de poder: el de posicion y el personal.

¢ El poder de posicién: El lider ha llegado desde arriba; alguien que
tiene un poder social superior que se le ha conferido.

v @ K poder personal: Es donde la persona ha llegado a lider desde aba-
jo, es decir de los seguidores, es fruto de un reconocimiento que de-
terminadas personas y/o grupos manifiestan con respecto a sus cuali-
dades y objetivos valiosos de promocion social.

;Qué relaciones hay entre el poder personal y de posicién? ;O son inde-
pendientes?
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En general, se observa en ellos un mutuo refuerzo: el poder personal
con facilidad lleva a que el sujeto se le asigne posicién, confiriéndole cargos
directivos, y éste ayuda al beneficiario a desarrollar cualidades humanas
que le aumentaran el poder personal, como la seguridad, amplitud de pers-
pectiva, riqueza de informacion, y capacidad de negociacion, creindose un
“circulo virtuoso™ de creciente retroalimentacién entre una y otra forma
de poder.

Este proceso puede iniciarse en cualquiera de los dos polos, como puede
observarse.
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Tipos de poder

Se ofrecen diversas clasificaciones: El poder econ6mico, politico, sagrado,
bélico, etc. En este texto se habla del poder de las relaciones interpersona-
les. Parece ser particularmente util la clasificacién que aqui se propone.
Cataloga ocho tipos en una escala desde el poder mas superficial de 1a per-
sona hasta el mis interno y personal, diriase que se va desde lo mds burdo
y material a lo més fino y espiritual.

1.

Coercion: Es la capacidad de obligar por la fuerza fisica a otra perso-
na a que haga lo que se le manda. Por ejemplo, dos asaltantes a me-
dia noche exigen a un sujeto que les dé su cartera; se resiste, pero
elios lo sujetan y lo obligan a entregarla.

Conexién: Cuando el que ordena se apoya en algo que esta unido o
conectado con una fuente de poder. Por ejemplo, a una persona se le
pide que venda su casa, no accede, entonces le dicen que el compra-
dor es cuflado del presidente de Ia repiblica.

. Recompensa: Una persona realiza algo por la retribucién, mas no lo

haria por una peticién. Por ejemplo, una persona quiere que le arre-
glen su coche a las dos de 1a mafiana y va a dar $20,000.00 adiciona-
les a lo que cuesta el arreglo.

. Legal: A una persona se le motiva a actuar, o no, en determinada for-

ma porque reconoce en alguien la fuerza de la ley, aun prescindiendo
de aspectos coercitivos. Por ejemplo, un oficial de 1a aduana dice que
no debe introducirse al pafs determinado producto y se accede por
conviccion y espfritu civico, sin empefiarse en burlar la ley.

. Informacién: La conducta se dirige por la informacion que el otro

posee y de la cual él depende. Por ejemplo, una persona en su puesto
de trabajo maneja cierto material que mafiana duplicard el precio del
cemento. Entonces hago que se compren dos toneladas que se necesi-
tarin el mes siguiente y que se pensaba comprar hasta entonces.

. Negociacién: Resulta de un conjunto de cualidades que hacen a una

persona ganarse la voluntad de los demds para que cooperen y se lo-
gren sus propdsitos.

- Experto: Como su nombre lo indica, es la capacidad de hacer que

otro cumpla lo que se le indica porque se reconoce una competencia.
Por ejemplo, un médico ordena a su paciente que se opere de las an-
ginas.
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8. Afecto: Una persona sigue los requerimientos de otra porque se sien-
te unido a aquélla por lazos de carifio que no le permiten contrariar-
la. ‘

Relacion entre autoridad y poder
Significan lo mismo autoridad y poder?

Son, al parecer, dos conceptos tan afines que pueden tomarse como si-
nénimos, pero no lo son.

Autoridad (en latin auctoritas) viene del verbo augere, auctum, que sig-
nifica acrecentar, aumentar (por eso se dice auge y auction en inglés es la
subasta).

La autoridad se concebia, como la funcidon social de hacer crecer 2 la
comunidad y a sus miembros. Se indica directamente al servicio.

Otra alusién es la linea de la palabra poder (del latin posse: ser capaz).
El uso actual ha hecho que la palabra autoridad signifique poder legitima-
do. Se hace patente la tendencia a poner lo secundario por encima de lo
principal y enfocar el poder y dominio antes que el servicio social.



EL LIDERAZGO SINERGICO. (ANEXO)

El modelo de liderazgo sinérgico desarrollado por Lawrence Miller, esta basado en
una serie de postulados o axiomas:

“Los seres vivos y los organismos sociales muestran ciclos de desarrolio que se
extienden desde los periodos de vitalidad y crecimiento hasta los de regresion y
empantanamiento”.

El patron de auge y ocaso de las organizaciones asi como el comportamiento de
sus lideres siguen trayectorias similares”

“Al romper este patrdn ciclico, los lideres podran elevar la organizacion o la cultura
a niveles superiores de crecimiento y desarrollo vital".

“En cada uno de los estadios de desarrollo se van presentando desafios que es -
necesario atender.

“Las organizaciones seclo progresan cuando los lideres identifican los retos y
encuentran soluciones creativas.

“La solucién mas afortunada no es la que conduce a una situacién de tranquilidad,
sino la que orienta a un nivel de incitacién superior, el cual demandara otra
reaccion creadora nueva’. Esta es la funcién esencial de los lideres.

Para Miller, los proyectos o empresas atraviesan por diversos momentos a los que
llamo ERAS. Estas eras, momentos o estadios exigen estilos de liderazgo
diferentes.

En el contexto de |a realizacion de proyectos tienen gran importancia los
siguientes estadios:

EL ESTADIO DEL VISIONARIO O PROFETA.
EL ESTADIO DEL BARBARO.
EL ESTADIO DE .LOS CONSTRUCTORES Y EXPLORADORES.

EL ESTADIO DE LOS ADMINISTRADORES.



EL ESTADIO DEL VISIONARIO O PROFETA

El estado del proyecto o empresa: El proyecto esta en sus comienzos o bien, la
empresa acaba de entrar en un periodo de gran renovacién. E! producto (o el
servicio) es, quizas, exclusivo; pero su desarrollo esta en panales. 'Es posible que
el visionario esté buscando inversores u otro tipo de ayuda financiera.

Lo que los visionarios creen. - Los visionarios se caracterizan por una fe intensa,
inquebrantable, en el nuevo producto o servicio, fe que, por lo general, saben
contagiar a otros. Viven totalmente entregados a una idea y a la vision de sus
posibilidades. El fundador suele tener una serie de principios scobre los cuales
desea construir su compafia. Los Profetas estan convencidos de que sus
principios hacen de ellos aigo especial. Ellos y sus seguidores se atienen a
normas muy exigentes, y estan dispuestos a realizar grandes sacrificios. No creen
en la capacidad de las personas ajenas al pequefio grupo fundacional.

Misiones y tareas. - La tarea consiste en realizar la idea de un producto o servicio.
Al Profeta no le preocupa saber si sera capaz de ver culminada su misién. Su
propia vision es su productc mas impartante. Al mismo tiempo crea el conjunto
basico de valores que constituira el fundamento de |a cultura empresarial.

Estiio directivo. - El Profeta toma todas sus decisiones a solas. Sabe compartir
ideas y quizds escuche a otros, pero, casi con seguridad, no aprecia la
participacion ni cree gue el consenso sirva para adoptar buenas decisiones. Una
vez tomadas quiza no piense mas en ellas, porque tiene poca paciencia para los
detalles. Los Profetas disponen de demasiadas ideas y, a veces, enloquecen a
sus seguidores con una catarata de nuevos conceptos, que dejan caer jtedio
crudos en la cdnviccidon dé que a los demas corresponde el madurarlos.

La organizacion. - Organizacién, ;para qué? E| Profeta sera el primero. en
transgredir las reglas de su propta organizacion. No le importan. Con frecuencia,
tiene poca comprension para las estructuras y los sistemas, considerados mas
bien como trabas que él se saltara alegremente o que pretenderéa cambiar a su
capricho. .
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EL ESTADIO DEL BARBARO

E| estado del proyecto. — E| apoyo o financiamiento ha mejorado, pero el proyecto
reguiere mas recursos hay inversion en mejoramiento y expansion.

Lo que los Barbaros creen. - El Barbaro cree en la idea o creacién del Profeta,
pero considera que el exito de la misma esta por completo en sus manos. Tiene la
conviccion de hallarse embarcado en una iucha a vida o muerte por realizar los
objetivos fundacionales de |a organizacién.

Misiones y tareas. - Introducir el proyecto y consolidar su aceptacion.

El estilo del Barbaro. - Mucho control y mucha accion inmediata. El mismo se
lanzara al campo de batalla por delante de sus tropas. 0 uno se integra en su
equipo, o hay que apartarse de su camino.

La organizacion. - Una estructura sencilla y pocos sistemas, si es que tiene
alguna. Pocos estratos jerarquicos en vertical y escasa diferenciacion horizontali.
Estilo no burocratico, muy personal. Las personas desempefian mas de un
trabajo, hay un grado de flexibilidad muy alto y se mantiene la lealtad para con la
figura heroica.
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EL ESTADIO DE LOS CONSTRUCTORES Y EXPLORADORES

El estado del proyecto. Empieza a reflejar beneficios. Sin embargo, nepesita
grandes sumas de capital para poder explotar las oportunidades de crecimiento.
Ha adguirido |la potencia suficiente como para empezar a diversificar.

Lo que los Constructores y los Exploradores creen. - EI Constructor cree en el
producto y en los medios de produccion. Considera que el valor del proyecto
consiste en su capacidad para producir con eficiencia. Cree en las técnicas, en la
maquinaria y en las personas que tienen el producto y las maguinas en sus
manos. '

El Explorador cree en el producto o servicio, pero sus convicciones se dirigen mas
hacia el potencial de expansion. EI Explorador es el ejecutivo que mantiene el
contacto con el cliente, y le preocupa lo que se opina de la empresa y de sus
productos en el exterior. Suele ser también el elemento mas competitivo de la
organizacion y presta mucha atencion a la posicion competitiva de su compania
frente a las rivales.

Misiones y tareas. - La mision del Constructor es crear medios de produccion
eficientes. Durante este periodo de expansion, siempre se le exige que produzca
mas: al mismo tiempo, él lucha por defender |a eficiencia.

La mision del Explorador es conquistar los potenciales y establecer los medios de
venta mas eficaces.

Su estilo directivo. - El Constructor es un detallista. Quiere saber exactamente
como se hacen las cosas. Recorre las naves para hablar con los trabajadores y
ver lo que hacen y es probable que conozca mejor que nadie el proceso de
produccion. Las cifras que le importan son las de ayer, las de hoy y las de
mafnana; no mira a mas largo plazo.

El estilo directivo del Explorador se basa, sobre todo, en las relaciones
interpersonales. Esta lleno de entusiasmo y le gusta tener oportunidades para
expresario. Es un intuitivo. Desea establecer relaciones personales con los
clientes y vive contrariado si el crecimiento del proyecto le impide establecer estas
relaciones. No dirige, y odia el papelec.

La organizacion. - En fase de rapido crecimiento. Empiezan a desarroliarse las
especializaciones y aparecen las primeras manifestaciones de rivalidad interna.
Durante esta fase, |la dificultad principal consiste en crecer sin cometer errores
irreparables y costosos que comprometan el porvenir de la proyecto.
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EL ESTADIO DE LOS ADMINISTRADORES

El estado del proyecto: La empresa ha entrado en una fase de seguridad en sus
operaciones, ha constituido un patrimonio importante, realiza saneados beneficios.
Es probable que inicie su estructuracion en forma de divisiones, basadas en los
segmentos. Es conocido y respetado en su mercado primario, pero pretende
ampliar su base de prestigio.

Lo que el Administrador cree. - El Administrador cree en la eficiencia. Considera
que su obligacién es maximizar el éxito financiero de la comparia. Cree que los
resultados financieros se mejoran perfeccionando los sistemas y los
procedimientos de gestion, asi como mediante una administracidn sensata.
También cree en los productos y servicios de la compaiiia, cuya bondad da por
descontada. No dedica mucho tiempo.a las actividades de produccion y
comercializacion.

Misiones y tareas. - Maximizar la eficiencia de las estructuras y de los sistemas. y
optimizar la utilizacién de los recursos financieros.

Estilo directivo. - Es posible que el Administrador intente mantener el estilo
consultivo del Constructor o el Explorador. Pero las relaciones personales no se le-
dan bien; prefiere basar sus decisiones en los datos. Dedicara mucho tiempo a la
busqueda de datos «correctos», que proporcionen las soluciones «correctas».
Encarga muchos estudios.

La organizacion. - El éxito del Administrador se ve en el funcionamiento de la.
organizacion, que seguramente serd eficaz y poco conflictivo durante su era:
Comp cree que las soluciones se hallan en la organizacion y en ios sistemas,
ambos aspectos crecen durante el estadio Administrativo. Se van sumando
niveles de jerdrguia y de control. Los Estados Mayores ganan influencia, mientras
que los ;mandos operativos la pierden.
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EL LIDER SINERGICO.

Si bien los distintos estadios del proyecto exigen liderazgos distintos, con perfiles
distintos, todos ellos son necesarios a lo largo del mismo proyecto. Los estilos
deben integrarse en un todo armonioso y el lider que los integra es el lider
sinérgico.

El lider sinérgico es alguien que aun teniendo perfil de visionario o de barbaro o
algun otro, es capaz de conducir la diversidad utilizando lo mejor de cada guien.

No se condiciona hacia un estilo de liderazgo; asimila los diversos estilos
conforme a necesidades organizacionales.

Sabe crear |la unidad social. Nivela fuerzas.

Comunica a los seguidores filosofia, valores y visiones de la organizacion.
No establece diferencias entre los que "mandan’ y los que "hacen el trabajo*.
Entiende su liderazgo como un servicio.

Su satisfaccion y recompensa: atender las necesidades de otros.

Sabe que la motivacion nace de, una autoestim.a fuerte y del aprecio por una
mision valiosa.

Aprecia la diversidad. Promueve y respalda puntos .de vista distintos.
Crea una cultura organizacional que fomenta la creatividad.
Muestra aprecio autentico por ilos miembros de su equipo.

logra la,-interaccion eficaz entre las especializaciones y departamentos de la
organizacion,

Toma decisiones rapidas hacia el cliente, hacia el producto y el servicio.



AXIOMAS O PRINCIPIOS DEL LIDER SINERGICO.
Axioma numero 1: El espiritu

La empresa es un hecho material, pero también espiritual. En su juventud posee mas
bienes espirituales que materiales; en la senectud, ocurre lo contrario.

Corolario 1.°. La misién del lider consiste en infundir un espiritu unificador, combativo y
gratificante.

Corolario 2.% La salud se mantiene por la unidad entre bienes materiales y bienes
espirituales. La necesidad de ambos debe ser entendida por los lideres.

Corolario3.°: La decadencia espiritual de la cultura anuncia la decadencia material y la
precede.

Axioma numero 2: El designio

El designio de la empresa es la creacion de auténtica riqueza mediante el servicio a los
grupos constituyentes, como son la clientela, el accionario, el personal empleado y el
publico en general.

Corolario 1.°: El rendimiento de un grupo es consecuencia de un designio comun, y el
liderazgo debe infundir y vigorizar ese designio. : ' :

Corolanio 2.°: Las culturas que emergen poseen un designio claro y unificador; en las
epocas decadentes, tal designio se confunde o desaparece.

Corolario 3.°. En una empresa, el designio social fundamental ha de ser el servicio al
cliente. Todos los empleados, de todas las categorias, deben saber quién es el cliente y
cuales son las necesidades de éste.

Axioma numero 3: la creatividad.

La tarea mas importante de la empresa es suministrar productos, servicios y medios de
produccion nuevos y mejorados.

Corolario 1.°: Para estimular la creatividad, los lideres deben ser creativos.

Corolario 2.°: El cambio, el espiritu juvenil y la energia son siempre necesarias hasta la
muerte.

Corolario 3.°: La creatividad, el espiritu de desafio, el flujo libre y franco de las ideas y
de las informaciones son necesarios para promover la creatividad.
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Axioma namero 4: El estimulo y la reaccién.

La mision del lider consiste.en crear o identificar el reto actual, en darle una solucion
creativa y en evitar el estado de apoltronamiento.

Corolario 1.°. El esfuerzo es la consecuencia de haber percibido una incitacion, y
previsto la reaccion mas idénea.

Corolario 2.°. Acudir a !as soluciones de ayer para responder a los nuevos desafios de
hoy, es emprender el camino de la decadencia.

Corolario 3 % Para identificar las mcntacuones y reaccionar ante ellas se necesita una
cultura dinamica, no estatica.

Axioma numero 5: La celeridad planificada.

-

La celeridad en decidir y en actuar conduce a la expansion y al progreso. Debe estar
compensada por una planificacion cuidadosa.

5

Corolario 1.°: La planificacién que résulta de una accion demorada es inutit.
Corolario 2.° La accién no acorde con los intereses a largo plazo es inutil.

" Corolario 3.% El conflicto entre ia celeridad y ta planificacion es inevitable.
Axioma m'lm-.ero 6: Unidad y diversidad.

Las culturas avanzadas adquieren un caracter diversificado. Los lideres deben actuar
en el sentido de unificar los talentos y ios rasgos diversos.

Corolario 1.°. El lider debe resistirse a la tendencia natural de promover las
personalidades y los rasgos que le sean mas afines.

Carolario 2.° Las decisiones de mas calidad son las que se alcanzan a través del
consenso. El valor del consenso es maximo cuando integra la vision colectiva de
participantes que tienen experiencia y perspectivas diversas.

Axioma numero 7: La competencia especializada.

. El conocimiento especializado y |a profesionalizacion ha de buscarse con energia, pero,
una vez obtenidos, es preciso integrar esas capacidades.

Corolario 1.° la competencia especializada permite derivar métodos eficientes, sin
embargo, la competencia especializada también puede conducir a métodos ineficientes.

Corolario 2.°. La competencia técnica mas elevada produce una ventaja competitiva,
siempre y cuando la innovacion se integre en |a organizacion.
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Corolario 3.°. Todos los empleados de todas las categorias deben trabajar en grupos o
equipos pequefos, colaborando a un designio comun, como mecanismo integrador.

Axioma numero 8: la administracion eficiente.

Segun va aumentando la diferenciacion, se necesita una administracion eficiente para
lograr la integracion y el rendimiento.

Corolario 1.°: Cuando mayor esla dlferencramon de una organlzacron mas necesita de
la administracion.

Corolario 2.°. El peso de la administracion tiende a crecer si el liderazgo .no lo
contrarresta. . :

Corolario 3.°. La administracidn no contrarrestada desemboca inevitablemente en la
burocracia y la decadencia de |a creatividad y de la creacion de riqueza.

Axioma nimero 9; Las decisiones inmediatas

Las decisiones deben tomarse con caracter inmediato, al lado del cliente, del producto o
del servicio. Cuanto mas se alejen del punto de la accion, peor sera la calidad de las
mismas, y mayor su coste. :

Corolfario 1.°: En la compania juvenil, las decisiones se toman por quienes se hallan en
contacto directo con los clientes, los productos o los servicios. En las decadentes no
sucede asi.

Corolanic 2.° La decision autoritaria es norma corriente de los estados de inmadurez,
asi como en 165 de extrema decadencia. El consenso es un sintoma de madurez y de
satud.

Corolario 3.° El.control produce temor, y el temor determina que las decisiones se
trasladen a un plano cada vez mas alto de la organizacién, expulsando a la creatividad.
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CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES
EFICACES.

Jim Kouzes y Barri Posner. El Desafio del
Liderazgo”. Granica. Esparia. 1995.

DESAFIAR EL PROCESO.

Esta practica se refiere a que dentro de
las habilidades del lider se encuentra la
de innovacion, la de poder provocar un
cambio en es “statu.quo”. El lider acepta
riesgos, y de esta rmanera aprende de los
fracasos y de los éxitos, vy
consecuentemente, puede triunfar como
lider gracias a lo que ha aprendido.

INSPIRAR UNA VISION COMUN.

Cualguier ~ movimiento  social  u
organizacional comienza con un suefo de
como se espera que sea el futuro; inspirar
una . visién comun es poder imaginar
como sera el porvenir cuando se liague al
destino final.

La imagen clara del futuro es-aigo que -

motiva a los lideres, por lo tanto, ademas
de que el lider tiene una idea clara de lo
que espera, desarrolla también Ia
habilidad de transmitir con mucho
entusiasmo la expectativa que concibe, a
sus seguidores: conoce el lenguaje de
ellos, los lideres convencen, concientizan
y hacen ver a la gente como, al unirse
para alcanzar un proposito comun, todos
saldran beneficiados.

JImaginar escenarios ideales y enlistar a
otros, atraer a la gente a propdsitos
comunes son parte de este rasgo.

POTENCIALIZAR A OTROS PARA QUE
ACTUEN.

Los lideres no alcanzan el éxito por si
solos, siempre es ol o ella junto con su
equipo. La palabra clave es “nhosotros”.

-

Los lideres involucran o comprometen a
los que tienen que vivir con |0s resuitados
del proyecto del que todos forman parte.
Animan a la gente a que colabore.
construyen el equipo y le dan poder.

Fomentar la colaboracion y fortalecen a
otros compartiéndoles poder e
informacion forman parte de este rasgo.

MODELAR EL CAMINO.

Los colaboradores ponen a prueba a sus
lideres a través de'la pregunta ;mi lider
practica lo que predica?.-

Se modela el camino a través de
planificar y encabezar poniendo el
ejemplo. Los lideres deben tener muy
claras sus creencias y valores, ademas
de ser constantes en la practica de lo que
predican. _

Poner el ejemplo, encabezar a través del
hacer construyen el compromiso para la
accién. -

INSPIRAR.Y MOTIVAR.

El camino a la meta puede ser iargo y
arduo, la gente puede liegar a sentirse
exhausta, frustrada y desanimada. Los
lideres inspirdgn, motivan a  sus

.colaboradores para que continuen en el

vigje hacia el objetivo final. Una manera
de lograr esto es celebrar cuando se
alcancen metas intermedias y transmitir la
confianza de que se puede ganar.

Otro aspecto impertante es reconocer las
contribuciones individuales y festejartas
grupalmente, en fin, lo mas importante de
la caracteristicas del lider es que tienen la
capacidad de animarse a si mismos.
Reconocer  contribuciones, celebrar
logros, valorar las victorias.
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