Talleg: *Motivacional liderazyo (e Exitoa waues del
(esaniolly de compgtencias®

WSe. Isahel Jouer limenez

Compendio bibliografico elaborado por: MSc. Isabel Jover Jiménez. 1



Tratar el tema del Liderazgo es una gran responsabilidad, por ser uno de los fendbmenos
humanos mas antiguos y trascendentes, de los cuales con gran profusién han investigado
y publicado una gran cantidad de autores, desde épocas, corrientes y paises diferentes.

La experiencia personal y profesional, en mi caso, de haber liderado en escenarios
organizacionales y dedicarme ahora a compartir esa entrafable experiencia con
colaboradores, clientes y alumnos de diversos paises, niveles culturales, ideologias,
profesiones y personalidades diferentes, me motivé a compartir estas consideraciones
para que al decidir las mejores practicas, podamos tomar en cuenta los antecedentes de
caracter cientifico.

No encontraran recetas como en los libros de cocina, porque realmente no las hay. Partir
de la ciencia, para creativamente aportar nuestro arte a la aplicacién préactica, sera el
verdadero reto de todo lider. Combinar razén y corazén, de manera situacional, no les
vendra mal.

PERO, POR FAVOR, NO DEJEN DE INTENTARLO....... SERA APASIONANTE

LA AUTORA
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La motivacion estd constituida por todos los factores capaces de provocar,
mantener y dirigir la conducta humana hacia un objetivo

La motivacién también es considerada como el impulso que conduce a una persona a
elegir y realizar una accién entre aquellas alternativas que se presentan en una
determinada situacion.

La motivacién esta relacionada con el impulso, porque éste provee eficacia al
esfuerzo colectivo orientado a conseguir los objetivos y metas, y empuja al
individuo a la busqueda continua de mejores situaciones a fin de realizarse
profesional y personalmente, integrandolo asi en la comunidad donde su accion
cobra significado.

Por eso fundamentamos que la motivaciéon es un compulsor importantisimo en la
decisién del individuo de convertirse en lider y asumir un proceso de liderazgo que
lo conduzca al éxito

El impulso mas intenso se logra por las motivaciones que derivan de la insatisfaccion de
las necesidades, lo cual moviliza al ser humano a actuar en funcion de satisfacerlas,

alcanzar las metas y con ello, reducir la tension. Lo que se resume en el formato
NECESIDAD-DESEO- TENSION- ACCION, que se muestra a continuacion.

Compendio bibliografico elaborado por: MSc. Isabel Jover Jiménez. 3




Abundando mas en la influencia de la motivacion en las acciones de liderazgo,
Segun Chiavenato, existen tres premisas motivacionales que explican la naturaleza de
la conducta humana. Estas son:

a) El comportamiento es causado. Es decir, existe una causa interna o externa que
origina el comportamiento humano, producto de la influencia de la herencia y del
medio ambiente.

b) EIl comportamiento es motivado. Los impulsos, deseos, necesidades o tendencias,
son los motivos del comportamiento.

c) El comportamiento esta orientado hacia objetivos. Existe una finalidad en todo
comportamiento humano, dado que hay una causa que lo genera. La conducta
siempre esté dirigida hacia algun objetivo

EL CICLO MOTIVACIONAL

Si enfocamos la motivacion como un proceso para satisfacer necesidades, surge lo
gue se denomina el ciclo motivacional, cuyas etapas son las siguientes:

a) Homeostasis. Es decir, en cierto momento el organismo humano permanece en
estado de equilibrio.

b) Estimulo. Es cuando aparece un estimulo y genera una necesidad.

c) Necesidad. Esta necesidad (insatisfecha aun), provoca un estado de tension.

d) Estado de tension. La tension produce un impulso que da lugar a un
comportamiento o accion.

e) Comportamiento. El comportamiento, al activarse, se dirige a satisfacer dicha
necesidad. Alcanza el objetivo satisfactoriamente.

f) Satisfaccion. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de
equilibrio, hasta que otro estimulo se presente. Toda satisfaccion es basicamente
una liberacién de tension que permite el retorno al equilibrio homeostatico anterior

Teniendo clara la determinante influencia de la motivacion al éxito, en el comportamiento
decisional y actitudinal de los lideres, conviene profundizar en las distintas definiciones de
reconocidos autores sobre el proceso de liderazgo y sus actores principales: los lideres y
su evolucién en los dos ultimos siglos

DEFINICIONES DE LIDERAZGO.
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Actualmente existe un gran numero de estudios, libros y articulos sobre el tema y un
amplio arsenal de definiciones de lo que es un lider. Esas definiciones tienen distintos
supuestos tedricos de las ciencias administrativas o psicosociales.

En la realidad cotidiana la palabra liderazgo tiene varias interpretaciones y confusiones
que vale la pena definir. Se suele confundir el concepto de liderazgo con el de
administrador. Incluso el mismo Peter Drucker cae en esta confusion en su libro
Managing for the Future (1992). Algunos han tratado de hacer una distincién radical, en la
que consideran que las organizaciones actuales requieren de lideres y no de
administradores, como es el caso de Warren Bennis (Bennis y Burt 1985). En las
diferentes ciencias o disciplinas, lider se entiende como ser el primero, tal es el caso de
la mercadotecnia, donde se habla de productos lideres, o en la misma ciencia
administrativa, cuando se refiere al liderazgo de la empresa por ser la mejor o la mas
grande, o la de mayores utilidades.

En el lenguaje tradicional, tanto en empresas como en instituciones gubernamentales o
grupos organizados, liderazgo es equivalente a tener el mando o el poder o la
responsabilidad. El liderazgo al que nos referimos aqui es la accién de influir en los
demas; las actitudes, conductas y habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular,
integrar y optimizar el quehacer de las personas y grupos para lograr los objetivos
deseados, en virtud de su posicion en la estructura de poder (French, 1971), y
promover el desarrollo de sus integrantes (McGregor, 1960). Este enfoque esta
fundamentado en la psicologia social, especialmente en la dinAmica de grupos y también
en la teoria del desarrollo organizacional, que es una teoria y practica de las ciencias de la
conducta aplicadas a las organizaciones para enfrentar el cambio.

En nuestro estudio nos interesan todas aquellas personas que estan a cargo o
promueven, dirigen y coordinan a otros seres humanos. Y nos interesa investigar la
conducta en su sentido mas amplio: valores, pensamientos, actitudes, sentimientos,
acciones y resultados, asi como el fenébmeno de la interaccion del lider con sus
seguidores.

El liderazgo que examinamos aqui se da tanto en una relacion definida y
estructurada de quien tiene el poder o la autoridad, como en la relacién informal de
guien influye sobre otros, aunque no tenga ninguna relacion de autoridad y sélo con
su poder o fuerza moral justifique esa funcién.

Sin embargo, aqui denominamos lideres a aquellos que dirigen a otros con su poder
personal, intelectual, psicolégico o emocional. Nos referimos a aquellos que, aun
cuando tienen la autoridad formal, confian en y utilizan mas su influencia en los
atributos personales de inteligencia, en los valores; en la forma original de percibir
el medio, o de vivir las emociones. Nos interesan aquellos dirigentes que procuran
fortalecer su influencia a partir de sus conocimientos y experiencias; que se ganan
el poder en la forma de tratar a los demos y sus principales fuerzas son la entereza
moral y las habilidades de direccidén y organizacion.

Nos es importante analizar a los lideres cuya accion produce como resultado el
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desarrollo personal integral de él mismo y de sus colaboradores; en la tarea misma
de lograr las metas esperadas e incluso sobrepasarlas. Esta concepcién humanista
exige una congruencia personal y grupal que promueva y dignifique el quehacer humano,
organizacional e institucional, y que al mismo tiempo construye su medio ambiente.

La ética y los resultados humanos totales ("holisticos") caracterizan esencialmente a los
lideres que definimos.

Desde luego, no queremos decir que los lideres tienen que ser necesariamente santos o
héroes. EI hombre normal, el lider humano posee cualidades y defectos, se equivoca,
comete errores; pero su orientacion y su actuacion estan dirigidas a la construccion de si
mismo, de sus semejantes y de su mundo. No construye destruyendo. Los fines no
justifican nunca los medios.

EL LIDERAZGO es, ante todo, un arte, mas que una ciencia fria, descriptiva y
deshumanizada. Percibir sus distintas dimensiones. En primer lugar quisiera citar a
Stodgil (1974), que luego de revisar la literatura sobre el tema, sugiere once
perspectivas desde las que los distintos estudios definen el liderazgo:

como una funcién de los procesos de grupo;
como parte de la personalidad;

como el arte de buscar consenso;

como la capacidad de influir;

como una forma de persuadir;

como conductas o comportamientos especificos;
como una relacién de poder;

como un instrumento para obtener los objetivos;
. como un efecto de la interaccion;

10. como un papel o rol;

11.como el inicio de una estructura.

CoNoO~wNE

Nuestro enfoque estara orientado hacia la conceptualizacién dindmica y existencial
del liderazgo en los distintos escenarios.

Antes, resulta conveniente resaltar el enfoque de proceso que tiene el fendmeno de
liderazgo, en el cual observaremos la interdependencia que tienen entre si las distintas
etapas y acciones que lo conforman.

Se destaca la identificacion de las necesidades de los seguidores como punto de partida
del proceso, ya que su accién debe dirigirse a asociar las metas, estimulos y ayuda del
lider a sus colaboradores en la trayectoria hacia la consecucion de las metas. Y en la
medida que este fendbmeno complejo funciona bien, se acciona de manera paralela como
una moneda de dos caras, por un lado aumenta la satisfaccion, motivacion y aceptacion
de los seguidores hacia el lider, y por el otro se refleja en el alcance de un eficiente
desempefio en el logro de las metas individuales, grupales y organizacionales
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PROCESO DE LIDERAZGO

El lider identifica El lider relaciona

las necesidades de Se establecen recompensas con
; metas adecuadas P
los seguidores metas

El lider ofrece ayuda en la Los seguidores estan
trayectoria del seguidor hacia las satisfechos y motivados y
metas aceptan al lider

Seguidores y organizacion

Existe desempefio eficiente .
alcanzan mejor sus metas

Igualmente resulta interesante contextualizar el proceso de liderazgo a la necesaria
asociacion con las competencias que debe ostentar el lider como sujeto activo y principal
del proceso. Y en este sentido se identifican actualmente:

LAS COMPETENCIAS CLAVES PARA UN BUEN LIDERAZGO
Definicion de competencias:

Conjunto de valores, rasgos de personalidad, habilidades, conocimientos, actitudes e
intereses que posee un individuo y, que del grado de desarrollo de estas, depende el nivel
de su éxito personal, grupal y organizacional.

Componentes de las Competencias

Los valores

Los rasgos personales del lider
Sus conocimientos

Sus habilidades y destrezas
Sus actitudes

aokrwnhE

Existen muchas posturas diferentes en cuanto a la identificacion de las competencias de
liderazgo, por lo que proponemos tomar en cuenta tres grandes grupos: las relacionales,
las técnicas y las estratégicas; de cuya puesta en practica dependera el exitoso resultado
del lider.
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Las competencias relacionales de liderazgo son:

e El autoconocimiento y autocontrol

e La motivaciéon personal

e La comunicacion

e Elinterés por el desarrollo de sus colaboradores
e El trabajo en equipo

e La gestidn de conflictos

Las competencias técnicas de liderazgo son:

Tomar decisiones

La organizacion del trabajo

La delegacion efectiva

El proceso de planear, gestionar, evaluar, analizar
La gestion del tiempo y el estrés

Producir y servir

Las competencias estratégicas de liderazgo son:

Disefio de procesos

Planeacion a largo plazo
Innovacién

Pensamiento analitico y estratégico
Innovacién

Visién de futuro

Gestidén de cambios

Una primera aproximacién de la psicologia social (Cartwright y Zander, 1971) nos presenta
al liderazgo como la capacidad de tener el poder personal y social, la habilidad de
convertir una intenciéon en un resultado y mantenerlo con, a través y para la gente.

Es decir, el liderazgo parte de la personalidad, de la capacidad individual de obtener los
resultados, pero en una relacion esencial con los seguidores, dentro de un contexto social
determinado.

Para John W. Gardner, "lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a las
personas por encima de sus pequefias preocupaciones, por encima de sus
conflictos [...] y las integra en la busqueda de metas trascendentes y dignas de sus
mejores esfuerzos" (Gardner, 1990). En otras palabras, es aquel que no sélo concibe,
genera y define los objetivos, sino que los sabe expresar, los comunica; logra hacer llegar
el mensaje a los miembros de su equipo, de su institucion. La transmision es esencial en
el proceso de conducir a otros. Sin la comunicacion efectiva el liderazgo no existe.

El lider tiene el poder de humanizar y dar sentido de trascendencia, de promover una
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fuerza superior, sinérgica, que facilita la aportacion del maximo esfuerzo.

Liderazgo, en la concepcion de John P Kotter, "es el proceso de mover a un grupo o
grupos hacia alguna direccion, a través de medios no coercitivos" (Kotter, 1988).
Kotter enfatiza la naturaleza del liderazgo como un continuo, Como un proceso que se
puede alimentar o desgastar; es un fenomeno dinamico que depende de fuerzas que lo
fortalecen o debilitan.

"Liderazgo es ser un agente de cambio" (Siliceo, 1992), un transformador que conoce
y maneja las variables de su mundo en continua mutacién y evolucion; se abre al cambio y
lo promueve; no al cambio por si mismo, Sino como una mejora continua y como un reto
inexorable de la evolucion humana. En este “trabajo” modifica y crea mejores condiciones
materiales y humanas; y se trasciende a través de la accién del homo faber y del homo
politikoon.

En dinamica de grupos, Cartwright y Zander (1971) conciben al lider como aquel que,
independientemente de su nivel jerarquico, es el que mas influye en un grupo para
el logro de sus resultados. Todo grupo humano organizado tiene consciente o
inconscientemente una serie de metas y una mision por alcanzar. El lider ayuda a que se
encuentren, clarifiquen y definan las metas.

Las influencias o conductas de liderazgo pueden ser de dos tipos: a las primeras las
denominamos influencias de tarea, que son todas aquellas acciones de cualquier miembro
del grupo que definen metas, que programan actividades, que proporcionan informacion
relevante para facilitar la obtencién de los objetivos. También se refiere a las actividades
que llevan al grupo a evaluar resultados, a diagnosticar la situacion actual del equipo en
relacion con las metas, al control de actividades; en resumen, son todas las influencias
que dan direccién y llevan al logro de la mision por la que existe ese equipo humano.

El segundo tipo lo constituyen todas las intervenciones de liderazgo que denominamos
influencias de mantenimiento, que son todas aquellas acciones de cualquier miembro del
grupo que fortalecen la integracién y cohesion de dicho equipo. En esta categoria se
cuentan todas las intervenciones que propician el entendimiento de los miembros entre si,
la comunicacion y la retroalimentaciébn. También son influencias de mantenimiento
aguellas que buscan el consenso y la valoracion de las ideas y las aportaciones de los
miembros del grupo. Asimismo, las que ayudan a resolver las diferencias y los conflictos
entre los miembros. En pocas palabras, son las que propician la identidad, la motivacion,
la cohesion, la vinculacion y la permanencia de las personas en un grupo humano.

Un equipo maduro recibira influencias de mantenimiento y de tarea de diversos miembros,
es decir, tendra un liderazgo compartido (French, 1971).

Lider, segun Warren Bennis, es ser un visionario, un profeta, un artista del futuro
gue logra que las visiones se concreten (Bennis y Nanus, 1985). Tener un
conocimiento amplio del presente y sus posibilidades en el futuro. El liderazgo es un
asunto de futuro; dificilmente se sigue a una persona si no habla de él, de lo que se puede
lograr, de las opciones de progreso y beneficio en el mafana.
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Sin embargo, es fundamental que el lider concretice la vision, e inicie su realizacion, bajo
pena de permanecer como un sofiador y no lograr o perder el liderazgo.

Lider significa, en la concepcion de los especialistas de la planeacion estratégica, entre
los que incluimos particularmente a Peter Drucker (1964) y a Kenichi Omahe (1983), ser
un estratega, un globalizador de las metas, ideas y programas; un generador de
actividades y procesos programados. Blanchard, en su ponencia en el Congreso de la
ASTD en San Francisco, California, en 1991, se explay6 en el concepto de que ser "lider
es servir" (Blanchard, 1991). Esto significa que el dirigente tiene como responsabilidad
poner todas sus cualidades, energias y talentos en la tarea de lograr que sus seguidores
obtengan éxito, logren las metas, se desarrollen y cumplan con la misién de su puesto. Si
ellos tienen éxito, el lider lo tendra también, lo mismo que la organizacién o institucion.
integra en su definicion un sentido ético trascendente y el proceso de delegacion.

Lider es ser un maestro, un formador de personas; un inspirador de hombres y
mujeres que generaran sus propias visiones y motivacion (Krisnamurti, 1980); es
decir, inspiracién, entrega, carifio por lo que se hace. Y en este sentido podemos decir que
el verdadero dirigente es un inspirador y un estimulador del trabajo y de las es hacia las
metas y los valores de sus propios equipos humanos (French, 1971).

El Lider es un administrador de energias y recursos que se dirige a los procesos
humanos superiores como son la entrega, la pasion por lo que se hace, la lealtad, la
colaboracién, la trascendencia, el sentido del trabajo y de la vida, el desarrollo
personal y el comunitario, a través del manejo de los recursos materiales,
tecnoldgicos y administrativos, y con el fin de lograr resultados. Los resultados, en
su sentido mas amplio, son aquellos que generan rigueza material, social, cultural y
espiritu, y que ponen al servicio del hombre bienes y servicios que lo elevan en su calidad
humana integral.

El lider es el que facilita este proceso de integracién, superacién y sublimaciéon de los
intereses y necesidades parciales para formar un equipo humano solidario, que
respetando al individuo crea una nueva identidad, ya sea de grupo, de organizacién o de
pais. El liderazgo cobra sentido en esta creaciéon de un esfuerzo comunitario. Es el
aglutinador de energias, de necesidades, de expectativas, de creencias y de fines
comunes. De aqui que el lider y su desempefio sea primordialmente un fenébmeno social y
simbalico. El lider es el sintetizador del pensamiento positivo futuro del grupo humano; es
el receptaculo aglutinador de los deseos y fines mas profundos de su equipo. Es la
esperanza y la confianza; es la seguridad y la fuerza de voluntad; es el que entiende y
ayuda a superar las contradicciones; el que salvaguarda los valores tradicionales
fundamentales; el que mantiene o ayuda a incrementar el autoaprecio y quien propone
nuevos valores trascendentes.

El liderazgo es un fendbmeno social de interrelaciones y de intercambio que se basa en las
necesidades del grupo y en el estilo de los lideres que encajan en la dinamica de la
relacion

En esta nueva concepcion del liderazgo, éste se redefine como una funcion de
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servicio, y en vez de que la organizacion humana dependa de la voluntad y del
poder del hombre en la clUpula, ahora la organizacion se dirige mas claramente
hacia el individuo, el ciudadano, el cliente, que es el beneficiario udltimo de las
organizaciones humanas. Vemos hoy que la nueva revolucién administrativa concibe la
famosa piramide invertida. En la cuspide y en el fin Gltimo esta el destinatario final de los
servicios y bienes, seguido de los niveles jerarquicos mas bajos de la organizacién, que
deben ser apoyados y servidos por los niveles superiores.

Por lo que los lideres, los directores y gerentes aparecen apoyando y al servicio de toda la
organizacion. Ser lider hoy, es servir. O visto desde la perspectiva de Tom Peters y
Robert Waterman (1982) en su libro En busqueda de la excelencia; “Lo que habiamos
dejado de tomar en cuenta en la tarea de incrementar la productividad en las
organizaciones, era que todo proviene de las personas”. Los lideres sélo pueden asegurar
la productividad y la calidad basados en las personas, que son quienes hacen los bienes
y proporcionan los servicios. El poder esta cada vez mas en la antiguamente despreciada
base de la piramide. Y de aqui surge el nuevo tema recurrente del liderazgo:
empowerment (Peters, 1987), que se traduce en pasar el poder de decision hacia
abajo. Abajo se producen organizaciones fuertes; se resuelven los problemas en el lugar
donde suceden, sin pasar por la burocracia de las anquilosadas organizaciones. Abajo
esta la posibilidad de cambio rapido, de flexibilidad, de adaptacion al cliente y de mayor
productividad. Abajo esta la posibilidad de formar ciudadanos corresponsables de resolver
los problemas comunitarios y encontrar la democracia participativa.

Pero esto significa una fuerza de trabajo capacitada y entrenada para la era de la
informacion y del conocimiento; responsable y preparada para manejar el "shock del
futuro" (Toffler, 1972). En otras palabras, con mayor madurez técnica y humana; mas
democracia y participacion. Este es el contexto teorico, conceptual y evolutivo en el que
necesitamos estudiar, analizar Y, sobre todo, preparar a los lideres del futuro, que ya llegé.

EL LIDERAZGO se da, como hemos mencionado, en todos los aspectos de la vida social;
en la relacién padres-hijos, en la escuela, en los grupos formales e informales; en el
mundo politico, en el empresarial y en el de las instituciones publicas; en los clubes, en las
organizaciones de beneficencia, en el contexto nacional e internacional, etcétera.

Liderazgo Politico.

Hay muchos niveles de influencia politica. Aristételes definia al hombre como un ser
politico, es decir, de la polis, de la ciudad, del Estado. El ser humano es un ser que vive
en sociedad, y como tal, una de sus principales responsabilidades es |la de formar
una comunidad.

Liderazgo Empresarial.

En el lenguaje comun, liderazgo empresarial significa la actividad directiva en las
agrupaciones industriales, camaras u organismos representativos ante el sector
gobierno, o ante otros organismos cupula. Esta funcion es ejercida, normalmente, por
dirigentes que tienen interés de influir, no s6lo en sus propias empresas, sino en el
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desarrollo y crecimiento social, politico y de negocios mas amplio.
Liderazgo Emprendedor.

Se entiende por liderazgo emprendedor la actividad de las personas al iniciar un
negocio, empresa u organizacion ya sea con fines lucrativos o no. El empresario es
aguel que se caracteriza por iniciar y/o desarrollar un proyecto organizacional como son
fabricas, giros comerciales, escuelas, clubes, empresas de servicios, etcétera.

Liderazgo Ejecutivo.

En la actualidad, las ciencias administrativas (Drucker, 1988) insisten cada vez mas en la
importancia de que los directivos, gerentes y funcionarios publicos posean
caracteristicas semejantes a las de los lideres empresariales en cuanto a iniciativa,
capacidad de cambio, orientaciéon hacia resultados y, en su caso, a la productividad,
efectividad y rentabilidad.

Liderazgo del Educador.

La educacion también tiene el reto de cambiar en este nuevo orden y competencia
mundial. Los directores escolares y administradores de escuelas pueden ser verdaderos
lideres, y "no s6lo administradores”, sino ejecutivos emprendedores que deben estar
orientados hacia resultados con un espiritu de cambio y crecimiento permanente de
la calidad de sus servicios y de su administracion escolar.

En los procesos de ensefianza-aprendizaje que se ponen en practica en las instituciones
educativas de nivel medio y universitario, también existen diversas posiciones al respecto

Por experiencia practica de la autora, se recomienda valorar los beneficios de un enfoque
constructivista porque supone la induccidn de un proceso participativo y reflexivo a la vez.
El educador que asume una postura de liderazgo “motiva, convence, arrastra” al
estudiante hacia la investigacion de la informacion que le permite conformar sus propios
conceptos, opiniones y puntos de vista. El lider educativo estimula la independencia y
concientiza hacia la necesidad de estudiar no para aprobar examenes, no para ser
repetidores de conceptos de famosos autores, sino para formar una verdadera cultura y
valores a partir de la adquisicién de conocimientos y desarrollo de habilidades que les
permita convertirse en una persona integral y comprometida con la sociedad.

¢ QUE ES EL CONSTRUCTIVISMO?

Basicamente puede decirse que el constructivismo es...” el modelo que mantiene que una
persona, tanto en los aspectos cognitivos, sociales y afectivos del comportamiento, no es
un mero producto del ambiente ni un simple resultado de sus disposiciones
internas, sino una construccion propia que se va produciendo dia a dia como
resultado de la interaccion de estos dos factores”. En consecuencia, segun la posicion
constructivista, el conocimiento no es una copia de la realidad, sino una construccion
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del ser humano; esta construccion se realiza con los esquemas que la persona ya
posee (conocimientos previos), o sea con lo que ya construy6 en su relacion con el
medio que lo rodea.

Esta construccion que se realiza todos los dias y en casi todos los contextos de la
vida, depende sobre todo de dos aspectos:

1.- De larepresentacion inicial que se tiene de la nueva informacién vy,

2.- De la actividad externa o interna que se desarrolla al respecto.

En definitiva, todo aprendizaje constructivo supone una construccion que se realiza a
través de un proceso mental que conlleva a la adquisicion de un conocimiento
nuevo. Pero en este proceso no es solo el nuevo conocimiento que se ha adquirido, sino,
sobre todo la posibilidad de construirlo y adquirir una nueva competencia que le
permitira generalizar, es decir, aplicar lo ya conocido a una situacion nueva.

El Modelo Constructivista esta centrado en la persona, en sus experiencias previas de las
que realiza nuevas construcciones mentales, considera que la construccién se produce:
Cuando el sujeto interactua con el objeto del conocimiento (Piaget)

Cuando esto lo realiza en interaccion con otros (Vigotsky)

Cuando es significativo para el sujeto (Ausubel)

“‘Una estrategia adecuada para llevar a la practica este modelo es "El método de
proyectos”, ya que permite interactuar en situaciones concretas y significativas y estimula
el "saber", el"'saber hacer" y el "saber ser", es decir, lo conceptual, lo procedimental y lo
actitudinal”

En este Modelo el rol del docente cambia. Es moderador, coordinador, facilitador,
mediador y también un participante mas. El constructivismo supone también un clima
afectivo, arménico, de mutua confianza, ayudando a que los alumnos y alumnas se
vinculen positivamente con el conocimiento y por sobre todo con su proceso de
adquisicion.

El profesor ejerce un papel de liderazgo activo asumiendo una responsabilidad
como mediador y facilitador del aprendizaje y debe:
e Conocer los intereses de alumnos y alumnas y sus diferencias individuales
(Inteligencias Multiples)
e Conocer las necesidades evolutivas de cada uno de ellos.
e Conocer los estimulos de sus contextos: familiares, comunitarios, educativos y
otros.
e Contextualizar las actividades.

Y por supuesto, en el importante papel de liderazgo que el profesor ejerce en el ambito
docente, necesita demostrar cualidades de influencia en los estudiantes tales como:

+ Ser audaz, inteligente.
* Vencer las ideas negativas.
« Ser paciente y consistente.

Compendio bibliografico elaborado por: MSc. Isabel Jover Jiménez. 13


http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/teorias-piaget/teorias-piaget.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/vigotsky/vigotsky.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/dapa/dapa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/clima/clima.shtml
http://www.monografias.com/trabajos27/profesor-novel/profesor-novel.shtml

+ Tener y demostrar buen caracter. .

* Luchar por la calidad.

» Prever las necesidades a largo plazo.

+ Saber enmarcar los objetivos del grupo de estudiantes en
« consonancia con los institucionales.

« Ser apasionado por el cambio y lo nuevo.

+ Demostrar habilidades en la toma de decisiones.
» Arrastrar y no empujar.

« Ganar autoridad moral.

+ Capacidad y actitud de Aprendizaje constante.

« Preocupacion por el desarrollo de las personas .
+ Adaptabilidad. Y creatividad.

Adicionalmente a las cualidades que ostenta de modo individual el lider educativo, debe
evidenciar actitudes consistentes con sus habilidades, entre las que se destacan: la
capacidad de realizar un disefio integral del proceso docente que permita sustentar
adecuadamente el conocimiento cientifico mas actualizado como base esencial del
proceso académico; combinada con la orientacion y tutoria de investigaciones que le
permitan al alumno/a profundizar, participar analiticamente y conformar sus propios
conceptos; motivar el proceso docente con la realizacion de dinamicas Yy actividades
participativas que le faciliten vivenciar y desarrollar destrezas y habilidades individuales y
grupales relacionadas con dicho conocimiento; y por ultimo, la aplicacion de test y
herramientas especializadas que faciliten informaciéon sobre capacidades y competencias
de los participantes en dicho proceso .

Liderazgo del Docente

Un conjunto de factores aparentemente subjetivos pero que dependen en gran
medida de actitudes, los tipificaremos como los “que” del liderazgo docente:

® Que Quiera: es condicién vital que el docente tenga deseos de compartir con
otros sus conocimientos y sus experiencias, que goce con el desempeio de esta
actividad.

® Que sepa: es condicion sabida, nadie podra ensefar lo que no sabe. “Nadie
puede brindar lo que no tiene” Pero el grado de dominio del tema debe ser
mayor que lo que se espera que ensefie.

® Que sepa cémo aprenden los adultos: existen muchos estudios relativos a la
manera como aprende la gente, sobre todo en lo relativo al aprendizaje para el
trabajo. El conocimiento y la habilidad en el manejo de las técnicas y ayudas
audiovisuales auxilian al instructor a reducir barreras y hacer que sea 6ptimo el
aprendizaje de los participantes.

® Que sepa como: el solo dominio de un tema no da a una persona la garantia
de saber comunicarlo en términos pedagdgicos o andragogicos Un individuo
puede ser un sabio en un tema y puede ser pésimo expositor. El docente
deberd estar pendiente en todo momento de los mensajes no verbales del
grupo, los cuales le brindan informacion sobre el grado en que se esta
realizando la comunicacion.
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® [l “saber como” permitira al docente ser agil en el uso y variacion de las técnicas
mas eficaces para un objetivo determinado.

® Que sepa comunicarse: es importante recalcar que un profesor necesita saber
comunicarse habilmente con el grupo. Y lo que es mas importante: “Transmitir
imagenes, mas que conceptos. A las personas les resulta dificil retener y
comprender los conceptos en términos abstractos, en cambio las imégenes
son contenidos que facilmente retenemos, memorizamos y significamos.

® Que sea flexible: recordemos que un docente profesional siempre se prepara
para sus sesiones, de ninguna forma es alguien que improvisa. Un profesional
siempre planea sus sesiones, sus tiempos didacticos, sus ejercicios, etc.

® Sin embargo, en ocasiones el debe realizar ajustes a su programa y plan de
sesion. Ello puede obedecer al nivel del grupo, a un interés auténtico del
mismo en un determinado tema, etc. Debe ser consecuente y flexible para
realizar dichos ajustes y asi orientarse de manera méas atinada y apegada a los
requerimientos del grupo. Si ante una situacion fuera de orden, alguien debe
reaccionar con mesura se espera que sea el profesor. Ser flexible no significa
“Cambiar por Cambiar”.

Recomendaciones que pueden ayudar en la conduccion del lider docente:

® [niciar puntualmente las sesiones.

® Cuidar que su presentacion personal sea correcta y sin exageracion, ademas debe
poner especial atencion en la limpieza y pulcritud personal.

® Mantener una actitud de respeto y autenticidad con el grupo.

® Evitar actitudes de superioridad.

® Orientar y convencer, nunca imponer, ya que su papel principalmente debe ser el
de conductor, moderador o facilitador del aprendizaje.

® Dirigir la atencion y la mirada a todos los miembros del grupo.

® Brindar a todos los participantes la misma oportunidad de intervenir y motivar a los
mas introvertidos.

® Conservar el dominio de la situacién, no permitiendo que dificultades imprevistas
(fallos de un aparato, interrupciones de personas extrafas, etc. le hagan perder
seguridad en si mismo.

® No alterarse. Cuando una situacion irrita o impacienta es mas dificil resolverla, hay
que afrontar todo con calma y serenidad.

® Colocarse siempre en un lugar visible para todos y emplear adecuadamente el
espacio.

® Procurar mantenerse de pie, en posicion natural.

® FEvitar los extremos en el uso de ademanes y gestos, no abusar de ellos, pero
tampoco permanecer inmovil y rigido.

® Emplear un tono de voz que todos puedan oir claramente.

® Usar oportuna y correctamente los materiales didacticos y apoyos de n, tal como
fue sefialado en el plan de sesion.

® Preocuparse por su auto-evaluacion y auto-superacion; por cuestionar
constantemente sus materiales, su actuacion y hacer ajustes, actualizando siempre
el contenido de su curso y su propia actuacion, adecuandose al grupo.
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Habiendo abordado los anteriores temas introductorios, daremos un paseo por las
distintas concepciones que en los ultimos tiempos han conformado lo que se ha dado en
llamar:

ARQUITECTURA DEL LIDERAZGO.
Perspectivas cientificas.

"Un lider es un hombre que tiene la capacidad de hacer que los demés hagan lo que no
quieren hacer y que les guste".(Truman).

El lider como capataz.

En el Modelo Cientifico de F. W. Taylor, el liderazgo obedece fundamentalmente a
caracteristicas formales. Es decir, el lider se debe a su posicién. El tipo de liderazgo es
racional, enfatizando en la eficiencia como su valor fundamental. Sin embargo, el lider
puede incrementar su impacto en sus subordinados, a través del propio conocimiento que
pueda tener sobre los procesos de trabajo que los subordinados deban desarrollar. Es
decir, cuando el conocimiento del lider se convierte en esencial para incrementar la
eficiencia del trabajo y facilitar al trabajador la ejecucion de sus funciones, el liderazgo se
ve aumentado. Sin embargo, para el trabajador el lider es aquella persona que ocupa una
posicion de superior dentro de la organizacion. Por otra parte, el trabajador sabe que su
lider ante todo, es un experto en el trabajo que el propio trabajador debe desarrollar.

El liderazgo dentro del Modelo de la Gerencia Cientifica de Henri Fayol esta relacionado
con la jerarquia organizacional. Es decir, la funcion de liderazgo se otorga a la persona de
acuerdo con la posicién jerarquica que la misma ocupa dentro de la organizacion. La
funcion de liderazgo es sumamente importante dentro de la Gerencia Cientifica, ya que el
crecimiento de la organizacién, esta estrechamente correlacionada con el tipo de lideres
que la misma tiene. Por ejemplo, al ejecutivo mas alto de la organizacion se le considera
como el lider general, y su manera de proceder afecta a toda la organizacion. Como lider
general, él se encarga de coordinar los diferentes elementos que conforman la
organizacién. Sin embargo, el jefe de un determinado departamento como lider del mismo
es el encargado de lograr que, las personas de ese departamento alcancen el objetivo del
mismo. La actividad fundamental del liderazgo, es la utilizacién del proceso administrativo
como funcion basica para liderar a la organizacion o al departamento en donde se aplique
tal actividad.

LAS CORRIENTES HUMANISTAS.
TEORIAS GERENCIALES.
Liderazgo desde Peter Ferdinand Drucker..

Gerencia Interactiva (teoria organizacional "fundada" por Drucker) considera al
liderazgo formal de la organizacion como un todo, recae en el gerente general o el
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principal ejecutivo de la organizacion. El lider, como complemento a su liderazgo
formal, debe afadir aspectos propios de su persona, esto con el objetivo de hacer del
papel de lider tanto un ejemplo, asi como una institucion que puedan y deseen seguir los
diferentes individuos que laboran en la organizacion. La forma como los lideres utilicen el
proceso de liderazgo es fundamental para los tedricos de la Gerencia Interactiva, ya que
es Unicamente bajo el proceso de liderazgo como la organizacién puede sobrevivir y
crecer. Es posible que uno de los objetivos ultimos de la Gerencia Interactiva sea el crear
dentro de la organizacion lideres que puedan llevar a la organizacion continuamente hacia
objetivos que satisfagan las expectativas del medio ambiente.

Actualmente Drucker considera que...

"El proposito de una organizacion es permitir a personas comunes hacer cosas
extraordinarias”.

"La mejor forma de predecir el futuro es creandolo”.
El lider debe...

« Crear un todo que sea mayor que la suma de las partes. Una entidad que
produzca mas que la suma de los recursos invertidos en ella. Se encarga de
la direcciébn del negocio, la direccion de los gerentes y la direccion del
trabajador y del trabajo.

% Fija objetivos. Organiza. Motiva y comunica. Tarea de medicion. Prepara
gente.

Las herramientas del gerente son.. Informacion. Utilizacion de su propio tiempo. El
hombre.

El gerente del futuro...

++ Debe dirigir mediante obijetivos.

Debe correr mayores riesgos y por lapsos mas largos.

Debe ser capaz de tomar decisiones estratégicas.

Debe ser capaz de organizar un equipo integrado.

Debe ser capaz de transmitir informacién rapida y claramente.

Debe ser capaz de ver el negocio como un todo y de integrar su funcion en él.
Debe ser capaz de relacionar su producto y su industria con el ambiente total.

X/
o

X/ X/
SR 4

S

X/
L X4

X3

S

X/
L X4

Liderazgo Situacional.

El liderazgo situacional es un concepto desarrollado por Kenneth Blanchard y Paul
Hersey que se basa en la relacién entre la cantidad de direccion y control
(comportamiento directivo) que un lider da; la cantidad de apoyo y animo que el
lider provee (comportamiento de apoyo) y la capacidad y desempefio (nivel de
desarrollo) que un seguidor muestra en la ejecucion de una tarea especifica.
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El comportamiento directivo es el grado en que el lider se compromete en
una comunicacion de un sentido; define el papel de los seguidores vy
claramente les dice qué hacer, donde hacerlo, como hacerlo, cuando hacerlo
y supervisar cercanamente el desempefio.

El comportamiento de apoyo es el grado en el que un lider se compromete
en una comunicacion de dos sentidos, escucha, provee apoyo y animo, facilita
la interaccion, y envuelve a los seguidores en el proceso de toma de
decisiones.

El nivel de desarrollo se define por medio el conocimiento y habilidades
(competencia) sobre el trabajo de los seguidores y por medio de la motivacién
y/o confianza (compromiso) de los seguidores. Mientras mas competencia y
compromiso exista, mayor serd la responsabilidad que el subordinado
aceptara para dirigir su propio comportamiento. Sin embargo, es importante
recordar que el nivel de desarrollo es especifico a unas tareas; un individuo o
un grupo no esta desarrollado en un sentido total.

Existen muchas clasificaciones sobre los estilos de liderazgo.

Una de ellas categoriza: Los cuatro estilos de liderazgo.

*

X/
L X4

Directivo (S1). Comportamiento Altamente directivo/bajo apoyo. El lider
provee instrucciones especificas (papeles y metas) para lo seguidores y
cercanamente supervisa el cumplimiento de las tareas.

Jefatura (S2). Comportamiento altamente directivo/altamente de soporte. El
lider explica las decisiones y solicita sugerencias de los seguidores pero
continta dirigiendo el cumplimiento de las tareas.

Apoyo (S3) Comportamiento altamente de apoyo/bajo en directividad. El lider
decide junto con los seguidores y apoya los esfuerzos hacia el cumplimiento
de las tareas.

Delegacional (S4) bajo soporte/baja directividad. El lider deja las decisiones y
responsabilidad para ser implementadas por los seguidores.
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Alto soporte Alto soporte

Baja directividad Alta directividad

COMPORTAMIENTO
Bajo soporte bajo soporte
DE SOPORTE
Baja directividad Alta directividad

Comportamiento directivo

Nivel de desarrollo de los seguidores.

Alto Moderado Bajo

Alta Alta competencia Regular Baja

competencia competencia competencia
Variable

Alto compromiso [compromiso Bajo Alto compromiso

compromiso
D4 D3 D2 D1
DESARROLLADO EN DESARROLLO

Liderazgo John P. Kotter (1988).

"Un liderazgo eficiente es aquel que produce un movimiento hacia el logro de lo que es
mejor, a largo plazo, para el grupo”.

John P. Kotter es profesor de liderazgo en la Harvard Business School, se graduo en el
MIT y Harvard. Trabaja en la facultad de Harvard Business School desde 1972. Es
reconocido como el mejor conferencista en el mundo en los temas de liderazgo y cambio.
En los dltimos 25 afos, el profesor Kotter ha escrito 7 libros de negocios que han recibido
premios y reconocimientos, mas de la mitad de la docena de sus libros, también han sido
best sellers, incluyendo: Leading Change y How Leadership Differs From Management.
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Kotter pone de relieve que el lider debe adquirir algunas habilidades que lo
conduciran a la eficiencia tales como: el conocimiento del sector industrial y de la
organizacion; relaciones dentro de la empresa y el sector industrial; una excelente
reputacion e historial; potencial y habilidad intelectual; valores personales y motivacion.

La globalizacion de las actividades econdmicas, y el consiguiente incremento de la
competitividad, hace que las grandes empresas, burocréticas, poco flexibles, entren en un
periodo de crisis, lo que implica por lo menos la reduccion de oportunidades de avance
profesional. Como resultado de esta reaccibn se generan enormes oportunidades de
negocio para empresas pequefias y emprendedoras, rapidas y flexibles. En estas
organizaciones, es en donde se encuentran las mejores posibilidades de aprendizaje y
desarrollo profesional.

El lider del cambio (1995).

"La velocidad a la que avanza el cambio no da muestras de que vaya a disminuir en poco
tiempo. Si acaso al contrario, lo mas probable es que la competencia en la mayor parte de
las industrias se acelere todavia méas en las proximas décadas".

Konosuke Matsushita, uno de los modelos més inspirados de todos los tiempos, a la edad
de nueve afos, se enfrentd a un periodo de aprendizaje que exigia dieciséis horas diarias
de dedicacion y a todos los problemas que surgen cuando uno comienza a hacer negocios
sin tener dinero ni contactos: a la gran depresion, al horror de la Segunda Guerra Mundial
en Japon y a otras adversidades. Pero, a través de este libro fascinante e instructivo, John
P. Kotter demuestra cdmo, en vez de dejarse aplastar por el infortunio, Matsushita lleg6 a
ser un empresario y dirigente de hombres de negocios, fundador de la empresa mas
grande de Japdn: la Matsushita Electric Corporation, que factura 65 millones de délares al
afo. Lecciones para carreras y corporaciones del siglo XXI.

Las presiones que experimentan las organizaciones para llevar a cabo un cambio no
haran sino aumentar en el transcurso de las préximas décadas. Empero, los métodos que
han utilizado los administradores en un intento por transformar sus compafiias en
competidores mas fuertes, por ejemplo, administraciéon de calidad total, reingenieria, ajuste
al tamafio adecuado, reestructuracion, transformacion cultural y cambios de posicion, se
han quedado cortos, sin excepcion alguna, manifiesta Kotter, porque no logran alterar su
comportamiento.

El lider del cambio subraya una y otra vez la necesidad critica de liderazgo para
lograr que se produzca el cambio, y proporciona experiencias indirectas y modelos
positivos que los lideres pueden emular. El libro identifica un proceso de ocho
pasos que toda compafiia debe dar para lograr sus objetivos, y muestra dénde y
como se descarrilan las personas... las buenas personas.

En este libro Kotter, revela lo que ha observado, escuchado, experimentado y concluido en
muchos afos de trabajar con compafias para dar lugar a una transformacion perdurable.
El libro constituye un recurso inspirador a la vez que practico para cualquiera que esté
interesado en instrumentar cambios en su organizacion. En el lider del cambio contamos
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con acceso sin precedentes al maestro del liderazgo de nuestra generacion.
Liderazgo John W. Gardner (1990).

"Los lideres tienen un rol significativo en la creacion del estado mental que es la sociedad.
Pueden servir como simbolos de la unidad moral de la sociedad. Pueden expresar los
valores que mantienen unida a la sociedad. Y lo mas importante, pueden concebir y
articular objetivos que saquen a las personas de sus preocupaciones baldias y las pongan
por encima de los conflictos que desgarran la sociedad, y las unan en la busqueda de
objetivos que sean dignos de sus mejores esfuerzos."

John W Gardner naci6 en Los Angeles California, recibié sus grados en la Universidad de
Stamford, después obtuvo su doctorado en sicologia en la Universidad de California,
ademas ensefié en el Colegio para mujeres de Connecticut. Gardner fue Secretario de
Salud y Educacién durante la presidencia de Lyndon Johnson. Ha servido con distincion a
presidentes de EEUU, ha asesorado a agencias de gobierno, fundado organizaciones
voluntarias e instituciones no lucrativas. Ademas fue premiado con la medalla presidencial
de la libertad, la cual es el méas alto honor civil en los Estados Unidos de América.

Gardner escribio On Leadership, en donde enfatiza que los valores compartidos y la
creacion de la comunidad son las bases para un gran liderazgo, ademas analiza
como un lider debe renovarse a si mismo y a su organizacion. Define que liderazgo
y Administracién son diferentes.

Las tareas del liderazgo.

o Visualizacién de objetivos.

« Afirmacioén de valores.

e Motivacion.

o Administracion: prioridades, juicios, decisiones, organizacion y sistemas.
e Resolucion de conflictos.

o Explicacion y ensefianza.

e Funcién de simbolo.

« Representacion del grupo.

e Renovacion..

Los aspectos Morales.
o Liberar el potencial humano.
e Interdependencia mutua entre el individuo y el grupo.

e Mantener y renovar valores.
o Fomentar la iniciativa individual y la responsabilidad.

La moral inaceptable, por ser antivalores en lideres negativos se manifiesta.
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o Crueldad.

o Fomentar la debilidad.

e Uso de las debilidades, miedos y supersticiones de los seguidores.
o Disminuir la independencia de los seguidores.

o Elfin justifica los medios.

Los requisitos para el desarrollo de liderazgo, como un proceso largo de
aprendizaje.

o Capacitacion.

e Primeros afios en el hogar.

e Educacion formal.

e Conocimiento de si mismo.

o Comunicacion.

« Capacitacion especifica de liderazgo.

o Estudios adicionales.

e Sistema de valores personales.

e Funcion de mentor.

« Sobrepasar los limites de la experiencia.

e Innovar, buscar nuevos caminos.

o Larenovacion, la tarea creativa de un lider.
e Laclave es la liberacion de la energia, talento y potencial humano.

En conclusion Gardner sitia que el Liderazgo es el proceso de persuasion por el cual un
lider induce a un grupo de personas para lograr objetivos especificos. No se debe
confundir liderazgo con status, poder o autoridad. El liderazgo debe ser institucionalizado y
requiere generalmente un equipo. El liderazgo esta disperso en organizaciones y
sociedades complejas. Los lideres y sus seguidores deben de participar en la accion. Se
debe compartir el liderazgo, los miembros del grupo deben ayudar a conseguir los
objetivos propuestos.

Liderazgo desde el DO.

La teoria del liderazgo ha progresado desde la creencia genética de que “el lider
nace” hasta la creencia opuesta de que “el lider se hace no nace”. Esta expresion
indica por sobre todo que el liderazgo puede aprehenderse. Las siguientes sugerencias y
observaciones representan una guia para todos aquellos quienes aspiran al liderazgo o
pretender afianzarlo dentro de las organizaciones privadas y gubernamentales.

% Aprende de experiencias pasadas — de ambas, los éxitos y los fracasos.
Analiza porque fracasas o triunfas. Trata de aprender de la experiencia
pasada de otros. Lee e investiga en la prensa popular relacionada con la
administracion, que habla del pasado y de los sucesos comunes, de los éxitos
y los fracasos de lideres de organizaciones. Trata de comprender porque
triunfan o fracasan. Usa el pasado — propio y ajeno. Es una herramienta
invaluable para cualquier lider o administrador.
% Encuentra un guia. Puede ser alguien con mayor experiencia quien estée
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dispuesto a compartir experiencias pasadas y proveer guia hacia el futuro.
Usa a esta persona como “tercero en discordia” para presentarle nuevas ideas
sobre tu liderazgo. Da bienvenida al criticismo, aunque se piense que tus
ideas estan fuera de lugar. Es mejor escuchar esto de tu mentor o amigo que
de tu jefe.

% Maximiza tus habilidades administrativas. Si no requieres de adquirir
ninguna habilidad, de cualquier modo adquiere alguna. Saca ventaja de las
oportunidades educativas o de capacitacion formal o informal que se te
presenten. El aprendizaje y el crecimiento son actualmente eventos que duran
toda una vida.

Como dice el Talmud, antiguo libro de la sabiduria judia: ¢ Quién es sabio? La persona que
aprende de otras. Debes estar abierto al aprendizaje en todos los sentidos

Metodologias desde la globalizacion.

"Para sobrevivir en el siglo XXI, se necesitard una nueva generacion de lideres, no de
gerentes”. Bennis.

Liderazgo lateral.

Fisher y Sharp desarrollaron un procedimiento que se adapta a esta clasificacion,
consta de cinco pasos, para desarrollar la personalidad de un lider lateral. Puede
aplicarse a cualquier proyecto, equipo o reunion en la cual participe.

% Fijar metas: Las personas logran mas cuando tienen un conjunto claro de
objetivos. Como primera medida, un grupo debe poner por escrito
exactamente qué espera alcanzar. La persona que formula la pregunta
"¢, Podemos aclarar cuales son nuestras metas?", y quien luego asume el
liderazgo en el debate y escribe esas metas es, automaticamente, el lider
cualquiera sea su posicion.

% Pensar sistematicamente: En su proxima reunion, observe lo que sucede:
habitualmente, los participantes se sumergen en el tema que se esta tratando
y empiezan a debatir sobre lo que debe hacerse. Los lideres eficaces, por el
contrario, aprenden a pensar sistematicamente; es decir, se reunen y
despliegan los datos necesarios, analizan las causas de la situacion y
proponen acciones basadas en ese analisis. En un grupo, los lideres ayudan a
mantener a los participantes en foco, formulando las preguntas adecuadas.
¢Contamos con la informacion necesaria para analizar esta situacion?
¢Podemos centrarnos en identificar las causas del problema que estamos
tratando de solucionar?

« Aprender de la experiencia sobre la marcha: a menudo, los equipos llevan
adelante un proyecto y, a su término, realizan una evaluacion para saber qué
aprendieron. Es més eficaz aprender a medida que se avanza, lo que significa
gue parte del trabajo diario de un grupo es realizar breves revisiones de lo
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hecho hasta entonces, para hacer las correcciones necesarias sobre la
marcha. ¢Por qué este proceso continuo es mas eficaz que una revision
posterior? Debido a que los datos estan aun frescos en la mente de cada uno.
Las revisiones atraeran la atencion de todos, porque el grupo puede utilizar
las conclusiones para realizar los ajustes necesarios. También en este caso,
quien logre dirigir la atencion del grupo hacia la revision y el aprendizaje
desempeiiara, de hecho, el papel de lider.

« Involucrar a otros: Un grupo de alto desempefio compromete el esfuerzo de
cada integrante, y los lideres eficaces encuentran la mayor adecuacion entre
los intereses de los participantes y las actividades a realizar. Sugiera preparar
una lista de tareas y confrontarla con la opinién de los individuos o los
subgrupos. Si nadie quiere una tarea determinada, una lluvia de ideas puede
hacer que resulte mas interesante o desafiante. Ayude a que los integrantes
mas timidos del grupo participen, a fin de que todos se sientan parte del
proyecto.

% Proporcionar retroalimentacién: Si usted no es el jefe, ¢qué tipo de
realimentacion puede brindar?

El reconocimiento siempre es valorado: "Me parece que has hecho un buen trabajo". A
veces, usted puede ayudar a mejorar el desempefio de alguien a través del convertirse en
mentor. Un mentor eficaz hace muchas preguntas ("¢Como siente que le fue en esta
etapa del proyecto?") y reconoce que alguien puede trabajar muy duro y, sin embargo,
fracasar ("¢, Qué fue lo que le impidio llegar al éxito en su parte de la tarea?"). Un mentor
ofrece pocas sugerencias para instrumentar mejoras, y es cauteloso al explicar la
observacion y la logica que hay detrds de cada una. Ha pasado mucho tiempo desde
aguellos dias en que los gerentes ascendian a lideres solamente porque ocupaban un
cargo y no "hacian olas". Actualmente, el liderazgo comienza desde el lugar que
ocupamos. Tanto usted, como su compaiiia, se beneficiaran.

Liderazgo rotativo.
Grupos autodirigidos.

Una metodologia un tanto reciente del management es la incorporacion del concepto de
equipos de trabajo autodirigidos, que permiten, como ha sucedido en organizaciones de
vanguardia, ofrecer con mayor precision la calidad que el cliente espera y aumentar la
productividad hasta en 40%, inclusive.

Los equipos de trabajo autodirigidos nacen a partir del concepto de circulos de calidad,
con la diferencia de que en los circulos de calidad se reinen peridodicamente para analizar
y proponer soluciones a los problemas. Estos equipos tienen ademas de lo anterior, poder
de auto administracion permanente. Es decir, los GADs van mucho mas allad que los
circulos de calidad y conviene que no rebasen de 15 miembros para facilitar su
comunicacion.

Son equipos de trabajo autbnomos que se involucran y se comprometen totalmente con
la alta gerencia a lograr un producto, proyecto o brindar un servicio. Por definicion, un
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equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y orientada hacia la
consecucién de un objetivo comun. Lo compone un namero reducido de personas que
adoptan e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un
procedimiento, y que disponen de habilidades para manejar su proceso socio-afectivo en
un clima de respeto, lealtad y confianza.

Ademas de hacer su propio trabajo cada miembro del equipo también ayuda a adiestrar a
otros en la labor directa. El gerente "ausente” asume el papel de facilitador del
aprendizaje. No se cuenta con un "solo jefe" que motive, todos se ocupan de estimular y
alentar a los demas. La inspeccion del trabajo se basa en el autocontrol de cada miembro.
La evaluacion de resultados y el desempefio son revisados con la participacion de un
gerente responsable del area. El control viene desde adentro del equipo mas que de
afuera. Por lo anterior se deduce que la intervencion de la alta gerencia se basa
preponderantemente en la planeacion y el control.

DIRECCION Y LIDERAZGO.
HABILIDADES DIRECTIVAS.

Se requieren 3 tipos de habilidades directivas para comportarnos adecuadamente en los
diferentes escenarios en los que nos desenvolvemos.

Habilidad Técnica:

Es la capacidad para obtener conocimientos, y transmitirlos mediante un aprendizaje veloz
y una comunicacién adecuada, la habilidad técnica se puede obtener por medio de la auto
capacitacion, la practica y la lectura frecuente de temas diversos.

Habilidad Humanistica.

Es la capacidad para ponerse en el lugar de las otras personas para entenderlas y
colaborar en la solucién de sus problemas o temas de interés; estas acciones les daran a
las personas sentido de importancia fundamental para el logro de metas empresariales.

Habilidad Conceptual:

Es la capacidad de andlisis de las circunstancias en un contexto de totalidad que permite
tomar las decisiones adecuadas y asi lograr los objetivos trazados.

Adicional a las habilidades directivas se deben considerar las tres tendencias o corrientes
gue se toman en cuenta en un directivo para llevar una empresa a:. Crecimiento,
rentabilidad y Expansion (progreso) que son:

% Preparacion o Curricular. La cual sugiere que a mayores logros académicos,
se es un mejor directivo.
« Caracteristicas o Personalidad. La cual sugiere que una buena imagen
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apoyada del buen trato y la apariencia conducen al éxito
s Empirica o Experiencia. La cual sugiere que a mayor tiempo de aprendizaje
y exposicion en un area determinada se tendra un mejor desempefio.

Investigacion sobre el tema de Habilidades Directivas

Stephen R. Covey, en su estudio de las caracteristicas de los lideres centrados en
principios nos habla de ocho principios que nos sirven como simbolos de progreso
como sigue:

1. Aprendizaje continuo: Se educan continuamente.
(C. Técnica)

e Escuchan alos demas

« Amplian su competencia y capacidad de hacer cosas
« Desarrollan nuevas habilidades e intereses

e Tienen impulso propio para aprender

« Efectian y cumplen compromisos a todos los niveles
e Tienen control de si mismos

o Tienen valor personal alto

o Poseen autodominio y confianza

2. Vocacion de Servicio: La vida es una mision
(C. Humanistica)

e Piensan en los demas

« Tienen sentido de responsabilidad

o Tienen sentido de colaboracion

3. Irradian energia positiva.

(C. Humanistica)

« Tienen semblante alegre, placentero y feliz

« Tienen actitud optimista, positiva y animosa

o Contagian la energia a los demas

e Incrementan la energia en los demas

« Apartan y neutralizan la energia negativa

e Tienen sentido del humor

« Reconvierten la energia destructiva, pacifican y armonizan
4. Creen en los demas:

(C. Humanistica)
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o No sobre accionan ante lo negativo

« Creen en la potencialidad invisible de los demas sin etiquetar
e Ayudan a la transformacién

e Crean clima de crecimiento y oportunidad

o Creen que la clave esta en los demas.

5. Dirigen sus vidas Equilibradamente
(C. Humanistica, Técnica y conceptual)

e Leen buena informacién

e Son socialmente activos

e Tienen muchos amigos y algunos confidentes

e Son intelectual y fisicamente activos

« Disfrutan de su persona

o Tienen una visidon honesta de si mismos

e No manipulan a nadie

o No son extremistas

« Piensan en términos de continuidad, prioridades y jerarquizan
o Tienen poder de discernir

« No son adictos, ni esclavos

« Viven el presente, planean el futuro y se adaptan a los cambios
« No intimidan, ni martirizan a los deméas

« Disfrutan el éxito ajeno

e Reciben los elogios mesuradamente

o Elfracaso es experiencia para el éxito

6. Ven la vida como una aventura:

e (C. Humanistica)

« Disfrutan de la vida

e Su seguridad emana de su interior

e Su confianza en si mismos se fundamenta en iniciativa propia,
o Amplitud de recursos, fuerza de voluntad, valentia, resistencia
« No tributan excesiva reverencia

e No son discipulos

e No se dejan llevar de un lado a otro

o Poseen adaptacion y flexibilidad.

7. Son Sinérgicos:
(C. Humanistica y Conceptual)
e Son sinérgicos y catalizadores del cambio
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e Mejoran las cosas en las que intervienen

« Trabajan dura e inteligentemente

e Son productivos con base a creatividad y novedad
e Se complementan con los demas

e No dudan en delegar

« No supervisan de cerca

o Separan a la gente de los problemas

« Se concentran en los intereses del otro

e Acceden a soluciones sinérgicas

(o]

. Se gjercitan para la Autorrealizacion en 4 dimensiones:

Fisica; ejercitAndose
Mental; leyendo y escribiendo
Emocional; escuchando, empatando y amando

Son formas equivocadas de actuacién que como figuras centrales en la sociedad, nos
pueden limitar el crecimiento, el desarrollo personal y por ende el éxito. Se han identificado
estilos defectuosos de direccibn como sigue:

» ElI Bombero
Es un productor al 100% con muy baja integracion, empresa y administracion. El es el
héroe, solo produce y todo lo quiere hacer el mismo, es el apaga fuegos y solo se

preocupa por los problemas inmediatos, generalmente muy preocupado y con sobre carga
de trabajo, no delega por lo que sus subordinados tienen tiempo de sobra.

» El Incendiario

Es un empresario al 100% sin entrega suficiente, le gusta iniciar el fuego (rumores
historias), no elimina obstaculos, tiene buenas ideas pero no las lleva acabo, roba ideas y
se disgusta por la no creatividad de los demas.

» El Consentido

Un integrador al 100% sin producir, administrar o emprender; su nivel de tareas es bajo

requiriendo del amor y la aceptacion de los demas, no se preocupa por los resultados,
sigue la corriente sin dirigir a otros y no corre riesgos.

» EIl Burocrata

Administrador al 100% no produce, integra o emprende, controla los desastres a tiempo y
es en excelencia sistematico del detalle y la eficiencia para el solo lo aceptado es lo
permitido, se preocupa por el como y no por el porqué, todo le gusta por escrito y se
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acomoda muy bien con personas que a todo le dicen que si, es como un policia de los
sistemas.

> El Peso muerto

El peor de todos es el que no aporta nada, es apatico y cancer de la organizacion se
resiste a los cambios y atribuye los éxitos a su persona, no es agresivo pero es agradable,
para el la organizacion se esta muriendo.

> El Mixto

Son aquellos que tienen carencias en alguna de las cuatro arriba mencionadas, como
pudiera ser el caso de un recién ingresado a la empresa (que no es productor); la estrella
del equipo (que no es administrador); el consistente (que no es empresario y siempre es
igual) y, el antisocial (que no es integrador).

Los anteriores estilos equivocados de direccibn nos pueden llevar a una
“‘Descompensacion entre el capital intelectual y la capacidad directiva”.

Los estilos equivocados de direccion se reflejan en actitudes que se manifiestan en
la organizacién como por ejemplo:

% Superacién del nimero maximo para la delegacién de autoridad y mando (12)

% Uso de cajones para conservar la informacién hasta que el uso de esta es
urgente

% Preferencia de la ignorancia sobre la capacitacion (es al final mas cara la
ignorancia)

+ La duplicidad de puestos y funciones

% La desorganizacion y la improvisacion

Para la eliminacion de lo anterior es recomendable llevar a cabo el auto andlisis para
optimizar aptitudes y actitudes, decir lo positivo de la gente, ya que el pensar que no es
necesario cambiar nos llevara a la obsolescencia
Estilos Equivocados de Direccion.
Miguel Angel Cornejo y Rosado nos dice:
“La conducta asertiva es el arte de relacionarse con los demas” y el NO asertivo:
e No tiene capacidad de cambio, y tiene mil justificaciones para negarse al
cambio.
« Vive dentro de sus limitaciones, olvidando las potencialidades y sin esforzarse

mas alla.
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« Espera a que las cosas sucedan y no hace nada por alcanzar lo que desea, sin
orientacién activa.

« Lo domina la neurosis, produciendo efectos negativos en su persona, cree que
siempre tiene la razén y no se controla.

« Vive segun las reglas y caprichos de los demas, ya que desea con envidia y
resentimiento; compitiendo con los demas, y vive de acuerdo a las reglas de los
otros.

« Juzga la expresion de sus emociones (risa, rabia) como algo imposible viviendo
en ansiedad

Retrato de los Lideres

 Las concesiones que hacen los acercan a sus metas.

« Tienen seguidores, no contemporizadores hipdcritas.

« No culpan a los demas.

« Saben que ellos son los responsables finales.

« No temen la fortaleza de sus colegas.

o Estimulan, empujan, buscan colaboradores fuertes y ven sus triunfos como
Suyos.

« Mejor toman el riesgo de tener gente capaz que tener mediocres.

« Saben crear energia y vision humanas, y sus fallas no se ven cuando salen de
la empresa.

« Se ganan la confianza de los demas y tienen seguidores.

« La gente tiene conviccion en ellos.

e Son congruentes y tienen integridad.

« Se basan en ser consecuentes y no en la inteligencia.

Los lideres tienen siete caracteristicas que son:

« Tienen principios. Vuelven a las fuentes correctas.

o Aprenden. Buscan en la naturaleza y la soledad.

« Mantienen el cuerpo y la mente ejercitados. Se mantienen activos y vigentes.

« Su deleite es servir. Sirven a los demas en forma anénima.

« Quieren y creen en otros. Mantienen relaciones intimas de largo plazo.

« Planean y se adaptan. Se perdonan y perdonan a los demas.

e Separan a las personas del problema, se concentran en los intereses de la
gente con soluciones sinérgicas porque son gente que resuelve problemas.

Hay nueve maneras de hacer el trabajo de un Lider:

Empiece con elogio y aprecio sincero

Llame la atencién de los errores de los demas indirectamente

Hable de sus propios errores antes de criticar a los demas

Haga preguntas en vez de dar ordenes

Permita que la otra persona salve su propio prestigio

Elogie el mas pequefio progreso y ademas cada progreso,

Atribuya a la otra persona una buena reputacibn para que se interese en
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mantenerla
8. Aliente a la otra persona, haga que los errores parezcan faciles de corregir
9. Procure que la otra persona se sienta satisfecha de hacer lo que usted sugiere

Los lideres transformadores o de excelencia reunen las siguientes caracteristicas:

« Resultados

e Mision

o Compromiso
« Comunicacion
« Confianza
 Creatividad

« Innovacion

« Buen trato

« Aprendizaje

« Educacion

« Actitud positiva
« Idealismo

HACIA NUEVAS FORMAS DE LIDERAZGO.
La necesidad del liderazgo.

Hablar del liderazgo como alternativa, nos lleva a retomar lo que en torno a ello se ha
avanzado; obviamente aquellos intentos de perfilar a los lideres como individuos con
caracteristicas de personalidad, cualidades superiores y dotados de un gran "carisma" o,
incluso, con medidas fisicas especiales, han quedado superados en la medida en que no
es posible determinar un conjunto de atributos que puedan caracterizar en diferentes
momentos, grupos Yy tareas al lider.

A partir de ello, el esfuerzo se centra en destacar el comportamiento de las personas y las
diversas situaciones en que se constituyen como lideres. El avance que se logra con esta
perspectiva es que el liderazgo no es una cualidad innata sino que es sujeto de
aprendizaje dado que se trata del desarrollo de ciertas habilidades y conductas.

Bajo esta Optica encontramos definiciones de liderazgo como las siguientes:

"Es el proceso de motivar y ayudar a los deméas a trabajar con entusiasmo par
alcanzar objetivos." (Davis y Newstrom, 1991)

"... el proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccion,
fundamentalmente por medios no coercitivos. Un liderazgo eficiente lo definimos
como aquel que produce un movimiento hacia el logro de lo que es mejor, a largo
plazo, para el grupo(s)" (Kotter j.p., 1988).

Se puede apreciar en estas definiciones que el liderazgo queda en manos de un individuo
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cuya funcién se centra en la conduccion del trabajo colectivo hacia metas establecidas de
antemano por él mismo. A su vez es posible identificar que el lider se constituye como el
detonante de la labor del grupo; sin embargo, al destacar al sujeto se pierde de vista la
interaccion con los subordinados y su nivel de aceptacion de los objetivos planteados
desde fuera o de manera independiente por dicho lider.

La conduccion del trabajo de otros puede aprenderse. Kotter por ejemplo, pone de relieve
que el lider debe adquirir algunas habilidades que lo conduciran a la eficiencia tales como
el conocimiento del sector industrial y de la organizacion, relaciones dentro de la empresa
y el sector industrial, una excelente reputacion e historial, potencial y habilidad intelectual,
valores personales y motivacion. ( Kotter,j.p.,1988)

Al parecer un individuo que logre apropiarse de estas caracteristicas estara en
condiciones de ejercer el liderazgo en cualquier organizacién; sin embargo cabe
cuestionar si esta persona podra interactuar de manera adecuada con cualquier tipo de
subordinado, ya que la conduccién del trabajo se da en todos los niveles e incluye las
tareas mas modestas y a personas con diferentes potencialidades que no necesariamente
pueden identificar en este sujeto a su lider.

El liderazgo se aprende.

Al entender el liderazgo como un proceso de conduccién que puede aprenderse, se han
desarrollado modelos donde se describe paso a paso lo que el lider debe hacer para
lograr que los individuos realicen el trabajo o la actividad encomendada Modelo de
trayectoria-meta de Robert House.

En este modelo se asigna al lider la tarea de crear un ambiente de trabajo apropiado
para que los colaboradores logren alcanzar las metas organizacionales apoyando el
camino (trayectoria) de éstos a través de la utilizacion de los recursos y las estructuras
empresariales de manera adecuada. (House J. R., 1981).

El lider debe centrar sus esfuerzos en identificar las caracteristicas personales de
los trabajadores, la diversidad en la naturaleza de las tareas para con ello poder
establecer metas realistas; a su vez, en proporcionar el apoyo material y técnico
para el desempefio del trabajo, asi como el apoyo psicolégico manifiesto en el trato
humano, el reconocimiento y la valoracion de cada empleado.

Particularmente destacan dos tareas definitorias del modelo: por un lado la vinculaciéon
de las recompensas con las metas planteadas por el lider y por otro, la "ayuda" que
este ofrece a los subordinados durante la ejecucién de las tareas, de tal suerte que si
estan a la vista los beneficios que los empleados recibiran si logran las metas y el lider
proporciona los elementos necesarios para la labor, se producira la aceptacién del lider y
un desemperio eficiente. .

Sin embargo es posible que las recompensas asignadas no cubran las expectativas de los
subordinados y que los recursos asignados no sean del todo adecuados y suficientes para
la meta, esto se puede afirmar dada la tendencia cada vez mas fuerte de lograr niveles de
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productividad mayores con recursos escasos.

Aunque este modelo indica de manera logica una forma de desempenfiar el liderazgo no
resulta del todo efectiva para todas las organizaciones ni para todos los tipos de personas
que estan involucradas en la realizacion del trabajo.

Es por ello que se han realizado esfuerzos de encontrar clasificaciones vélidas para los
estilos de liderazgo, entendiendo al estilo como el conjunto de comportamientos que
exhiben los lideres y la forma particular en que son percibidos por sus
subordinados; de hecho se trata del liderazgo en la practica.

Asi tenemos que a partir de la forma en que los lideres motivan a sus seguidores, el
liderazgo puede ser positivo si esta asociado a recompensas 0 negativo si la motivacion se
basa en castigos, esta clasificacion del todo simplista responde al caracter conductista que
se asume al entender la motivacién como un estimulo que condiciona la conducta.

Tomando como base la forma en que el lider ejerce el poder se puede hacer la
clasificacion tan popular de lideres autocraticos, participativos o de rienda suelta.

Si se toma como referencia la orientacién o propension de dar prioridad, el lider puede
estar orientado al empleado o a la tarea.

El andlisis ha dado cuenta de que los lideres no mantienen de manera permanente y
unilineal su estilo, de hecho este cambia de acuerdo con las circunstancias; esta
apreciacion, dio origen a los enfoques mas recientes sobre el liderazgo llamados enfoques
de contingencias.

Modelo de contingencias de Fiedler.

Este modelo destaca que la eficiencia del lider reside en su habilidad para moverse
entre dos extremos: la orientacion hacia el empleado y hacia la tarea, en un
dinamismo derivado de la circunstancia particular que se viva al interior de la
organizacion y del grupo de trabajo. (Fiedler,F., 1974).

Esta situacion particular que determina el estilo del liderazgo gerencial estd determinada
por tres factores:

a) La relacion del lider con sus subordinados: entendido como el grado de
aceptacion del lider por parte de los integrantes del grupo.

b) La estructura del trabajo: el grado de especificidad con que la tarea debe
realizarse.

c) La posicion de poder del lider: identificada como las atribuciones, la influencia y el
estatus derivado del propio cargo.

La valoracion de estos factores se realiza a partir del lider, es decir de que tan favorables
le resultan estas condiciones para llegar al cumplimiento de las metas. Mas que modificar
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el entorno para optar por una posicion constante en cuanto a un estilo particular de
liderazgo, este modelo pretende adaptar la conducta del lider con el fin de propiciar un
buen rendimiento de los subordinados.

Aunque este modelo ha permitido enlazar la situacion del personal, de la tarea y la
organizacién con el comportamiento del lider, sugiriendo el manejo flexible de diversas
habilidades dentro de un estilo general de liderazgo, deja de lado la capacidad real que
tienen los individuos que pretenden ejercerlo, de adaptarse continuamente a situaciones
de gran dinamismo y complejidad, ya que en el desempefio de la labor cotidiana puede
generarse la miopia gerencial y la resistencia al cambio.

Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard.

Este modelo que también es de contingencia ya que implica cambios de conducta del lider
a partir de factores externos, propone que la variable determinante para el logro de los
objetivos gerenciales es el nivel de desarrollo de los subordinados, entendido este
como la combinacién de capacidad para realizar una tarea y el grado de motivacion
o voluntad que se tenga a nivel individual para lograrla.

A partir de la evaluacion que el lider hace de ellos, se proponen cuatro estilos de
direccion, de tal suerte que de acuerdo con el tipo de trabajador de que se trate, la
conducta del jefe tendra que modificarse.

Es evidente que este enfoque, que de alguna manera esta orientado hacia el trabajador,
deja de lado el conflicto que puede derivarse de un trato diferenciado al interior de un
grupo de trabajo, ademas de que dificilmente la labor gerencial y el dinamismo al interior
de las organizaciones permitira una atencion personalizada de cada empleado que por
cierto se encuentra en desventaja en la medida que puede de entrada ser encuadrado en
una categoria diferente a la que realmente ocupa por la propia subjetividad y simpleza de
esta valoracion inicial.

Sin embargo, es la preponderancia del individuo lo que da fragilidad a las organizaciones
gue manejan cualquiera de las propuestas arriba sefialadas. El crecimiento que han
mostrado las empresas comandadas por lideres carismaticos, estd sustentado
precisamente en las habilidades y capacidades de una sola persona que imprime un gran
dinamismo y motivacion a la organizacion; sin embargo, al desaparecer esta figura
poderosa es evidente que esta fuerza definitoria y articuladora se desvanece con el
tiempo, dejando un gran vacio de direccion y mermando los resultados antes obtenidos.

Existen nuevos enfoques del liderazgo que sugieren la necesidad de sustituir el
liderazgo unipersonal con instrumentos derivados del propio trabajo, la
organizacion y la formaciéon de los empleados y que pueda eliminar la tendencia a
depender de un individuo como antes se sefald.

En estos nuevos enfoques encontramos al Superliderazgo, como una propuesta novedosa
que contrasta totalmente con lo antes expuesto.
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EL SUPERLIDERAZGO.

El enfoque denominado Superliderazgo surge como una respuesta alternativa a los
problemas empresariales norteamericanos y a su dinamica social, que se ha visto
modificada por el gran avance en el ambito cientifico y tecnoldgico y el acceso de su
poblacién a mejores y mayores niveles educativos, lo cual ha derivado en la formacion de
una mano de obra técnica y profesional altamente calificada, cuyas expectativas en el
ambito del trabajo han rebasado los modelos tradicionales de direccion e incluso el modelo
convencional de liderazgo.

Los individuos esperan de las empresas mucho mas que una remuneracion material,
ademas de que en gran medida rechazan los mecanismos de autoridad y control rigurosos
que han imperado en la mayor parte de las empresas, en ese pais.

En el planteamiento de este enfoque, se reconoce ademas que en la dindmica de
tecnologizacion y automatizacion, donde se da mayor importancia a la maquina y el
trabajo humano se incorpora como un apéndice de estas, en las empresas se ha perdido
de vista la importancia de las personas para la consecucidn de los objetivos
organizacionales, es decir, parte de la afirmacion de que la mano de obra ha sido
subutilizada durante muchos afos.

Esta subutilizacibon ha estado asociada ademas a la sumision, dependencia e
insatisfaccion de los trabajadores que desempefian su labor bajo esquemas de direccion
coercitivos y por ende sistemas de control rigurosos.

La preocupacion que surge de este escenario es precisamente cdmo elevar los niveles de
excelencia empresarial que lleven a las empresas norteamericanas a recuperar la
supremacia en el mercado mundial.

La alternativa que plantea este enfoque es simple: aprovechar las capacidades, la
creatividad y el entusiasmo que cada persona posee a través de un Superliderazgo.

En el Superliderazgo, la concepcion del lider es sustancialmente diferente a la
nocion del lider carismatico o transformacional que posee una automotivacién a
toda prueba y una vision excepcional del trabajo de la organizacion, y cuya
influencia en los otros es Unica y determinante.

El superlider, contrariamente a lo que en un primer momento pudiera pensarse por
el término, es un individuo capaz de guiar a los otros a influirse a si mismos, es
decir, el propésito del superlider es propiciar las condiciones para que cada
empleado de la organizacion desencadene sus propias motivaciones Yy
potencialidades, logrando en lo personal un desarrollo autodirigido que al sumarse
al de los deméas genere niveles de productividad y eficiencia mayores.

El superlider entonces no se impone sobre la voluntad de los demas por poder jerarquico,
personalidad cautivadora o capacidades extraordinarias, su papel es mas sutil y profundo,
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sus acciones se centran en lograr la autodisciplina y el autocontrol de manera paulatina,
logrando con ello que las personas participen de manera voluntaria y entusiasta en las
tareas de la empresa. Concretamente el superlider propicia el autoliderazgo de los
empleados.

Los supuestos que dan cuerpo a este enfoque son los siguientes:

1. Todos los individuos se autodirigen en algun grado, pero no todos son autolideres
eficaces.

El autoliderazgo eficaz se aprende.

El autoliderazgo es conveniente para todas las personas de una organizacion.
Las personas y el mundo que las rodean influyen entre si de manera reciproca.

El lider es parte del mundo que rodea a los empleados y viceversa por lo que
existe una influencia en ambas direcciones.

Una persona no puede dirigir a otros si no se dirige a si misma. ( Manz y Sims,
1993)

abkrwn

»

Bajo esta perspectiva, la idea de que los lideres necesariamente poseen virtudes innatas
queda descartada. El ser autolider y superlider es una cuestién de aprendizaje, de
modificacion de percepciones y conductas hacia el trabajo propio y de los demas.

El superlider propicia la formacion de autolideres: personas capaces de controlar y
mejorar sus conductas y pensamientos de manera autonoma.

En la medida en que cada empleado es capaz de ser independiente en la realizacion de
su trabajo puede vincularse al grupo en condiciones de equidad, apertura y seguridad que
redunda en grupos autodirigidos mas productivos. El contraste es importante, no se trata
de dirigir hacia un fin determinado desde una perspectiva individual, se trata de orientar,
desarrollar, estimular, mejorar, reforzar y coordinar la autodireccion, tanto de las personas
como de los grupos.

La transformacion que propicia el superlider es trascendente; los individuos que se
autodirigen no solo lo haran en la empresa, su autocontrol estara presente en todos los
ambitos en los que se desempefie: la familia, los grupos politicos, sociales, etc.,
redundando en un cambio social paulatino.

En la propuesta del autoliderazgo se plantean estrategias para adquirirlo, estas son
de dos tipos: De conducta y cognoscitivas.

Un primer grupo de acciones que cada individuo debe desarrollar bajo la guia del
lider estan orientadas al cambio de conductas tanto de trabajo como de la vida
cotidiana. Se trata de identificar en un primer momento conductas que obstaculizan el
logro y desarrollar el esquema que a continuacion se detalla.

1. Fijacion personal de objetivos. Se debe propiciar que el individuo en forma
deliberada y dentro de los limites que establecen los objetivos organizacionales
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establezca metas concretas tanto para trabajos de realizacion inmediata como para
logros de largo plazo, de tal suerte que €l mismo establezca las prioridades y defina
el rumbo de su labor.

2. Empleo de indicaciones. Se trata de la utilizacion de sefialamientos, enunciados o
claves graficas o escritas que recuerden y estimulen la conducta que desea
establecer el empleado; deben estar asociadas a los objetivos autoimpuestos.

3. Ensayos. Los empleados desarrollaran el habito de reflexionar acerca de labores
importantes y practicarlas antes de su real ejecucion y con ello prever los posibles
problemas y sus soluciones alternativas.

4. Autoobservacién: El trabajador observa y establece cuéles son las condiciones
gue le conducen a presentar conductas no deseables, en el sentido de que merman
su desempefio, derivando de ello posibles soluciones o alternativas de accion.
Adicionalmente se generan elementos para realizar autoevaluaciones.

5. Recompensas autoadministradas: Cada individuo establece para si recompensas
fisicas 0 mentales por el buen rendimiento mostrado; esto refuerza positivamente la
motivacion.

6. Castigos autoadministrados: Aunque no son del todo recomendables, es posible
que el empleado decida autoimponerse sanciones que le conduzcan a mejorar su
actuacion.

El superlider seré la primera persona que domine y aplique para si estas estrategias, ya
gue solo en esa medida sera capaz de trasladarlas e inducirlas en el resto del grupo de
trabajo.

Limites y alcances del Superliderazgo.

El planteamiento del Superliderazgo es una forma novedosa de articular el trabajo de la
organizacién, destacando la capacidad del elemento humano de la misma y propiciando
su desatrrollo.

Sin embargo, existen algunas limitaciones en su implementacion:

Por un lado encontramos que a pesar de existir evidencias contundentes sobre los
resultados positivos que esta forma nueva de liderazgo ha logrado, persiste la resistencia
de muchas organizaciones al cambio, sobre todo por la falta de confianza en el personal y
por la creencia de que los controles coercitivos ha funcionado adecuadamente durante
muchos afos.

Por otra parte, existen antecedentes individuales tales como la cultura, la historia familiar,
el nivel de escolaridad y la experiencia profesional que derivan en la conformacion de
grupos de trabajo heterogéneos en cuanto al grado en que cada persona puede aprender
el autoliderazgo. Esto se traduce en una inversién de tiempo y recursos
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CUADRO 1

MODELO DE TRAYECTORIA META

El lider identifica las necesidades de los empleados

Se establecen metas adecuadas

El lider relaciona recompensas con metas

El lider ofrece ayuda en la trayectoria del empleado hacia las metas
Los empleados estan satisfechos y motivados y aceptan al lider
Existe desempefio eficiente

Empleados y organizacion alcanzan sus metas.

Fuente: Davis y Newstron. Comportamiento humano en el trabajo. 1991. péag.

238.
CUADRO 2
ESTILOS DE LIDERAZGO. ENFOQUE SITUACIONAL DE HERSEY Y
BLANCHARD.

ESTILOS DE LIDERAZGO NIVEL DE DESARROLLO DE LOS TRABAJADORES

EFICACIA Poca habilidad y voluntad
DISPOSICION Poca habilidad, mucha voluntad
PARTICIPACION Gran habilidad, poca voluntad
DELEGACION Gran habilidad, mucha voluntad

Fuente: Davis y Newstrom. Comportamiento humano en el trabajo. P4g.253.

CUADRO 3
ESTRATEGIAS DE AUTOLIDERAZGO

Estrategias centradas en la conducta

*Fijacion personal de objetivos

*Empleo de indicaciones

*Ensayos

*Auto observacion

*Administracion de autorrecompensas
*Administracion de autocastigo

Estrategias centradas en el cambio cognoscitivo
*Establecer recompensas naturales en el trabajo
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- Sensacion de competencia

- Sensacion de autocontrol

- Sensacion de propésito

*Concentrarse en las recompensas naturales
*Establecer modelos de pensamiento constructivo
- Creencias y supuestos

- Imadgenes mentales

- Didlogos internos

Fuente: Adaptado de Manz y Sims. Superliderazgo. Pag. 79
ACTUALIDAD DEL ESTUDIO DEL LIDERAZGO.

El tema del liderazgo cobra hoy mayor actualidad, luego de que las organizaciones de la
era industrial le dieron mayor importancia a las instituciones en demeérito de las personas.
Hoy dia las ciencias administrativas nos muestran la importancia de revalorar la aportacion
de las personas al desarrollo y a los logros de tales organizaciones. En un mundo cuyo
signo principal es el cambio, resulta apremiante el estudio de la capacidad de dirigir,
orientar y fortalecer el esfuerzo colectivo hacia la continua innovacion y adaptacion a
nuevas circunstancias. En medio de los mares turbulentos, es indispensable la deteccién y
formacién de los hombres y mujeres que sean capaces de encontrar los nuevos rumbos y
opciones de un nuevo siglo, cuyas fronteras aun son desconocidas y nos presentan
nuevos retos. Entre ellos podemos sefialar los mas importantes.

Es urgente encontrar nuevas formas de inspirar y dirigir este mundo que surgié después
de la guerra fria; urgen nuevos pactos de desarrollo y cohesion, ya que la integracion de
los paises en funcion de enemigos y aliados ha perdido gran parte de su justificacion; se
requieren nuevas visiones y metas que motiven e integren el esfuerzo humano hacia
niveles superiores de cohesion.

Se necesitan nuevas formas de visualizar el futuro de la humanidad ya que nos hemos
vuelto a encontrar en la pequefia aldea, gracias a los medios de comunicacion y a las
nuevas formas de civilizacion y cultura. Los medios han hecho caer las barreras del tiempo
y las fronteras que dificultaban los negocios y las transacciones. Hoy recibimos
informacion instantanea de los puntos mas alejados del planeta. Kurt Biendenkopf (1993),
uno de los politicos intelectuales de Alemania, dice que "el fracaso de los lideres actuales
se debe a la falta de una conceptualizacion [nueva del destino de los paises] [...] las
respuestas antiguas estan obsoletas y los lideres siguen usando las mismas respuestas".
Lo que se requiere es una nueva forma de interaccion entre los paises, los Estados, las
grandes organizaciones internacionales, las comunidades y entre los grupos
representantes de las nuevas necesidades y tendencias.

En la direcciébn y conduccion de las empresas e instituciones modernas se ve como
fundamental la formacion de lideres que favorezcan la reconversion de las plantas
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industriales y las nuevas demandas de servicio para poder enfrentar el reto de la
competitividad, la innovacion y la adaptacion al cambio acelerado. Especialmente, las
organizaciones que adoptan como forma de sobrevivencia y competitividad los nuevos
sistemas de calidad total (Crosby, 1990) han descubierto que requieren de lideres
innovadores en todos los niveles de las organizaciones, y que sean ellos los responsables
de generar los cambios continuos en la calidad de los productos, de los procesos, de las
personas y de los sistemas administrativos, con el fin de responder a la carrera
permanente que marcan los avances tecnoldgicos y los mercados cada vez mas
exigentes.

Dentro de los paises existe una tendencia a reforzar las comunidades, los municipios, los
barrios, los grupos intermedios como un proceso de democratizacidn participativa
(Naisbitt, 1982), en donde los ciudadanos retomen la corresponsabilidad de los servicios y
la solucién de los problemas y necesidades que aquejan a cada unidad del contexto social
(Osborne y Gaebler, 1993). El crecimiento generalizado de la poblacién, de las ciudades y
de las organizaciones hace necesaria una nueva forma de participacion, para que las
personas no se masifiquen ni se conviertan en simples nimeros estadisticos, sino que
sean actores y artifices de su medio ambiente, como Unica posibilidad de participacion
democratica. Esta renovada intervencion de los pequefios grupos requiere de la
multiplicacion de lideres en todos los niveles sociales y organizacionales.

Si repasamos los estudios de liderazgo en la literatura cientifica de los ultimos cincuenta
afos, descubriremos que en realidad existen pocos modelos de él. Entre las
investigaciones mas conocidas se encuentran las realizadas por Douglas McGregor
(1960), que analiza la influencia de la filosofia de los lideres en su conducta y en el
estilo particular de dirigir; las de Robert Tannenbaum y Warren Schmidt (1973), que
analizan la relacién entre un estilo democratico y uno autoritario; y las de Robert
Blake y Jean Mouton (1975), que definen las dos variables esenciales sobre las que
se ejerce el liderazgo, que son. la orientacién hacia resultados y la orientacion hacia
la conduccion de las personas.

En estas investigaciones se analiza la misién basica de todo lider, que es dirigir a un
grupo humano hacia las metas deseadas y propuestas. En ellas se clarifica que todo
dirigente debe moverse entre estas dos variables para lograr su cometido: 1) saber
motivar, promover, orientar, negociar y relacionarse con las personas; y ser capaz al
mismo tiempo de 2) definir, proponer y hacer lograr las tareas y objetivos. El descuido de
cualquiera de las dos variables lo debilitan en su funcion de productividad, ya que por un
lado fracasaria en el logro de los resultados, y por el otro, fracasaria en la formacion de un
equipo humano integrado y fuerte. Dos autores que también han profundizado en el
tema son Paul Hersey y Kenneth Blanchard (1981), quienes investigan la intima
relacion que se da entre el lider y los seguidores. La existencia misma del lider
depende de los colaboradores; de hecho, no existe lider sin seguidores.

El liderazgo es un fendmeno social, constituido por dos elementos esenciales: el
gue influye y los que son influidos. Dentro de esta interaccion se puede analizar la
eficacia o efectividad de los que dirigen (Reddin, 1974). Un lider puede ser muy efectivo
con un equipo de trabajo y sin embargo ser ineficaz con otro. Ultimamente han contribuido
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al estudio del tema personas como John W Gardner (1990), un hombre que ha sido
secretario de Salud y de Educacion; ha dirigido diversas instituciones y empresas y ha
sido asesor de seis presidentes de los Estados Unidos; John P Kotter (1988), profesor de
la Universidad de Harvard y reconocido por sus escritos sobre liderazgo; Warren Bennis
(1985), quien fuera rector de la Universidad de Cincinnati y asesor de gobiernos y de
empresas multinacionales; Tom Peters y Robert Waterman (1982), con su estudio de las
organizaciones excelentes desde su perspectiva como asesores de empresas; y ahora,
cada vez mas investigadores contribuyen a la teoria del liderazgo con el analisis de los
rasgos, caracteristicas y necesidades tanto de los que ejercen el papel de conductores
como el de las instituciones, organizaciones y grupos que reciben la influencia de sus
lideres.

Los trabajos de Bennis, quien se propuso estudiar a los lideres de carne y hueso, lo que
le condujo a deshacerse de sus presupuestos de que los mejores lideres debian ser
demdcratas, con excelente oratorio, vestidos para triunfar, con carisma, etc. En realidad,
descubrié que existen todo tipo de lideres efectivos y que sus cualidades reales son
habilidades que se pueden aprender

Sin embargo, aun hay mucho por estudiar e investigar sobre el tema. El liderazgo se esta
dando, hoy por hoy, en un nuevo contexto y en un nuevo mundo, en el que la
informacion y el conocimiento cobran una nueva dimensién; asi como el valor de
las personas retoma una nueva perspectiva con relacion al capital o a los medios de
produccion (Drucker, 1992). Estos cambios generan nuevas concepciones y modelos
para conducir a las organizaciones, a los grupos y a los paises.

Hoy, en la era de la informacion y del conocimiento, los capitales no son mas importantes
que los conocimientos y las nuevas tecnologias (Naisbitt, 1982).

El poder politico tiende a una mayor democratizacion. Los ciudadanos exigen mayor
participacion, y los medios de informacién, la educacion generalizada y los avances
culturales han ido moldeando a ciudadanos mas conscientes de sus derechos y de su
fuerza como opinion puablica (Osborne y Gaebler, 1993).

A nivel mundial el poder militar tiende a disminuir, y por lo tanto a poseer menos
preponderancia, lo cual ha permitido generar nuevos balances de influencia. El poder
economico y el comercio entre las naciones es el nuevo campo de batalla..

El poder de los individuos cede espacios al poder de grupos organizados y complejos, que
incluso dejan de ser locales y nacionales para convertirse en multinacionales, como son
los movimientos ecologistas y religiosos que poco a poco cobran mayor fuerza.

El poder que sostiene a los lideres se hace multipolar. El poder de la informacién, de la
tecnologia, del conocimiento, del know how; el poder de las relaciones e interacciones
entre individuos y grupos; el poder de la cohesion y de los intereses econdmicos; el poder
de la innovacion y del cambio, pasan a tomar un nuevo lugar junto con los antiguos
poderes militantes, politicos, religiosos y econdémicos tradicionales.
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La misma relacion social de liderazgo entre dirigentes y seguidores se transforma. Hoy
vivimos una sociedad mas culta y compleja. La democracia pide nuevas formas de
participacion y exige de sus lideres, una conduccién y una congruencia que antes se le
perdonaba a los dioses del poder.

En las mismas organizaciones privadas o0 paraestatales, la especializacion y la
capacitacion de mayor nimero de miembros de la organizacion propician nuevas voces de
representacion y liderazgo en todos los niveles de la piramide organizacional. Y la misma
administracion moderna, como es el caso de los circulos de calidad, de los modelos
socioeconémicos y los de calidad total, estan propiciando el surgimiento del liderazgo
compartido y multidisciplinario.

En nuestro mundo actual, cada vez son menos los lideres que sustentan, al mismo tiempo,
el poder religioso y el militar. Cada vez existen menos lideres que sean al mismo tiempo
los rectores de lo econdémico y de lo politico.

También en el campo empresarial y administrativo, los duefios de las empresas han ido
dejando su liderazgo administrativo para convertirse en socios que hacen oir su voz
solamente en el consejo de accionistas. Los directores generales han tenido que compartir
su poder y su influencia con los directores especialistas, ya que no existe en el nuevo
esquema el lider de una organizacion que conozca mas de cada area que sus
colaboradores expertos.

Soélo en la micro y pequefia empresas siguen existiendo los lideres multiespecialistas que
manejan todas las funciones y que son directores y al mismo tiempo duefios. Y aunque
esto es asi, probablemente tendran que aliarse con otras empresas para sobrevivir, y por
lo tanto, tendran que ceder parte de su poder.

Al iniciar el estudio de nuestro tema, los lectores se habran dado cuenta de que el mismo
concepto de liderazgo puede ser un termino equivoco, ya que lo mismo hablamos del
liderazgo de un presidente de la republica, que del de un director de empresa o del de un
delegado de un organismo internacional. EI mismo término se aplica a un gerente de una
tienda departamental, que a un supervisor de una linea de ensamble de refrigeradores o a
un secretario general de un sindicato.

Desde luego, existen caracteristicas y variables comunes que tienen vigencia para todo
tipo de liderazgo, como la de lograr resultados, o la variable indispensable en todo
directivo de saber motivar y relacionarse con las personas y grupos; también es comun a
todo liderazgo el saber dirigir y saber comunicarse.

Lo que varia es el grado y el nivel de dominio de estas habilidades o capacidades. Esto
resulta obvio cuando definimos el perfil de un director general de una gran corporacion
transnacional o el de un jefe de departamento que tiene cuatro personas a su cargo. En
ambos casos estaremos hablando de conducir personas hacia los resultados esperados,
pero la forma y el grado de responsabilidad, el enfoque y la amplitud del liderazgo seran
esencialmente distintos.
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Es fundamental, para estudiar el tema, entender que es un concepto relativo al nivel,
grado de responsabilidad, especialidad y alcance. Es también relativo al tipo de
seguidores, a su nivel cultural ,a su preparacion técnica, al grado de madurez y al
tipo de organizacion de la que estemos hablando. nos referiremos a las
caracteristicas comunes de liderazgo, sobre todo en cuanto a los contextos
comunes y a las actitudes, conductas y practicas de los lideres que tienen una base
analoga y pueden ser comparables entre si, a pesar de las diferencias individuales y de
niveles.

Este cambio tan dramatico, a velocidades y dimensiones globales nunca antes
experimentadas por el hombre, requiere de los lideres que conduzcan y orienten a sus
naciones, instituciones, organizaciones y grupos hacia una nueva sociedad en gestion. La
complejidad y el crecimiento demografico humano requieren un nimero enorme de
personas que acepten la vocacion de ser agentes de cambio eficaces y creativos, para
encontrar nuevas formulas a los nuevos retos que se nos presentan. La transformacion y
las oportunidades se dan en todos los sistemas: politico, religioso, militar, administrativo,
econdmico, educativo, social e incluso en la misma familia.

Este enorme cambio y crisis abarca todos los ambitos de la vida humana, desde los
sistemas filoséficos v religiosos; los valores y las costumbres; la ética y las formas de
relacion y de intercambio. Es el momento de propiciar y formar a los dirigentes del mafiana
si no queremos quedar a merced del viento.

La urgencia de lideres no sélo se da en las naciones o en las organizaciones; en la misma
familia parece que se ha perdido la autoridad moral de los padres. Dentro de la intimidad
del hogar, ahora, se reciben influencias de distintas formas de vida, de distintos valores y
codigos morales. La educacion familiar consistente se ha vuelto un reto dificil.

Los medios de comunicacion social, especialmente la television, han pasado a formar
parte integrante de las familias; mediante la imagen, introducen en la conciencia de los
nifos y adultos cientos de asesinatos, hechos violentos, conductas de desintegracion
familiar y social; costumbres y fines éticos diversos a los propios. Lo que hace apremiante
una nueva postura educadora de los padres, de manera que se conviertan en verdaderos
lideres de sus hijos y que influyan positivamente para inculcar en ellos fines y valores
acordes con nuestra cultura y que los formen como verdaderos ciudadanos y hombres
responsables de este nuevo siglo que nace.

Las escuelas ya no son una prolongacion del hogar, como sucedia hace algunas décadas;
antes, la escuela apoyaba y reforzaba los valores culturales tradicionales y daba
congruencia a la educacion de los hijos. Hoy las mismas escuelas son mosaicos de
distintas culturas, valores y criterios vitales.

Hoy cobra mayor fuerza el trabajo como conocimiento y como innovacion tecnoldgica,
COMO progreso y servicio.

Esta crisis exige la aparicion de lideres que sepan llevar a esta generacién hacia un futuro
de mayor claridad y congruencia.
Compendio bibliografico elaborado por: MSc. Isabel Jover Jiménez. 43



Pero nunca como en este momento se ha necesitado el liderazgo de hombres y mujeres
capaces de proponer estrategias globales y totalizadoras, no sélo en los niveles macro;
también en este mundo multidisciplinario y multiforme se requiere del liderazgo micro para
los diversos intereses, grupos y organizaciones que integran este mundo por nacer al
nuevo milenio.

Desde luego, es necesario proponer la pregunta fundamental sobre el origen del liderazgo.
¢El lider nace o se hace? Silos lideres nacen, es necesario buscar donde se encuentran
estos lideres; cdmo los detectamos y los promovemos para que tomen sus puestos. Si se
hacen, entonces existe la alternativa de formarlos, de promover su desarrollo, de encontrar
formulas para propiciar dirigentes en todos los niveles de las organizaciones y de las
instituciones.

En funcion del analisis que hemos hecho de la relatividad del liderazgo a niveles y
especialidades, la pregunta resulta mal planteada. ¢ A qué liderazgo nos referimos? ¢ Al de
un lider nacional, al de un ejecutivo, al de un supervisor que tiene soélo tres personas a su
cargo, a un padre de familia que es lider en su pequefio nucleo?

Podemos afirmar que, en parte, todo hombre nace con cualidades de lider. La
naturaleza ha dotado a cada quien de ciertas capacidades, y la historia personal y familiar
lo ha colocado en una clase socioeconémica, en un medio cultural y en un lugar especifico
que lo predefine en mayor o menor medida. En este sentido, los lideres nacen. Alguien
que ocupe la direccibn general de una gran empresa familiar ha sido beneficiado y
predeterminado en gran medida por la historia y el patrimonio de la familia En parte, nacio
en cuna de liderazgo; aunque no necesariamente, ya que otros hermanos o hermanas no
ejercen un liderazgo parecido y algunos estan lejos de ello. Lo que si sabemos es que
genéticamente se requiere tener las cualidades y habilidades fisicas, psicolégicas y
mentales que nos permitan desenvolvernos en el medio y nivel al que podamos llegar.
Dotes extraordinarias predeterminan niveles més altos de influencia y desarrollo personal,
siempre y cuando se desarrollen esos talentos. Un lider supervisor no requiere de las
cualidades extraordinarias que requeriria el presidente de un pais. También sabemos
gue casi todas las cualidades de liderazgo relativas al nivel potencial de cada quien
se pueden enriquecer y perfeccionar con la educacién y la experiencia, de tal
manera que un supervisor con excelentes dotes puede llegar a ser gerente o
director

Lo importante de estas conclusiones es que se pueden desarrollar y promover las
habilidades de liderazgo, y no importa el nivel de cada quien: a partir de ese umbral
se puede lograr una mejor capacidad de influir en los demas.

Una reflexion fundamental que ha surgido de nuestras investigaciones, y que
analizaremos mas adelante, es que existen organizaciones, instituciones y sistemas que
promueven el surgimiento de lideres y, por el contrario, es preciso entender que
desgraciadamente existen estructuras y sistemas en las organizaciones, en las familias y
en las estructuras sociales que impiden y bloquean el surgimiento de lideres. La ciencia de
la conducta y la ciencia de la educacion han avanzado en los conocimientos y técnicas de
formacion de dirigentes. Tenemos las herramientas para detectar y formar a los nuevos
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lideres.

Necesitamos crear, como sefiala Peter Senge, las organizaciones en permanente
aprendizaje y, como complementa Peter Drucker, las organizaciones aprendices y
maestras. El liderazgo se puede aprender y se puede transmitir.

Necesitamos iniciar esta formacion desde la familia misma. El primer liderazgo lo ejercen
el padre y la madre. Ahi también necesitamos el liderazgo de los padres que ensefien a
sus hijos; pero que al mismo tiempo ellos aprendan y perfeccionen su liderazgo primario.
Vivimos una sociedad que influye en si misma y se transforma a si misma en la
retroalimentacion de sus maestros y aprendices. En nuestro pais tenemos que redefinir el
mismo término de liderazgo, ya que se ha identificado con sistemas autoritarios y con
formas politicas y sindicales que han quedado obsoletas.

El liderazgo seréa aquel que propone nuevas formas de reto y de integracion; nuevas
maneras de superar las contradicciones humanas; nuevas formas creativas para
establecer pactos de energia y de esperanza para un futuro mejor para las
comunidades y organizaciones. Estudiaremos a los lideres que propongan nuevas
metas y valores que trasciendan el presente y nos ofrezcan mejores oportunidades y
opciones de desarrollo material, social, politico y espiritual. No solo nos referiremos a los
lideres macrosociales, sino también a los lideres de la nueva organizacion inventada en el
siglo XX y en plena transformacion al iniciar la dltima década del siglo: la empresa, la
organizacién productiva; la institucion de servicios y la organizacion de grupos
intermedios. Si nos referimos y estudiamos a los grandes lideres de pueblos y naciones o
a los grandes lideres de gobierno y de grupos empresariales, es como un acercamiento a
los lideres que en realidad produce la piramide social en su conjunto.

Si la base de la pirdamide carece de liderazgo, en la cuspide habra escasez de lideres y
viceversa. Cuando hablamos de los que resaltan en la cuspide, también estamos hablan.
do de los lideres intermedios y de los de la base. Esta dirigido a los nuevos servidores
publicos que tienen que conducir su dependencia hacia nuevos retos de eficacia,
transparencia y servicio. Y esto lo tienen que lograr revalorando la imagen del funcionario
y reinventando el gobierno.

Esta reflexion también se dirige al nuevo lider ecoldgico del siglo XXI, quien promueve la
nueva cara del medio ambiente; no solo del ambiente fisico y material, sino del ambiente
psicolégico y social de las comunidades. También se dirige al director escolar, al maestro
y a los padres de familia cuya mision principal es la de formar a los lideres del nuevo
mundo.

En otras palabras, al numero enorme de lideres intermedios que a su vez crearan el crisol
y las condiciones para que se dé el lider macro del siglo XXI.
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IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN EL LIDERAZGO INSTITUCIONAL.
JUSTIFICACION.

En un mundo de cambios, de libre comercio, de globalizacion; sélo las personas, las
empresas con vision y liderazgo pueden enfrentar los nuevos acontecimientos. Con la baja
de los aranceles, competitividad en los servicios, calidad en los productos. Se necesita
mucha vision empresarial para realizar los cambios y las alianzas comerciales.

EL IMPACTO DE NUESTRO ESTUDIO DENTRO DE LA SOCIEDAD.

Con el nuevo cambio en el orden mundial toda compafiia necesita de herramientas como
la motivacion para poder competir y establecerse como empresa lider en el mercado, ya
no va a competir sélo con las empresas nacionales, sino con las internacionales.

Las actividades de la motivacion en el liderazgo en las organizaciones son, como se
apunto, voluntarias; pero, no por el hecho de existir un contrato de trabajo la organizacion
va a contar con el mejor esfuerzo de sus miembros; por lo contrario, solamente contara
con él si perciben que esa actitud va a ser provechosa en alguna forma.

Las experiencias, los conocimientos, las habilidades, de un lider etc., intangibles; se
manifiestan solamente a través del comportamiento de las personas en las
organizaciones. Los miembros de ellas prestan un servicio a cambio de una remuneracion
econdmica y afectiva.

El total de recursos humanos de un pais, empresa o de una organizacién en un momento
dado puede ser incrementado. Basicamente existen dos formas para tal fin: motivacion y
mejoramiento.

Los recursos humanos son escasos; no todas poseen las mismas habilidades,
conocimientos, etc. Por ejemplo, no cualquier persona es un buen cantante, un buen
administrador o un buen matematico.

DEFINICION DE LIDERAZGO EN ESTE MARCO:

En sicologia social, rol de la personalidad en el andlisis de grupos pequefios. En
sociologia, influencia que se puede ejercer sobre una colectividad.

La corriente seguidora del aleman Max Weber, considerado el fundador de la sociologia
moderna, distingue tres tipos de liderazgo que se refieren a otras tantas formas de
autoridad: el lider carismatico, al que sus seguidores le atribuyen condiciones y poderes
superiores a los de otros dirigentes; el lider tradicional, que hereda el poder, ya sea por
la costumbre de que ocupe un cargo destacado o porque pertenece a un grupo familiar
que ha ostentado el poder desde hace mucho tiempo, y el lider legal, que asciende al
poder por los métodos oficiales, ya sean las elecciones o votaciones, 0 porque demuestra
su calidad de experto sobre los demas. Esta figura se reconoce comunmente en el campo
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de la politica y de la empresa privada.

La vision en la sociologia contempordnea subraya la importancia del papel que
desemperia el poder que se le otorga y que ejerce el lider, o jefe, sobre los subordinados.
También se plantea interrogantes sobre cudél es la estructura que favorece a una persona
situarse en posiciones superiores a los demas, cual es la naturaleza de la legitimidad que
obtiene el lider y de donde proviene. En este supuesto conviene reflexionar sobre el papel
de los medios de comunicacion en el siglo XXI.

EL LIDERAZGO COMO CUALIDAD PERSONAL

En los albores de la historia el concepto de autoridad estaba rodeado por una aura magico
- religiosa. El lider era concebido como un ser superior al resto de los miembros del grupo,
con atributos especiales. Un individuo al demostrar su superioridad ante la comunidad se
convertia en el lider.

Se consideraba que estos poderes o atributos especiales se transmitian biolégicamente de
padre a hijo o era un don de los dioses, es decir, nacian con ellos. Sin embargo, aun
entonces, se busco a través de la transmision de conocimientos y habilidades crear
lideres. Actualmente con el auge de la psicologia, se ha tratado de fundamentar esta
perspectiva a partir del fuerte vinculo psicolégico que establecemos con nuestro padre, la
primera figura arquetipica que tenemos.

Estudios psicologicos sobre el liderazgo sostienen que buscamos en nuestros lideres la
seguridad que nos proporcionaba el simbolo paterno. Y asi, como conceptualizdbamos a
nuestro padre como un ser perfecto e infalible, reproducimos esta fijacion hacia nuestros
lideres, considerandolos, por lo tanto, mas grandes, mas inteligentes y mas capaces que
nosotros.

Por ello, explican, es que individuos superiormente dotados seran vistos como lideres
potenciales y colocados en una posicion de liderazgo, donde, finalmente se convertirian,
incluso a pesar de ellos mismos en lideres. Durante mucho tiempo se ha pretendido definir
y medir los rasgos y las habilidades de los lideres, sin embargo, no se ha logrado hasta
ahora un consenso al respecto.

Las listas y las explicaciones son muy diversas, amplias y heterogéneas. Estos listados
reflejan, mas que las caracteristicas verdaderas de un lider, los valores prevalentes en la
sociedad o la imagen del lider ideal. Aunque actualmente ya no se piensa que estas
habilidades son supernaturales y que las habilidades que hacen a un lider son
comunes atodos, si se acepta que los lideres poseen estas en mayor grado.

Los estudios sobre el liderazgo sefialan que los lideres tienden a ser mas brillantes, tienen

mejor criterio, interactian mas, trabajan bien bajo tension, toman decisiones, tienden a
tomar el mando o el control, y se sienten seguros de si mismos.
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EL LIDERAZGO INSTITUCIONAL COMO FUNCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Conforme se consolida la teoria de la administracién y de las organizaciones, sobre todo
en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una funcion dentro de las
organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza las caracteristicas ni el comportamiento del lider, sino " las
circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y organizan sus
actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la funcién del liderazgo es analizada
en términos de una relacion dinamica."

Segun esta perspectiva el lider es resultado de las necesidades de un grupo.

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus miembros.
Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente el resultado por lo general es confuso o
ambiguo. La necesidad de un lider es evidente y real, y esta aumenta conforme los
objetivos del grupo son mas complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un grupo eligen a
un lider. Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos y, sus
habilidades personales son valoradas en la medida que le son utiles al grupo.

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el
objetivo. Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de o funcion
dentro del grupo. El lider se diferencia de los deméas miembros de un grupo o de la
sociedad por ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion de
estas.

El lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus metas. Su
apoyo resulta de que consigue para los miembros de su grupo, comunidad o
sociedad mas que ninguna otra persona. El lider tiene que distribuir el poder y la
responsabilidad entre los miembros de su grupo.

Esta distribucién juega un papel importante en la toma de decisiones y, por lo tanto,
también en el apoyo que el grupo le otorga.

Como el liderazgo esta en funcion del grupo, es importante analizar no solo las
caracteristicas de este sino también el contexto en el que el grupo se desenvuelve.

Pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se convertird en el lider del
grupo. Se ha encontrado que un individuo que destaca como un lider en una organizacion
constitucional no necesariamente destaca en una situacion democratica, menos
estructurada. Dependiendo si la situacion requiere accion rapida e inmediata o permite
deliberacion y planeacion, los liderazgos pueden caer en personas diferentes.
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En sintesis, "el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus relaciones
funcionales con individuos especificos en una situaciéon especifica."

Aunque todavia se cree que hay lideres natos, partir del estudio del liderazgo dentro de la
perspectiva se fundamente la posicion de que se pueden crear lideres, con solo reforzar
aguellas habilidades de liderazgo necesarias para una organizacion o situacion especifica.

EL PODER DEL LIDERAZGO.

El poder de un lider también emana del control del medio que los otros miembros
del grupo desean o necesitan para satisfacer alguna necesidad.

El control de medio constituye lo que llamamos poder.

¢,Cuales son estos medios? Son de los mas diversos, van desde la posicidon o, incluso,
monopolio de recursos econémicos hasta algin conocimiento particular.

"Dicho poder puede ser usado por un individuo ya sea para reducir los medios de
otros individuos (castigar), o aumentar sus medios (premiar) hasta el fin dltimo
inducir a estos otros individuos para que los provean con los medios para la
satisfaccion de sus propias necesidades." Mientras los miembros del grupo crean que
el lider es el mejor medio disponible para conseguir sus objetivos del grupo, lo sostendran
en esa posicion, siempre y cuando sientan que este les esta dando mas de lo que ellos
aportan.

Todo lider, cualquiera que sean sus objetivos personales, debe ser util a sus
seguidores, 0 no sera lider.

En la medida en que él no atienda el bienestar de sus seguidores, los perdera. Pero
si en la busqueda del bienestar de sus seguidores, él ignora el bienestar de la
sociedad en su conjunto, lo méas probable es que lleve a su grupo a chocar con el
grupo de la sociedad, haciendo méas costoso a sus seguidores apoyarlo.

CARACTERISTICAS DE UN LIDER INSTITUCIONAL.

En la direccion de las organizaciones se encuentran las élites formadas por lideres y por
técnicos.

Los lideres se ubican siempre en las élites compartiendo el poder con los técnicos
(individuos super especializados). Aunque no todas las élites poseen técnicos.
Conocemos al lider institucional, por las siguientes caracteristicas.

El lider institucional debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al

grupo que encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones culturales
y significados que ahi existen.
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La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales Unicos, universales
(estatura alta o baja, aspecto, voz, etc.).

Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le interesa, 0 mas
brillante, 0 mejor organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas
santo o mas bondadoso.

Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal Unico para
todos los grupos.

El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a
determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que se tenga.

Estas cuatro cualidades del lider Institucional, son [lamadas también carisma.

Por dltimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad de
ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra
demostrar su capacidad de lider.

MODELO DE LA TEORIA INTEGRACION.

Hodgetts y Altman, en su libro de Comportamiento Organizacional presentan un Modelo
Integrador de Motivacion, donde la relacion entre motivacion desempefio-satisfaccion
sigue siendo el punto focal.

Este Modelo Integrativo combina todo lo que se conoce sobre el importante y complejo
fenébmeno de la motivacién: necesidades, impulso de realizacion, factores de higiene,
expectativa, motivacion, desempefio y satisfaccion.

Este modelo representa algunos de los descubrimientos mas recientes sobre el tema de la
motivacion. Las recompensas son la base misma de este proceso. La conducta es una
funcion de sus consecuencias.

Las personas se sienten satisfechas o no, motivadas o no, dependiendo de las
recompensas que reciben por lo que hacen. Recompensas que pueden ser tanto
extrinsecas como intrinsecas.

El desafio del dirigente consiste en saber que tipo de recompensa espera cada individuo
y luego asociarla con el desempefio.
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Conviene reflexionar que si una organizacion desea una fuerza laboral con motivaciones
elevadas, debe estar preparada para pagar por el buen desempefio. Cosa que se
complica en las instituciones no lucrativas o regidas estrechamente por los sindicatos,
debido a las mismas restricciones internas; de ahi que en estos casos se requiriere de
buenos administradores, capaces para negociar y convencer, o bien resignarse a aceptar

Satisfaccion
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afecta la

algo menos que el rendimiento posible.

IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN EL LIDERAZGO INSTITUCIONAL DE UNA
ORGANIZACION.

La importancia de la motivacion en el liderazgo institucional, es un proceso general
por el cual se inicia y dirige una conducta hacia el logro de una meta. Este proceso
involucra variables tanto cognitivas como afectivas: Cognitivas en cuanto a las habilidades
de pensamiento y conductas instrumentales para alcanzar las metas propuestas;
afectivas, en tanto que comprende elementos como la autovaloracion, Auto concepto.
Ambas variables actdan en interaccion a fin de complementarse y hacer eficiente la
motivacion, proceso que va de la mano de otro, esencial dentro del ambito laboral y
empresarial: el adiestramiento.

Dentro del estudio de variables motivacionales afectivas, las teorias de la motivacion, y en
particular el modelo de autovaloracion de Covington, postulan que la valoracion propia que
un estudiante realiza se ve afectada por elementos como el rendimiento laboral y la auto
percepcion de habilidad y de esfuerzo.

Entre ellos, la auto percepcion de habilidad es el elemento central, debido a que, en primer
lugar, existe una tendencia en los individuos por mantener alta su imagen, estima o valor,
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gue en el ambito organizacional significa mantener un concepto de habilidad elevado; y en
segundo lugar, el valor que el propio trabajador se asigna es el principal activador del logro
de la conducta, el eje de un proceso de autodefinicion y el mayor ingrediente para alcanzar
el éxito.

Esta autovaloracion se da a partir de determinado desarrollo cognitivo. Esto es, auto
percibirse como habil o esforzado es sindnimo para los empleados; poner mucho esfuerzo
es ser listo, y se asocia con el hecho de ser habil.

En los niveles medio superior de jerarquia y esfuerzo no son sino sinénimos; el esfuerzo
no garantiza un éxito, y la habilidad empieza a cobrar mayor importancia. Esto se debe a
cierta capacidad cognitiva que le permite al sujeto hacer una elaboracién mental de las
implicaciones casuales que tiene el manejo de las auto percepciones de habilidad y
esfuerzo. Dichas auto percepciones, si bien son complementarias, no presentan el mismo
peso para el lider de la organizacién; de acuerdo con el modelo, percibirse como hébil
(capaz) es el elemento central.

En este sentido, en el contexto de motivacion los profesionales valoran mas el esfuerzo
que la habilidad. En otras palabras, mientras un lider espera ser reconocido por su
capacidad (que es importante para su estima), en el ambiente laboral se reconoce su
esfuerzo.

De lo anterior segun los motivadores derivan tres tipos de lideres organizacionales
o institucionales:

1. Los orientados al dominio. Sujetos que tienen éxito laboral y organizacional, se
consideran capaces, presentan alta motivacion de logro y muestran confianza en si
mismos. Un ejemplo serian los lideres de los partidos politicos.

2. Los que aceptan el fracaso. Sujetos derrotistas que presentan una imagen propia
deteriorada y manifiestan un sentimiento de desesperanza aprendido, es decir que
han aprendido que el control sobre el ambiente es sumamente dificil o imposible, y
por lo tanto renuncian al esfuerzo. Ejemplo de ellos; los lideres sindicales en
algunos paises

3. Los que evitan el fracaso. Aquellos lideres que carecen de un firme sentido de
aptitud y autoestima y ponen poco esfuerzo en su desempefio; para "proteger” su
imagen ante un posible fracaso, recurren a estrategias como la participacion
minima en el la organizacion.

El juego de valores habilidad / esfuerzo empieza a ser riesgoso para los alumnos, ya que
si tienen éxito, decir que se invirtid poco o nada de esfuerzo implica brillantez, esto es, se
es muy habil. Cuando se invierte mucho esfuerzo no se ve el verdadero nivel de habilidad,
de tal forma que esto no amenaza la estima o valor como estudiante. En este caso el
sentimiento de orgullo y la satisfaccion son grandes.

Esto significa que en una situacion de éxito ,las auto percepciones de habilidad y esfuerzo
no perjudican ni dafian la estima del lider ni el valor que motivador otorga. Sin embargo,
cuando la situacion es de fracaso, las cosas cambian. Decir que se invirtié gran esfuerzo
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implica poseer poca habilidad, lo que genera un sentimiento de humillacion. Asi, el
esfuerzo empieza a convertirse en un arma de doble filo y en una amenaza para los
lideres de la organizacién, ya que éstos deben esforzarse para evitar la desaprobacion del
motivador, pero no demasiado, porque en caso de fracaso, sufren un sentimiento de
humillacion e inhabilidad.

Dado que una situacibn de fracaso pone en duda su capacidad, es decir, su
autovaloracion, algunos lideres institucionales evitan este riesgo, y para ello emplean
ciertas estrategias como la excusa y manipulacion del esfuerzo, con el propoésito de
desviar la implicaciéon de inhabilidad.

Como se habia mencionado, algunas de estas estrategias pueden ser: tener una
participacion minima en las reuniones de accionistas, demorar la realizacion de una labor.

Los principios de motivacion en la gerencia y el Liderazgo institucional, de W.
Edwards Deming son:

1. Crear un propdésito constante hacia la mejora de los lideres y su motivacién (Kaizen

= Mejoramiento continuo), asignando recursos para cubrir necesidades a largo
plazo en vez de buscar rentabilidad a corto plazo.
Creemos que este punto va a afectar especificamente al departamento de
capacitacion dentro del sistema de administracion y a los departamentos de ventas
y de servicios de posventa dentro del sistema de comercializacion. También puede
afectar a otros departamentos como el de cobranzas por ejemplo. Este punto nos
indica la necesidad de un constante perfeccionamiento de la motivacion y de los
servicios a los clientes.

2. Adoptar la nueva filosofia de la estabilidad econémica rechazando permitir niveles
normalmente aceptados de demoras, errores, por parte de los lideres. Este principio
afectara a todos los sistemas de una empresa, a todos sus departamentos. Es
importante que toda la empresa se preocupe por el cumplimiento de este punto.

3. "Reducir el nimero de personal sin motivacion, para el mismo item eliminando a los
gue no califiquen al no aportar pruebas de liderazgo.

4. Busqueda constante de problemas, existentes en el sistema a fin de mejorar los
procesos permanentemente.

Observando este principio podemos darnos cuenta de que es muy importante, debe
aplicarse a todos los departamentos de cada gerencia para que la motivacion rinda
sus frutos.

5. Instituir la capacitacion continua en el trabajo. Desarrollar e implementar planes de

adiestramiento y mejora de la motivacion al personal.
Este punto también debe aplicarse a las partes gerenciales de la empresa, es
importante para la seguridad de los empleados. El sentirse mas capacitados los
ayudara a realizar mejor sus tareas, sintiéndose mejor consigo mismos. Ademas es
importante que estén actualizados en cuanto al mejoramiento de los métodos para
realizar sus tareas que van surgiendo con el paso del tiempo.

6. Concentrar la supervision en ayudar al personal a desempefiar mejor su trabajo y
motivacion. Tomar medidas inmediatas en cuanto a imperfecciones, necesidades
de mantenimiento, malas herramientas, u otras condiciones inadecuadas para la
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calidad, estas decisiones dan a demostrar la personal que ellos importan y los
motiva a realizar su trabajo con esmero.

7. Estimular la comunicacion eficaz, de dos vias, y otros medios que eliminen temores

en toda la organizacion y ayudar a las personas a trabajar juntas para servir los
propésitos del sistema.
Este punto debe ser llevado a cabo por el gerente con la ayuda de los gerentes de
area y con el asesoramiento infaltable del sistema de recursos humanos, el cual
funcionara como nexo y trabajara con los empleados para poner en marcha esta
idea sin interferencias.

8. Romper las barreras existentes entre los departamentos de la empresa estimulando

trabajos en equipo, congregando esfuerzos de areas diferentes: investigacion,
disefio, ventas y produccion.
Esta tarea esta totalmente apuntada a la gerencia, quien se ocupara, al igual que en
el punto anterior con recursos humanos, de fomentar esta forma de trabajo y
mejorando la comunicacién, esto motiva al personal como si todos fueran una gran
familia e influye en la consecuciones de metas y objetivos.

9. Eliminar el uso de objetivos numéricos, afiches y lemas en los cuales se pide
nuevos niveles de productividad sin dar los métodos y proveer las herramientas y
entrenamiento necesarios. Esto traer con consecuencia la falta de comunicacion y
baja la autoestima del empleado.

La tarea de terminar con los métodos de motivacion que se utilizaban, siempre sera
trabajo para la gerencia.

10.Eliminar las barreras que le impiden al trabajador el derecho de sentirse orgulloso y
motivado de su destreza.

Los gerentes son los que, con ayuda de recursos humanos, deberan ocuparse de
gue el trabajador se sienta bien en su tarea.

11.Instituir un vigoroso programa de educacion, auto mejora y motivacion.

En este punto también deber& ser la gerencia, con la ayuda del sector de recursos
humanos, quien se ocupe de la puesta en practica del mismo

a) En primer lugar, una de las principales funciones de la gerencia en
el proceso de motivacion; es comenzar con la puesta en practica de
toda esta nueva filosofia, creada por Deming, en la empresa. Es
importante que este atenta a como va llevdndose a cabo en los
diferentes departamentos y procesos de la organizacion para la
motivacién institucional y dentro de los lideres, debe funcionar como
guia y asi atender las dudas de los empleados y fomentar la
comunicacion de estos con los jefes quienes seran de gran ayuda
para la gerencia, aunque lo ideal sea que lo maneje por si misma sin
ningun tipo de intermediarios.

b) El principal objetivo de una mejora en la comunicacion y motivacion
es romper con las barreras inter departamentales, logrando un
aceleramiento en la misma para poder cumplir con los objetivos de
la empresa con mayor rapidez, sin tener problemas durante el
proceso.

Una forma de alcanzar estos objetivos es fomentar la motivacion
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para el trabajo, tanto en grupo como en equipo. Esta es una forma
de motivar al personal a que se sienta mas apoyado por sus
comparieros, y por lo tanto mejor consigo mismo.

c) El adiestramiento consiste en aprendizaje de las aptitudes que se
pueden tener para cumplir con la realizacién de un trabajo.

La capacitacion motivacional, consiste en la formacion de un
individuo para realizar el trabajo.

El objetivo de los mismos es habituar y motivar al lider institucional
al trabajador en alguna tarea para lograr un objetivo, para que en
caso que surja algun tipo de complicacién el empleado se sienta (y
de hecho se encuentre) en condiciones de solucionarlo. De esta
forma habra mayor productividad y mayor rapidez por parte del
trabajador.

Las acciones para lograr el adiestramiento  motivacional: la
recopilacion de datos, su organizacion, la generaciéon de informacion
y luego con todo esto se podra llegar a la toma de decisiones para
solucionar el problema, luego de haber enunciado algunas
alternativas y haber elegido la mas apta.

Para lograr una capacitacién satisfactoria se les presentan a los
empleados ejercicios para que puedan tomar decisiones grupales.
Normalmente, esta tarea se lleva cabo en universidades cercanas al
lugar de trabajo.

d) El rol del sindicato es muy importante, dado que la participacion del
mismo se basara en un trabajo constante con los trabajadores para
ayudarlos a poder asimilar el cambio, funciona como un instrumento
de apoyo, tanto para los trabajadores como para la empresa.

En primer lugar la capacitacion y el adiestramiento que los lideres de una instituciéon
o0 empresa deben darle a sus empleados son constantes en lo que respecta a los
nuevos métodos de ensefianza y los adelantos tecnoldgicos que pueden facilitar las
tareas y mejorar la forma en la que se realiza la misma, es necesario y muy
importante. También es esencial brindarle al personal un mejor y mas comodo lugar
donde reunirse, ya sea para tomar sus descansos o para seguir programando actividades
(creemos que es importante que exista un lugar para cada tarea ya que de esta forma una
no interferira con la otra). Ademas, creemos importante que el personal cuente con todo el
material de motivacion que necesita para realizar su tarea y opinamos que eso debe ser
brindado por la organizacion.

LOS ENFOQUES MAS RECIENTES SOBRE EL LIDERAZGO.

Concluiremos nuestra revision de las teorias sobre el liderazgo presentando tres de los
enfoques mas recientes sobre este tema: la teoria de la atribucion del liderazgo, el
liderazgo carismatico y el liderazgo transaccional en comparacién con el liderazgo
transformacional. Si hay un tema comun en los enfoques de esta seccion, ése es que
todos reducen el énfasis de la complejidad teérica y visualizan mas el liderazgo en la
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forma en que el hombre promedio concibe el tema.

Teoria de la atribucién del liderazgo.

La teoria de la atribucion trata de personas que procuran comprender las relaciones
causa-efecto. Cuando sucede alguna cosa, las personas desean atribuirlo a algo. En
el contexto del liderazgo, la teoria de la atribucion dice que el liderazgo simplemente es
una atribuciéon que la gente formula respecto de otros individuos. Al utilizar el marco
de la atribucién, los investigadores han encontrado que la gente caracteriza a los lideres
como personas que tienen rasgos como inteligencia, personalidad extrovertida, fuertes
habilidades de expresién verbal, energia, comprensién y diligencia. De manera similar, se
ha encontrado que el lider alto-alto (alto tanto en estructura inicial como en consideracion)
es consistente con las atribuciones de lo que significa ser un buen lider. Es decir, que
independientemente de la situacion, un estilo de liderazgo alto-alto tiende a percibirse
como el mejor estilo.

A nivel organizacional, el marco de la atribucién es responsable de las condiciones
en las que la gente utiliza el liderazgo para explicar los resultados organizacionales.
Esas condiciones son extremas en el desempefio organizacional. Cuando una
organizacién tiene un desempefo extremadamente negativo o positivo, la gente tiene la
propension a formular atribuciones de liderazgo para explicar el desempenio.

Teoria del liderazgo carismatico.

La teoria del liderazgo carismatico es una extension de la teoria de la atribucion. Sefiala
gue los seguidores hacen atribuciones de habilidades heroicas o extraordinarias al
liderazgo cuando observan determinados comportamientos. En su mayor parte, los
estudios sobre el liderazgo carismatico se han dirigido a la identificacion de aquellos
comportamientos que separan a los lideres carismaticos de sus contrapartes no
carismaticos. Algunos ejemplos de individuos que se citan con frecuencia como lideres
carismaticos incluyen a Franklin D. Roosevelt, John F. Kennedy, Martin Luther King, Jr.,
Walt Disney, Mary Kay Ash (fundadora de Mary Kay Cosmetics), Ross Perot, Steve Jobs
(cofundador de Apple Computer), Ted Turner, Lee lacocca (ex presidente del consejo de
administracion de Chrysler), Jan Carizon (presidente del consejo de administracién de
SAS Airlines) y el general Norman Schwarzkopf.

Varios autores han tratado de identificar las caracteristicas del lider carismatico.
Robert House (conocido por su trayectoria-meta) identificé tres caracteristicas: una
confianza muy elevada en si mismos, dominio y fuertes convicciones en sus
creencias. Warren Bennis, después de estudiar a 90 de los lideres mas eficaces y
exitosos de Estados Unidos, encontré que tenian cuatro rasgos comunes: tenian una
visién compulsiva o sentido de propésito; podian comunicar esa vision en términos
claros, de manera que sus seguidores pudieran identificarse facilmente con la mis-
ma; demostraron consistencia y enfoque en la prosecucion de su visidn; y conocian
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sus puntos fuertes y los capitalizaban. Sin embargo, el analisis mas amplio ha sido el
de Conger y Kanungo, de McGill University. Entre sus conclusiones, sefialan que los
lideres carismaticos tienen una meta ideal que desean alcanzar; un fuerte
compromiso personal con su meta; se les percibe como no convencionales; son
asertivos y tienen confianza en si mismos; y se les percibe como agentes de cambio
radical en lugar de administradores del statu quo. La tabla 11-3 resume las caracte-
risticas claves que parecen distinguir a los lideres carismaticos de los no carismaticos.

Recientemente se ha concentrado la atencién en un intento por determinar como los
lideres carismaticos influyen en sus seguidores. El proceso comienza cuando el lider
articula una vision atractiva. Esta vision proporciona una sensacion de continuidad
a sus seguidores, al vincular el presente con un mejor futuro para la organizacién.
Luego, el lider comunica sus expectativas de alto desempefio y expresa su
confianza en que sus seguidores lo pueden alcanzar. Esto incrementa la autoestima
y autoconfianza de sus seguidores. A continuacion, el lider transmite por medio de
palabras y acciones un nuevo conjunto de valores y, por su comportamiento, brinda
un ejemplo que los seguidores pueden imitar. Por ultimo, el lider carismatico se
autosacrifica y tiene un comportamiento no convencional para mostrar valor y con-
vicciones acerca de la vision.

Tabla 11-3 Caracteristicas clave de los lideres carismaticos.

1. Autoconfianza. Tienen completo confianza en su criterio y capacidad.

2. Visién. Esto es uno meto ideal que propone un futuro melar que el statu quo,
Mientras mayor sea la disparidad entre esto meto idealizada y el statu quo,
es mas probable que los seguidores atribuyan una visién extraordinaria al
lider.

3. Habilidad para articular la vision. Pueden aclarar y formular la vision de
manera comprensible para otros. Esta articulacibn demuestra que
comprenden las necesidades de los seguidores y, en consecuencia, actian
como fuerza motivadora.

4. Fuertes convicciones acerca de la visibn. Se percibe a los lideres
carismaticos como personas fuertemente comprometidas y deseosas de
asumir un alto riesgo personal, incurrir en costos elevados e involucrarse en
el autosacrificio para alcanzar su vision.

5. Comportamiento fuera de lo comdn. Los que paseen carisma tienen
comportamientos que se consideran novedosos, no convencionales y
contrarios a los normas. Cuando tienen éxito, tales comportamientos generan
sorpresa y admiracion entre los seguidores.

6. Se perciben como agentes de cambio. Se identifico a los lideres carismaticos
como agentes de cambio radical mas que como guardianes del statu quo.
7. Sensibilidad al ambiente. Estos lideres pueden efectuar evaluaciones

realistas de las restricciones ambientales y de los recursos necesarios para
obtener el cambio.

Fuente: Basado en J.A. Conger y R.N. Kanungo, “Behavioral
Dimensions of Charismatic leadership”, en J.A. Conger y R.N. Kontjngo.
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Charismatic leadership (San Francisco, Joxxey-Baxs. 19881, pag. 91.

¢, Qué podemos decir acerca del efecto que el lider carismatico proyecta sobre sus
seguidores? Un cumulo de investigaciones muestra una impresionante correlacion entre
el liderazgo carisméatico y un alto desempefio y satisfaccion entre sus seguidores.
Las personas que trabajan para lideres carismaticos estdn motivadas para realizar un
esfuerzo adicional en el trabajo y, como les agrada su lider, expresan una mayor
satisfaccion.

Si el carisma es algo deseable, ¢pueden las personas aprender a ser lideres
carismaticos? ¢O nacen los lideres carismaticos con esas cualidades? Aunque una
minoria piensa que el carisma no se puede aprender, la mayoria de los expertos cree
gue si se puede capacitar a los individuos para que tengan un comportamiento
carismatico, y asi puedan disfrutar de los beneficios que se derivan de ser
considerado como “lider carismatico”. Por ejemplo, un grupo de autores propone que
una persona puede aprender a volverse carismatica si sigue un proceso de tres pasos.
En primer lugar, una persona necesita desarrollar el aura del carisma al mantener un
punto de vista optimista, utilizar la pasién como catalizador para generar el
entusiasmo y comunicar con todo el cuerpo, no sélo con las palabras. En segundo
lugar, un individuo atrae a otros al crear un vinculo que inspira a los demas a se-
guirlo. Y, por ultimo, el individuo hace aflorar el potencial de sus seguidores al tocar
sus emociones. Este enfoque parece funcionar, como lo evidencian los investigadores
gue han tenido éxito al preparar pequefias obras en que los estudiantes de administracion
de negocios actuan “jugando” a ser carismaticos. Se ensefid a los estudiantes a articular
una meta globalizadora, a comunicar expectativas de alto desempefio, mostrar confianza
en la habilidad de los subordinados para satisfacer esas expectativas y empatia con las
necesidades de sus subordinados; aprendieron a proyectar una presencia poderosa,
dinamica y llena de confianza; y practicaron el uso de un tono de voz cautivador y
atractivo. Para capturar mas la dindmica y energia del carisma, se capacité a los lideres a
evocar caracteristicas carismaticas no verbales: alternaron entre sentarse sobre sus
escritorios y caminar, se inclinaban hacia los subordinados, mantenian contacto visual
directo, y tenian una postura relajada y expresiones faciales animosas. Estos
investigadores encontraron que estos estudiantes podian aprender a proyectar el carisma.
Mas aun, los subordinados de estos lideres tenian un mejor desempefio y ajuste con las
tareas, con el lider y con el grupo que los subordinados que trabajaron en grupos dirigidos
por lideres no carisméticos.

Una ultima reflexion sobre este asunto: tal vez no siempre sea necesario el liderazgo
carismatico para alcanzar altos niveles de desempefio entre los empleados. El
liderazgo carismatico puede ser mas apropiado cuando la tarea de los seguidores tiene un
componente ideoldgico. Esto puede explicar por qué, cuando surgen lideres carismaticos,
es mas probable que sea en la politica, religion, tiempos de guerra, o cuando una empresa
comercial esta introduciendo un producto radicalmente nuevo, o cuando enfrenta una
crisis gue amenaza su vida. Estas condiciones tienden a involucrar elementos ideolégicos.
Franklin D. Roosevelt ofrecidé una visidn para sacar a los estadounidenses de la Gran
Depresion. Steve Jobs logré una lealtad y compromiso inquebrantables del personal
técnico que supervisaba en Apple Computer durante el final de los 70 y principios de los
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80, al articular una vision de computadoras personales que cambiarian en forma
impresionante la forma como vivia la gente. El estilo apasionado, burdo, del general
“Stormy” Norman Schwarzkopf, su confianza absoluta en sus tropas y una vision de
victoria total sobre Irak, lo convirtieron en héroe del mundo libre después de la operacion
Tormenta del Desierto de 1991. De hecho, los lideres carismaticos pueden convertirse en
un pasivo para una organizacion, una vez que ha pasado la crisis y la necesidad del
cambio radical. ¢Por qué? Porque entonces la abrumadora autoconfianza del lider
carismatico se convierte en un problema. No es capaz de escuchar a otras personas, se
siente incomodo cuando lo desafian subordinados agresivos y comienza a tener una
creencia injustificada en lo “correcto” de sus puntos de vista. Por ejemplo, el estilo
carismatico de Philippe Kahn fue un activo durante los afios de rapido crecimiento de la
compafiia de software de base de datos Borland International. Pero de Borland se
convirtié en un problema cuando la compafia madurd. Su estilo dictatorial, arrogancia y
toma de decisiones temerarias han hecho peligrar el futuro de la compainia.

El liderazgo transaccional en comparacion con el liderazgo transformacional.

La Ultima corriente de investigacion que abordaremos es el reciente interés en la
diferenciacion de los lideres transformacionales en comparacion con los lideres
transaccionales. Como se vera, puesto que los lideres transformacionales también son
carismaticos, existe cierta superposicion o traslape entre este tema y nuestro analisis
anterior del liderazgo carismatico.

La mayoria de las teorias sobre el liderazgo que hemos visto en este capitulo — por
ejemplo, los estudios de Ohio State, el modelo de Fiedler, la teoria trayectoria-meta y el
modelo lider-participacibon— han tenido que ver con los lideres transaccionales. Esta
clase de lideres guian o motivan a sus seguidores en la direccion de metas establecidas al
aclarar los requerimientos del papel que desempefian y la tarea a desarrollar. Pero hay
otro tipo de lider que inspira a sus seguidores a que trasciendan sus intereses personales
para bien de la organizacién, y que es capaz de proyectar un efecto profundo y
extraordinario sobre sus seguidores.

Estos son los lideres transformacionales como Leslie Wexner, de la cadena de tiendas
al menudeo The Limited, y Jack Welch, de General Electric. Ellos prestan atencion a las
preocupaciones y necesidades de desarrollo de sus seguidores individuales; cam-
bian la percepcion de los temas que tienen los seguidores ayudandoles a enfocar
viejos problemas en nuevas formas; y son capaces de emocionar, despertar e inspi-
rar a sus seguidores a que realicen un esfuerzo adicional para alcanzar las metas
del grupo. La tabla 11-4 identifica y define brevemente las cuatro caracteristicas que
diferencian a estos dos tipos de lideres.

TABLA 11-4 CARACTERISTICAS DE LIDERES
TRANSACCIONALES Y TRANSFORMACIONALES.
Lider transaccional

Recompensa contingente: Contrato el intercambio de recompensas a cambio de
esfuerzo, promete recompensas a cambio de un buen desempefio, reconoce los
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logros.

Administraciéon por excepcion (activo): Contraia y busca desviaciones de las
reglas y normas, toma acciones correctivas.

Administracion por excepcion (pasivo): Interviene solo si no se satisfacen las
normas.
Laissez-faire: Abdico de sus responsabilidades, evita tomar decisiones.

Lider transformacional

Carisma: Proporciona vision y sentido de mision, origina orgullo, obtiene respeto y
confianza.

Inspiracion: Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para enfocar los
esfuerzos, expresa los propdésitos importantes de manera sencilla.

Estimulo intelectual: Promueve la inteligencia, racionalidad y soluciéon cuidadosa
de problemas.

Consideracion individualizada: Da atencidén personal, trata a cada empleado de
manera individual, capacito, aconseja.

Fuente: BM. Boes, “From Tronuoctionol lo Tronsformotionol Leodership:
Leorning fo Shore the Vicion”, por el. profesor Bernord Boss cf al., en
Orgonizonol Dynomijcs linvierno de 19901, p4ig. 22. Derechos registrados
1989 por lo American Managemenf Association, Nuevo York. Todos los
derechos rexervodos,

Sin embargo, no se debe visualizar al liderazgo transaccional y al liderazgo
transformacional como enfoques opuestos para conseguir que se realicen los objetivos. El
liderazgo transformacional se construye sobre el liderazgo transaccional, y produce
niveles de esfuerzo y desempefio de los subordinados que trascienden lo que
ocurriria s6lo con un enfoque transaccional. AlUn mas, el liderazgo transformacional es
algo mas que carisma. “El [lider] puramente carismatico puede desear que sus seguidores
adopten el punto de vista del mundo que tiene el carismatico, y no ir mas alla; el lider
transformacional tratar4 de imbuir en sus seguidores la capacidad de cuestionar no sélo
los puntos de vista establecidos, sino, con el tiempo, aquellos que él establecid.”

La evidencia que apoya la superioridad del liderazgo transformacional sobre el
transaccional es abrumadora e impresionante. Por ejemplo, en diversos estudios con
oficiales del ejército estadounidense, canadiense y aleman, se encontré que en cada nivel
se evaluaba a los lideres transformacionales como mas eficaces que sus contra-partes
transaccionales. Y los administradores de Federal Express que fueron calificados por sus
seguidores como poseedores de un liderazgo mas transformacional, fueron evaluados por
sus supervisores inmediatos como mayores realizadores y mas capaces de recibir
ascensos. En resumen, la evidencia global indica que el liderazgo transformacional tiene
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una correlacion mas fuerte con menores porcentajes de rotacion del personal, con mayor
productividad y més satisfaccion de los empleados, que el liderazgo transaccional.

TEMAS CONTEMPORANEOS SOBRE EL LIDERAZGO.

¢ Confian los hombres y las mujeres en diferentes estilos de liderazgo? De ser asi, ¢es un
estilo intrinsecamente superior al otro? ¢Como esta afectando la popularidad actual de
ceder a los subordinados el poder de decidir y actuar la forma como dirigen los
administradores? Puesto que los lideres no lo son a menos que tengan seguidores, ¢qué
pueden hacer los administradores para que los empleados sean seguidores mas eficaces?
¢,Como afecta la cultura nacional la eleccion del estilo de liderazgo? ¢Existe una base
biologica para el liderazgo?

En esta secciobn enfocaremos brevemente estos cinco temas contemporaneos del
liderazgo.

Sexo: ¢ Dirigen de manera diferente los hombres y las mujeres?

Una extensa revision de la bibliografia sugiere dos conclusiones respecto del sexo y el
liderazgo. En primer lugar, las similitudes entre hombres y mujeres tienden a superar
las diferencias. En segundo lugar, las diferencias que existen parece que se deben a
que las mujeres descansan mas en un estilo de liderazgo mas democratico,
mientras que los hombres se sienten mas comodos con un estilo mas enfocado a
dar y recibir 6rdenes.

No deben ser totalmente sorprendentes las similitudes entre hombres y mujeres lideres.
Casi todos los estudios que investigan este tema han utilizado como sinébnimo de liderazgo
las posiciones que ocupan en la administracion. Como tales, las diferencias en sexo,
evidentes en la poblacién en general, no tienden a ser tan evidentes entre los
lideres. ¢Por qué? A causa de la autoseleccion de carrera y la seleccion de la
organizaciéon. Asi como las personas que escogen carreras relacionadas con el
cumplimiento de la ley o con la ingenieria civil tienen muchos elementos en comun, asi
también tienden a tener elementos en comun los individuos que seleccionan carreras en la
administracion. Las personas que tienen rasgos asociados con el liderazgo — como
inteligencia, confianza en si mismos y sociabilidad — es mas probable que se les tome
como lideres, y se les estimule a seguir carreras donde puedan ejercer el liderazgo. Esto
es cierto hoy en dia, sin que importe el sexo. De manera similar, las organizaciones
tienden a reclutar y ascender a puestos de liderazgo a personas que proyectan atributos
para ello. El resultado es que, independientemente del sexo, aquellas personas que
alcanzan puestos formales de liderazgo en las organizaciones tienden mas a parecerse
que a ser diferentes.

A pesar de la conclusién anterior, los estudios indican ciertas diferencias en los
estilos de liderazgo entre mujeres y hombres. Las mujeres tienden a adoptar un
estilo mas democratico, a estimular la participacion, a compartir el poder y la infor-
macion, y procuran incrementar la autoestima de sus seguidores. Prefieren dirigir
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por medio de una actitud de inclusion y confian en su carisma, capacidad, contactos
y habilidades interpersonales para influir en otros. En cambio, es méas probable que
los hombres usen un estilo de 6rdenes y control directo. Descansan en la autoridad
formal de su puesto como base de influencia. Sin embargo, de acuerdo con nuestra
primera conclusién, es necesario que estos resultados se tomen con algunas reservas. La
tendencia a que las lideres sean mas democraticas que los hombres se reduce cuando
estan en medios dominados por los hombres. Parece ser que las normas del grupo y los
estereotipos masculinos de los lideres pasan por encima de las preferencias personales,
de modo que las mujeres abandonan el estilo femenino y actian de manera mas
autocratica.

Dado que los hombres han ocupado tradicionalmente la gran mayoria de puestos de
liderazgo en las organizaciones, resulta una tentacion suponer que la existencia de las
diferencias que se han observado entre hombres y mujeres redundaria de manera
automatica en favor de los hombres. No es asi. En las organizaciones de la actualidad,
la flexibilidad, el trabajo en equipo, la confianza y participacién en la informacién
estan reemplazando las estructuras rigidas, el individualismo competitivo, el control
y la discrecionalidad. Los mejores administradores escuchan, motivan vy
proporcionan apoyo a su gente. Y muchas mujeres parecen hacerlo mejor que los
hombres. Como ejemplo especifico, el mayor uso de equipos transfuncionales en las
organizaciones significa que los administradores eficaces deben convertirse en
negociadores capaces. Los estilos de liderazgo que las mujeres suelen utilizar las hacen
mejores negociadoras, puesto que es menos posible que se enfoquen en utilidades,
pérdidas y competencia, como lo hacen los hombres. Las mujeres tienden a tratar las
negociaciones en el contexto de una relacién continua — procurando con ahinco que la
otra parte se vea a si misma como ganadora, lo mismo que ante los ojos de terceros—.

DE LOS CONCEPTOS A LAS HABILIDADES.
Entrenamiento.

Cada vez mas se describe a los administradores eficaces como entrenadores en lugar de
jefes. Se espera que proporcionen instrucciones, direccion, consejo y estimulo para
ayudar a los empleados a mejorar el desempefio en sus puestos. De algiin modo, un lider
también administra. Si un administrador desea transformarse en un entrenador, ¢qué es lo
gue necesita hacer? Mas especificamente, ¢cuales son las acciones que caracterizan un
entrenamiento eficaz?

Los administradores deben poseer tres habilidades genéricas si han de ayudar a
gue sus empleados desarrollen grandes avances en el desempefio. Los siguientes
puntos repasan estas habilidades generales y los comportamientos especificos que se
asocian con cada uno.

1. La habilidad para analizar formas que mejoren el desempefio y las capacidades
del empleado. Un entrenador busca oportunidades para que un empleado aumente
sus capacidades y mejore su desempefio.
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a. Observe diariamente el comportamiento de sus empleados.

b. Formule preguntas al empleado ¢Por qué haces tu tarea de esta manera? ¢Se
puede mejorar? ¢Qué otros enfoques podrian utilizarse?

c. Muestre un interés genuino en la persona como individuo, no simplemente como
empleado. Respete su individualidad. Mas importante que cualquier conocimiento
técnico que usted pueda proporcionar para el mejoramiento del desempefio en el
puesto. es lo que usted capta sobre la singularidad del empleado.

d. Escuche al empleado. Usted no puede comprender al mundo desde la perspectiva
de un empleado a menos que usted la escuche.

2. La habilidad para crear un clima de apoyo. Es responsabilidad del entrenador
reducir las barreras al desarrollo y facilitar un clima que aliente el mejoramiento en el
desemperio.

a. Haga factible un clima que contribuya al intercambio libre y abierto de ideas,

b. Ofrezca ayuda y asistencia. Proporcione direccion y consejo cuando se le pida.

c. Estimule a sus empleados. Sea positivo y optimista.. No use amenazas.

d. Enfoque los errores como oportunidades de aprendizaje. EI cambio implica riesgo, y
los empleados no deben sentir que se castigaran los errores. Cuando ocurren fallas,
pregunte “; qué aprendimos que nos pueda ayudar en el futuro?”

e, Reduzca los obstaculos, ¢Qué factores contraia usted que,, si se eliminan, pueden
ayudar al empleado & mejorar su desempefio en el puesto?

f. Exprese al empleado el valor de su contribucion a las metas de la unidad.

g. Asuma una responsabilidad personal por los resultados, pero no le robe a los
empleados su responsabilidad total. Reconozca los esfuerzos de los empleados
cuando tienen éxito, y sefiale lo que falta cuando fallen. Nunca culpe a los empleados
de los pobres resultados.

3. La habilidad para influir en los empleados a fin de cambiar su comportamiento. La
prueba final de la eficacia del entrenamiento es si mejora el desempefio del empleado.
Pero éste no es un concepto estatico. Nos preocupa el crecimiento y el desarrollo
continuo.

a. Estimule el mejoramiento continua. Reconozca. y recompense los mejoramientos
pequefos y. de conformidad con la AC’1 trate el entrenamiento como una ayuda a los
empleados para que trabajen continuamente hacia el mejoramiento. No existen limites
al mejoramiento del desempefio en el puesto de un empleado.

b. Utilice un estilo de colaboracion. Los empleados responden mas para aceptar el
cambio si participan en la identificacion y seleccion entre las ideas de mejoramiento.

c. Desglose las tareas dificiles en otras mas sencillas. Al dividir puestos mas
complejos en un conjunto de tareas de dificultad cada vez menor, es mas probable que
tengan éxito los empleadas desalentados, El haber logrado éxito en las tareas mas
sencillas los alienta a llevar a cabo tareas mas dificiles.

d. Modele las cualidades que espera de sus empleados. Si desea franqueza,
dedicacion, compromiso y responsabilidad departe de sus empleados, usted debe
mostrar estas cualidades. Sus empleados veran en usted un modelo del papel que
deben desempefian. de manera que debe asegurarse que sus hechos son iguales a
sus palabras.
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EL LIDERAZGO MEDIANTE LA CESION A LOS SUBORDINADOS.
Del poder de decidir y actuar.

Se ha desarrollado una tendencia importante durante el Gltimo siglo, que tiene inmensas
aplicaciones para el liderazgo. Esa tendencia es que los administradores adopten la
cesion a los subordinados del poder de decidir y actuar. Para ser mas especificos, se
aconseja a los administradores que los lideres eficaces compartan el poder y la
responsabilidad con sus subordinados El papel del lider que realiza la cesién es el
de mostrar confianza y vision de las cosas, eliminar barreras que bloqueen el
desempefio, ofrecer estimulo, motivar y capacitar a sus empleados. La lista de
companias que se han trepado al “carro de la cesion a los subordinados del poder de
decidir y actuar” incluye corporaciones de fama mundial como General Electric, Intel, Ford,
Saturn, ScandinavianAirlines Systems, Harley-Davidson, NCR, Goodyear y Conrail.
Muchas han introducido la cesion del poder de decidir y actuar como parte de sus
esfuerzos en el establecimiento de la administracién de calidad total.”

¢No le parece un poco extrafia esta adopcidn a gran escala del liderazgo compartido,
dado que la atencion se ha centrado en los enfoques de contingencia del liderazgo? Si no
le parece asi, deberia parecerle. ¢Por qué? Porque los partidarios de la cesion del poder
de decidir y actuar abogan en el fondo por un enfoque de no contingencia para el
liderazgo. Se ha descartado el liderazgo directivo autocratico, orientado a la tarea, y ha
sido sustituido por la cesion del poder de decidir y actuar.

El problema con el movimiento actual de la cesién del poder de decidir y actuar esta en
gue pasa por alto hasta qué grado se puede compartir el liderazgo y las condiciones que
facilitan el éxito del liderazgo compartido. A causa de factores como la reduccién de
tamafio, mayores habilidades de los empleados, compromisos de las organizaciones con
la capacitacién continua, el establecimiento de programas de administracién de calidad
total y la introduccion de equipos autoadministrados, es indudable que es mas frecuente
que se den situaciones que requieran un enfoque de mayor cesion de facultades y asi dar
el poder de decidir y actuar en el liderazgo. jPero no todas las situaciones aceptan
totalmente la cesion del poder de decidir y actuar o de cualquier otro enfoque
universal para el liderazgo! No es consistente con la mejor y mas actual evidencia
gue tenemos sobre el tema.
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¢ QUE HAY ACERCA DE LA CONDICION DE LOS SEGUIDORES?

Cuando se le pregunt6 a alguien lo que se necesitaba para ser un gran lider, respon-
dié: “jGrandes seguidores!” Aunque la respuesta pudiera parecer sarcastica, contiene
cierta verdad. Hemos sabido durante mucho tiempo que muchos administradores no
pueden ni siquiera “llevar un caballo a que tome agua”. Pero también es cierto que
muchos subordinados son incapaces de hacer algo tan sencillo como “seguir un desfile”.

Solo hasta fechas recientes hemos comenzado a reconocer que, ademas de tener
lideres que puedan dirigir, las organizaciones exitosas necesitan seguidores que
puedan seguirlos. De hecho, probablemente sea correcto decir que todas las
organizaciones tienen muchos mas seguidores que lideres, de modo que tener
seguidores ineficaces puede significar una desventaja mayor que tener lideres
ineficaces.

¢,Cudles son las cualidades que tienen los seguidores eficaces? Un autor se
concentrd en cuatro de ellas.

1. Se administran bien a si mismos. Son capaces de pensar por si solos. Pueden
trabajar en forma independiente y sin una supervision estrecha.

2. Estan comprometidos con un propdsito fuera de ellos mismos. Los seguidores
eficaces estdn comprometidos con algo — una causa, un producto, un equipo de
trabajo, una organizacion, una idea — ademas del cuidado de su propia vida. A la
mayoria de la gente le gusta trabajar con colegas que estdn comprometidos,
emocional y fisicamente, con su trabajo.

3. Construyen su competencia y enfocan sus esfuerzos para tener un maximo
impacto. Los seguidores eficaces dominan las habilidades que son utiles para sus
organizaciones y tienen estandares de desempefio mas elevados que los que
requiere su puesto o trabajo.

4. Son valientes, honestos y creibles. Los seguidores eficaces se consideran a si
mismos como pensadores criticos, independientes, en cuyo conocimiento y criterio
se puede confiar. Tienen altos estandares éticos, reconocen los méritos ajenos
cuando y donde deben hacerlo, y no tienen miedo de reconocer sus propios
errores.

LA CULTURA NACIONAL COMO UNA VARIABLE AGREGADA DE CONTINGENCIA.

Una conclusion general que surgié de nuestro analisis de liderazgo es que los lideres
eficaces no utilizan un estilo de manera exclusiva. Ajustan su estilo a la situacion.
Aungue no se menciona explicitamente en ninguna de las teorias que hemos presentado,
no cabe duda de que la cultura nacional es un importante factor situacional que
determina qué estilo de liderazgo seréa el mas eficaz. Proponemos al lector que la
considere como otra variable situacional.

Compendio bibliografico elaborado por: MSc. Isabel Jover Jiménez. 65



La cultura nacional afecta el estilo de liderazgo por la via de los seguidores. Los
lideres no pueden escoger sus estilos a voluntad. Estan limitados por las condi-
ciones culturales que constituyen el marco de referencia de sus seguidores. Por
ejemplo, un estilo manipulador o autocratico es compatible con una gran distancia al
poder, y encontramos altas calificaciones de distancia al poder en los paises arabes,
latinos y del Lejano Oriente.

La clasificacion de distancia al poder también podria ser un buen indicador de la voluntad
de los empleados a aceptar un liderazgo participativo. Es probable que la participacion sea
mas eficaz en culturas de corta distancia al poder, como Noruega, Finlandia, Dinamarca y
Suecia. A propésito, esto puede explicar: (1) por qué diversas teorias de liderazgo (los
mas obvios son los estudios conductistas de la University of Michigan y el modelo lider-
participacion) favorecen implicitamente el uso de un estilo participativo u orientado a la
gente; (2) el surgimiento del comportamiento orientado al desarrollo que encontraron los
investigadores escandinavos; y (3) el reciente entusiasmo en América del Norte con la
cesion del poder de decidir y actuar. Recuérdese que la mayoria de las teorias de
liderazgo fueron desarrolladas por estadounidenses, utilizando personas estadounidenses;
y que tanto Estados Unidos como Canada y los paises escandinavos tienen una baja
calificacion promedio en la distancia al poder.

¢Existe una base bioldgica para el liderazgo?

¢Es posible que el comportamiento del lider resida en las hormonas del cuerpo y en
los transmisores nerviosos del cerebro? Aunque esto podria sacar el estudio del
liderazgo del laboratorio del comportamiento para llevarlo al de quimica, hay una evidencia
creciente de que el liderazgo tiene raices biologicas?

Una creciente evidencia cientifica sugiere que los mejores lideres no son nece-
sariamente los mas listos, fuertes o agresivos de un grupo, sino los que son mas
eficaces en el manejo de las interacciones sociales. Esa conclusion no es especial-
mente sorprendente. Sin embargo, los investigadores han encontrado que los lideres
eficaces poseen una mezcla bioquimica especial de hormonas y quimica del cerebro
que les ayuda a construir alianzas sociales y a enfrentar la tension.

Dos agentes quimicos — la serotonina y la testosterona — son los que han recibido
la mayor atencion. Altos niveles del primero parecen mejorar la sociabilidad y
controlar la agresién. Altos niveles del segundo incrementan el impulso
competitivo.

Estudios con monos han concluido que: (1) los monos dominantes — los lideres (machos
o hembras) — tienen un nivel de serotonina mas alto que sus subordinados; y (2) cuando
se quita a un lider del grupo, el nuevo lider muestra un marcado incremento de los niveles
de serotonina. Los investigadores creen que los altos niveles de serotonina promueven el
liderazgo al controlar los impulsos agresivos y antisociales, asi como reduciendo la
sobrerreaccion a tensiones pequefias o irrelevantes. Sin embargo la direccion causal no
esta clara, es decir, si los altos niveles de serotonina son los que estimulan el liderazgo o
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si es el liderazgo el que causa el incremento de la serotonina.

La testosterona también parece desempefiar un papel importante en el liderazgo.
Los estudios con mandriles concluyen que los lideres experimentan una subita elevacion
de sus niveles de testosterona cuando aparecen amenazas reales. Entre los subordinados
el nivel de testosterona desciende durante las crisis.

Pero es suficiente por lo que respecta a los monos. ¢Qué hay acerca de los seres
humanos? Un estudio realizado en una fraternidad universitaria encontré que los hombres
gue ocupaban las posiciones de liderazgo mas altas tenian el nivel mas alto de serotonina.
Los investigadores también han encontrado que los niveles de testosterona se
incrementan entre los mejores jugadores de tenis antes de los juegos importantes. Los
altos niveles de la sustancia parece que hacen que los jugadores sean mas asertivos y
estén mas motivados para ganar. Se ha encontrado también que la testosterona también
se incrementa después de acontecimientos que mejoran el estatus, como obtener una
promocién o alcanzar algun grado académico, y que las mujeres con puestos
profesionales tienen mayores niveles de dicha hormona.

No es tanta la distancia del laboratorio al sitio de trabajo, como se pudiera pensar. Por
ejemplo, el muy popular antidepresivo Prozac pertenece a una hueva clase de
medicamentos conocidos como inhibidores de absorcion de serotonina. Sus efectos se
centran en un neurotransmisor (la serotonina), mejorando el estado de animo y reduciendo
la ansiedad al mantener depdésitos del quimico en el cerebro, para que lo usen una y otra
vez las células nerviosas. Prozac eleva la serotonina y mejora la sociabilidad de sus
usuarios. De manera similar, ahora hay parches de ese producto —como los que se ponen
los que desean dejar de fumar— para ayudar a los individuos a incrementar sus niveles de
testosterona. Aunque de ningin modo estamos sugiriendo que los individuos empleen
pildoras o parches para incrementar sus cualidades de liderazgo, no hay duda de que son
interesantes las posibilidades desde este angulo del asunto.

Esperemos que la prolija presentacién que hemos realizado sobre lideres, liderazgo
y todo lo que se relaciona con este apasionante tema, le haya permitido despertar
su atencion y motivacion para implementar en su caso, lo que considere mas
apropiado, oportuno y circunstancial. El liderazgo, no se ejerce siguiendo recetas de
cocina. Su situacionalidad es lo apasionante.

PRUEBE LO QUE PUEDA Y SI NO RESULTA, INTENTE DE OTRA MANERA, CON
OTROS SEGUIDORES... O EN OTRO LUGAR

LE ASEGURO QUE........ VALE LA PENA
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