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Tema

Andlisis de las caracteristicas del lider argentino segin empleados no ejecutivos de una
empresa de telecomunicaciones, en base a teorias sobre liderazgo de investigadores
estadounidenses.

Problema

Uno de los principales desafios que enfrentan hoy las empresas de telecomunicaciones es

vivir en un mundo incierto en el cual surgen cambios constantemente a raiz de que entran

en escena nuevos competidores y se modifican a diario las condiciones competitivas. Por

consiguiente, la actitud de los lideres (jefes de equipo) es determinante: lograran el

triunfo aquellos que puedan concentrarse y dirigir a sus colaboradores a responder al

cambio o a suscitarlo para lograr los resultados que fije la empresa. Sin embargo, muchos

trabajadores sienten que su jefe (supervisor directo) abandona su rol de “lider”, es decir,

gue su trabajo se focaliza en dirigir, razén por la cual deja de lado tareas como el

seguimiento del personal a cargo, su capacitacion, permitir e incentivar la participacion en

las decisiones, etc. De esta manera provoca desmotivacion en los empleados que estan a

su cargo.

A partir del analisis de varias teorias de liderazgo de autores estadounidenses, se pretende

despejar los siguientes interrogantes generales:

= ;Cudles son las caracteristicas que conforman el perfil de liderazgo que debe
demostrar el “jefe de equipo” para mantener su rol en la conduccién en una empresa
de telecomunicaciones que se desarrolla en nuestro pais?

= (/Se practica, en la actualidad, un liderazgo eficaz en una empresa de
telecomunicaciones?

Especificamente los interrogantes que se intentardn despejar en base a las teorias de

liderazgo estadounidenses son:

= Entre los factores que més motivan con relacion al trabajo a dichos empleados, en
cuantos de ellos juega un papel preponderante el desempefio del lider?

= ;Qué atributos falta que desarrolle el lider de equipo en una empresa de
telecomunicaciones para que su liderazgo sea eficaz?
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Justificacion

La eleccion del tema se debe a que el concepto de “liderazgo eficaz” es muy nombrado en
la teoria del Management actual. Sin embargo, ello no garantiza que se lo practique en
las empresas, ya sea por falta de recursos o de interés. En esta tesis se pretende analizar
si existen realmente lideres en una empresa especifica de telecomunicaciones en nuestro
pais, ya que una compafiia no sélo debe preocuparse por mejorar su rentabilidad,
facturacion y calidad del servicio, sino que también tiene que focalizarse en la calidad del
manejo y buen trato de los Recursos Humanos, con el objetivo de desarrollar y afianzar
una de las ventajas competitivas mas importante en el tiempo: sus empleados.

Objetivos generales

A partir de las teorias de liderazgo de investigadores estadounidenses, se realizard una

evaluacion a empleados no ejecutivos de una empresa de telecomunicaciones con el fin

de:

= Detectar los principales atributos / caracteristicas que debe que tener un lider para ser
considerado como tal.

= Evaluar en qué medida se practica un liderazgo eficaz.

= Describir los aciertos y errores de liderazgo que ellos consideran que son los mas
recurrentes en estos tiempos.

Objetivos especificos

»= Conocer los factores que mas motivan, en el plano laboral, a las personas que se
desarrollan en una empresa de telecomunicaciones y analizar en cuantos de dichos
factores esta involucrado el rol del lider.

= De acuerdo con Hersey y Blanchard, conocer el grado de compromiso que demuestran
tener los lideres, ya sea tanto con el cliente, con la organizacion en la que trabajan,
con ellos mismos, con la gente que los rodea y con la tarea que debe desarrollar su
grupo de trabajo.

= Teniendo en cuenta la pirdmide de Maslow, identificar las necesidades mas urgentes
gue tienen hoy empleados no ejecutivos de una companiia de telecomunicaciones.

Hipotesis

En el marco de una empresa de telecomunicaciones, si el lider es capaz de dirigir,
contener, motivar y promover la participacion, asi como también es capaz de delegar de
acuerdo con la preparacibn de sus seguidores; entonces su liderazgo puede ser
considerado eficaz, de acuerdo con varias teorias desarrolladas por investigadores
estadounidenses.

Resultados esperados

Esta tesis pretende demostrar que es posible desarrollar un liderazgo eficaz en una
empresa de telecomunicaciones en Argentina, aplicando teorias de investigadores
estadounidenses, aln siendo muy diferente la situacion socioeconémica de ambos paises.
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4- INTRODUCCION

Esta tesis busca analizar las caracteristicas del lider argentino, teniendo en cuenta un
estudio realizado a empleados no ejecutivos de una empresa de telecomunicaciones, en
base a teorias sobre liderazgo de investigadores estadounidenses.

La eleccion del tema se debe a que el concepto de “liderazgo eficaz” es muy nombrado en
la teoria del Management actual. Sin embargo, ello no garantiza que se lo practique en
las empresas, ya sea por falta de recursos o de interés. En esta tesis se pretende analizar
si existen realmente lideres en una empresa especifica de telecomunicaciones en nuestro
pais, aplicando tres enfoques de investigadores estadounidenses. Ya que una compafiia no
s6lo debe preocuparse por mejorar su rentabilidad, facturacion y calidad del servicio, sino
que también tiene que focalizarse en la calidad del manejo y buen trato de los Recursos
Humanos, con el objetivo de desarrollar y afianzar una de las ventajas competitivas mas
importante en el tiempo: sus empleados.

Uno de los principales desafios que enfrentan hoy las empresas de telecomunicaciones es
vivir en un mundo incierto en el cual surgen cambios constantemente a raiz de que entran
en escena nuevos competidores y se modifican a diario las condiciones competitivas. Por
consiguiente, la actitud de los lideres ( jefes de equipo ) es determinante: lograran el
triunfo aquellos que puedan concentrarse y dirigir a sus colaboradores a responder al
cambio o a suscitarlo para lograr los resultados que fije la empresa.

Sin embargo, muchos trabajadores sienten que su jefe (supervisor directo) abandona su
rol de “lider”, es decir, que su trabajo se focaliza en dirigir, razén por la cual deja de lado
tareas como el seguimiento del personal a cargo, su capacitacién, permitir e incentivar la
participacion en las decisiones, etc. De esta manera provoca desmotivacion en los
empleados que estan a su cargo.

El abordaje conceptual del trabajo se basa, principalmente, en el concepto de liderazgo.

Para lo cual se citan tres enfoques:

= -“Liderazgo Situacional” de Paul Hersey y Kenneth Blanchard

= -“ De adentro hacia fuera” y “Encontrar la propia voz e inspirar a los demas para que
encuentren la suya” de Stephen Covey

= -“El ejecutivo eficaz” de Peter Drucker

De acuerdo con los autores analizados, se considera que hay liderazgo cada vez que el
lider influye en el comportamiento de un grupo o un individuo, motivandolos y guiandolos
para alcanzar los objetivos fijados por la organizacion.

Dichos autores coinciden que, hoy en dia, para que una empresa prospere tiene que tener
un atributo fundamental que la distinga de las demas: un liderazgo dinamico y eficiente.

Si bien, tanto el modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard como el enfoque
“De adentro hacia fuera” de Covey, fueron planteados para que su aplicacion sea en la
vida en general, en este trabajo se limitara su uso al plano estrictamente laboral.

Hersey y Blanchard desarrollaron el modelo de Liderazgo Situacional, el cual sirve para
diagnosticar los problemas de liderazgo, adaptar la conducta para resolverlos y comunicar
las soluciones. Para dichos autores, no hay un medio 6ptimo de influir en la gente, sino
gue el lider debe ser capaz de adaptar su estilo a los requerimientos de la situacion.

El modelo de Covey tiene un enfoque mas introspectivo, ya que esta centrado en
principios y se basa en el caracter para poder alcanzar la efectividad para solucionar
problemas. Considera que para llegar a lograr una “victoria publica” primero hay que tener
“victorias privadas”.

Definid siete habitos que deben desarrollar las personas, en este caso los lideres, para ser
altamente efectivos. Estos son los siguientes:
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* Primer habito: Ser proactivo

» Segundo habito: Empiece con un fin en mente

= Tercer habito: Establezca primero lo primero

= Cuarto habito: Pensar en Ganar/Ganar

* Quinto habito: Procure primero comprender, y después ser comprendido

= Sexto habito: La sinergia

= Séptimo hébito: Afile la sierra

Posteriormente Covey desarrollé el Octavo habito: Encontrar la propia voz e inspirar a los

demas para que encuentren la suya. Considera que ser efectivos como individuos y como

organizaciones ya no es una eleccién en el mundo de hoy: es imprescindible para entrar

en el terreno de juego. Para él, en esta era del trabajador del conocimiento y de la

informacién se necesita grandeza ya que hay que aprovechar los niveles mas elevados del

genio y de la motivacion del ser humano- a lo que llama voz- para lo cual se exige un

nuevo esquema mental, un nuevo habito mental.

Drucker desarrollé un enfoque desde un punto de vista mas organizacional. El parte de la

definicion de “ejecutivo” como todo trabajador cerebral si en virtud de su posicion o

conocimientos, adoptan habitualmente decisiones que hacen impacto en la ejecucion y en

los resultados de la organizacién. Sostiene que se necesitan ejecutivos efectivos (capaces

de lograr que otros hagan las cosas correctamente) ya que la efectividad constituye la

tecnologia especifica del trabajador cerebral en toda organizacion. Para este investigador

el “trabajador cerebral” es el Unico factor de produccién que permitié y permite a las

organizaciones del presente competir entre si.

Tanto Hersey y Blanchard, como Covey estan de acuerdo con la postura de Drucker la cual

sostiene que “un lider se hace, y se nace”. Es decir, que como la efectividad es un habito,

como cualquier practica puede ser asimilada. Razon por la cual, las organizaciones son las

principales responsables si carecen de un liderazgo efectivo. Ya que si se puede aprender

a liderar efectivamente, las empresas deben ser las encargadas de capacitar a su gente

para poder llevarlo a cabo.

Hersey y Blanchard citan varios modelos que describen rasgos y habilidades que tienen los

lideres triunfadores. Entre ellos se encuentra el enfoque de rasgos de Bennis que

comprende siete caracteristicas del desempefio eficaz:

1. Conocimiento del negocio

2. Habilidades interpersonales, capacidad de motivar, sacar lo mejor de la gente.

3. Habilidades conceptuales: capacidad de pensar en forma sistematica, creativa e
inventiva.

4. Historial: que haya hecho el trabajo antes y lo haya hecho bien.

5. Buen sentido: capacidad de elegir a la gente adecuada para compensar sus
deficiencias.

6. Juicio: capacidad para tomar decisiones rapidas sin datos suficientes.

7. Carécter: principal don del lider.

A diferencia de Bennis, Hersey y Blanchard consideran que el liderazgo es un proceso

dinamico que varia con cada situacion y con los cambios en el lider y los seguidores; por lo

tanto creen que no hay un conjunto universal de caracter que garanticen el éxito del

liderazgo. Pero creen que hay que tener presente que ciertos rasgos pueden ayudar en

una situacion dada.

La mayoria de las caracteristicas de Bennis citadas por Hersey y Blanchard estan

relacionadas con algunos conceptos desarrollados por Drucker y Covey.

Hersey y Blanchard plantean que el liderazgo es un proceso dinamico que varia con cada

situacién. Por lo tanto, la efectividad de un estilo de liderazgo depende de la situacién en

la que se practica. Los lideres eficaces deben ser capaces no sélo de determinar el estilo

de liderazgo mas apropiado, sino también de ejercerlo correctamente. Cuando el estilo del

lider es el adecuado para la situacion, se llama eficaz; en el caso contrario, se llama

ineficaz.
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Tanto Hersey y Blanchard como Covey citan una frase de Drucker: "La eficiencia consiste
en hacer correctamente las cosas. La eficacia es hacer las cosas correctas”. Entonces, los
lideres pueden ser exitosos pero ineficaces y ejercer una influencia efimera en el
comportamiento de los demas. Por otro lado, si los lideres son tan exitosos como eficaces,
su influencia tiende a llevar a una productividad de largo plazo y al desarrollo
organizacional.

Para Hersey y Blanchard el tiempo del que dispone el lider para tomar decisiones es un
elemento importante en el ambiente. Covey y Drucker profundizan este tema. Las
exigencias por parte de la organizacion y las personas y del tiempo requerido para los
cambios e innovaciones hacen que cada vez sea mas conveniente que el lider sepa
manejar su tiempo.

En esta tesis se pretende alcanzar los siguientes objetivos generales:

» Detectar los principales atributos / caracteristicas que debe que tener un lider para ser
considerado como tal.

» Evaluar en qué medida se practica un liderazgo eficaz.

» Describir los aciertos y errores de liderazgo que ellos consideran que son los mas
recurrentes en estos tiempos.

Y alcanzar los siguientes objetivos especificos:

= Conocer los factores que mas motivan, en el plano laboral, a las personas que se
desarrollan en una empresa de telecomunicaciones y analizar en cuantos de dichos
factores esta involucrado el rol del lider.

= De acuerdo con Hersey y Blanchard, conocer el grado de compromiso que demuestran
tener los lideres, ya sea tanto con el cliente, con la organizacion en la que trabajan,
con ellos mismos, con la gente que los rodea y con la tarea que debe desarrollar su
grupo de trabajo.

= Teniendo en cuenta la piramide de Maslow, identificar las necesidades méas urgentes
gue tienen hoy empleados no ejecutivos de una compariia de telecomunicaciones.

La metodologia empleada para el trabajo de campo fue la siguiente:

» Tipo de estudio: Estudio descriptivo cuali-cuantitativo.

= Area de estudio: Buenos Aires.

» Target: Empleados no ejecutivos de diferentes &reas de una empresa de
Telecomunicaciones.

*» Instrumento de recoleccion de datos: Encuestas autoadministradas.

» Elemento: cuestionario estructurado con preguntas abiertas y cerradas.

» Muestra: Segmentada por Sexo, Estado civil, Nivel educativo, Afios de antigliedad en
la companfia y Tiempo que hace que trabaja con el lider actual.

= Tamanfo de la Muestra: 84 casos.

» Periodo de Campo: Agosto 2003.

Esta tesis pretende demostrar que es posible desarrollar un liderazgo eficaz en una
empresa de telecomunicaciones en Argentina, aplicando teorias de investigadores
estadounidenses, aln siendo muy diferente la situacion socioeconémica de ambos paises.
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5- MARCO TEORICO

5.1- Hersey P. y Blanchard K.

5.1.1- INTRODUCCION AL LIDERAZGO

Crece la conciencia de que el éxito de las organizaciones depende directamente de la
forma en que aprovechan los recursos humanos. Por lo tanto, se advierte que la prueba
de la capacidad como lideres y administradores es con cuanta eficacia se establece y se
mantienen las organizaciones humanas. Los acontecimientos locales e internacionales
giran vertiginosamente alrededor y las nuevas tendencias trastornan el panorama de la
administracion.

Un desafio importante que enfrenta la administracién es vivir en un mundo turbulento e
incierto en el que entran en escena nuevos competidores y se modifican las condiciones
competitivas. Ya no existe un mundo estable en el que nada cambia ni varia. El cambio es
la Unica constante. Razon por la cual, los lideres triunfadores son los individuos que
pueden dedicar su energia y la de sus principales colaboradores a responder al cambio 0 a
suscitarlo para lograr los resultados que deseen. Entonces, el liderazgo se concentrara en
la accidn y en la puesta en practica.

Liderazgo, cambio, ejecucion, resultados, son términos claves en la administracion actual.
Como las situaciones reales nunca son estéticas, se encuentran en un constante estado de
cambio, entonces no se pueden sugerir reglas para liderar, sélo son probabilidades.

5.1.1.1- DISTINCION ENTRE ADMINISTRACION Y LIDERAZGO

Hersey y Blanchard consideran que hay una diferencia importante entre ambos: liderazgo
es un concepto més amplio que administracion.(1) La administracién es una clase especial
de liderazgo, regida por la consecucion de las metas organizacionales. Hay liderazgo cada
vez que alguien intenta influir en la conducta de un grupo o individuo, cualquiera que sea
la razén. Pueden ser las metas propias o las de otros, y pueden ser congruentes 0 no con
las metas organizacionales. Dicha definicion de liderazgo se limitara al plano laboral.
Entonces, se considera que hay liderazgo cada vez que el lider o jefe de equipo influye en
el comportamiento de un grupo o un individuo que tiene a su cargo, con el fin de que el
grupo o individuo cumpla con los objetivos fijados de la forma mas eficiente posible.

Warren Bennis hace una distinciébn mas provocativa:

“Los lideres conquistan el contexto, mientras que los administradores se rinden. El
administrador administra; el lider innova. El administrador es una copia; el lider es
el original. ElI administrador se mantiene; el lider se desarrolla. EI administrador se
concentra en sistemas y estructuras; el lider en la gente. El administrador se apoya
en el control; el lider inspira confianza. El administrador tiene la vista corta; el lider
tiene un amplio panorama. El administrador pregunta cémo y cuando; el lider qué
y por qué. El administrador imita; el lider crea. EI administrador acepta el statu
quo; el lider lo pone en tela de juicio [...] Los administradores hacen las cosas
correctamente; los lideres hacen las cosas correctas”.(2)

5.1.1.2- LIDERAZGO
La organizacion que prospera tiene un atributo fundamental que la distingue de las

demas: un liderazgo dindmico y eficiente. Peter F. Drucker sefialé que los lideres en los
negocios son el recurso basico y el mas escaso de las empresas con fines lucrativos.(3)
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5.1.1.3- LIDERAZGO SITUACIONAL

Hersey y Blanchard desarrollaron el Modelo de Liderazgo Situacional, el cual brinda el
lenguaje para ayudar a resolver problemas de desempefio, pudiéndose usar en cualquier
situacion.(4) Sintéticamente sirve para diagnosticar los problemas de liderazgo, adaptar la
conducta para resolverlos y comunicar las soluciones. Segun los autores para que un
liderazgo sea exitoso fundamentalmente esta determinado por la relacion entre el lider y
los seguidores en el empefio por alcanzar los objetivos.

5.1.1.4- CAPACIDADES DEL LIDERAZGO

Segun Hersey y Blanchard, conducir o influir requiere tres capacidades generales, o
aptitudes:

Diagnosticar para entender la situacion en la que se trata de influir.

Adaptar para modificar su comportamiento y el de los otros recursos de que dispone para

enfrentar las contingencias de la situacion.
Comunicar, relacionarse con los demas de modo que entiendan y acepten con facilidad.

Diagnosticar es una capacidad cognoscitiva. Consiste en conocer cual es la situacion actual
y saber qué puede hacer razonablemente con ella en el futuro.

Adaptar es una capacidad conductual. Se trata de adaptar su comportamiento y el de los
otros recursos de modo que cierren la brecha entre la situacién actual y lo que se trata de
lograr.

Comunicar es una capacidad de método. Aln cuando se comprende la situacién e incluso
se es capaz de modificar su conducta y la de los recursos para enfrentarla, se necesita
comunicar con eficacia. Si no se puede comunicar de una manera que la gente entienda y
acepte, no es probable que se alcance la meta.

5.1.1.5- DESTREZAS DEL LIDER

Para Hersey y Blanchard las destrezas que debe poseer un lider para influir en la conducta
de los demas son las siguientes:

Comprension de la conducta: necesitan entender por qué la gente se conduce de
cierto modo. Para que otros hagan las cosas, tiene que saber por qué se entregan a
ciertas conductas caracteristicas.

Prediccion de la conducta: entender la conducta pasada es de por si importante para
desarrollar habilidades humanas eficaces; ademas brinda un marco para el siguiente nivel
de pericia: predecir el comportamiento. Comprender por qué alguien hizo tal cosa ayer
permite suponer como es probable que se comporte mafiana en condiciones ambientales
similares y novedosas.

Direccién, cambio y control de la conducta: es la capacidad de dirigir, modificar y
controlar el comportamiento. Hay que aceptar la responsabilidad por influir en la conducta
de los demas en la realizacién de los cometidos y la consecucién de las metas.

Las dos primeras habilidades son pasivas, no requieren actos en los que participen otros.
La clave para obtener resultados es adquirir las habilidades necesarias para dirigir,
modificar y controlar los esfuerzos de la gente para alcanzar las metas de la organizacion.

NOTAS

1. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. México: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

2. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

3. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

4. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.2- MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

El estudio de la motivacion y el comportamiento sirve para entender la conducta humana;
no sélo ayuda a determinar los porqué del comportamiento pasado, sino; hasta cierto
punto, también a predecir, modificar e incluso controlar el comportamiento futuro.

Las situaciones influyen en las personas que se encuentran en ellas, y a su vez, las
personas influyen en las situaciones. Esto es importante en el contexto del Liderazgo
Situacional, en el que la situacién determina el comportamiento apropiado del lider.

5.1.2.1- COMPORTAMIENTO ORIENTADO A LAS METAS

El comportamiento se orienta basicamente a las metas. Es decir, en general la conducta
humana esta motivada por el deseo de alcanzar un resultado concreto. El individuo no
siempre conoce la meta de manera consciente. Sigmund Freud fue uno de los primeros
en reconocer la importancia de la motivacion inconsciente.(5) Creia que la gente no
siempre esta al tanto de todo lo que quiere, de ahi que motivos y necesidades
inconscientes influyan en gran parte de su comportamiento.

5.1.2.2- MOTIVOS

La gente difiere no s6lo por su habilidad de hacer, sino también por su voluntad de hacer,
0 motivacion, que depende de la fuerza de sus motivos. A veces, los motivos se definen
como necesidades, deseos, instintos o impulsos interiores. Los motivos se dirigen a las
metas, que pueden ser conscientes o inconscientes. En esencia, motivos o0 necesidades
son la causa principal de la accion, son los porqués del comportamiento. Solo se refiere a
algo en el interior del individuo que lo impulsa a actuar. Cuanto mas conocimiento
tengamos de las necesidades existentes de nuestro colaborador, mas posibilidades
tendremos de conocer la tendencia de como actuaria frente a una determinada situacion.

5.1.2.3- METAS

Las metas son exteriores al individuo, a veces se definen como las recompensas
“esperadas” hacia las que se dirigen los motivos. Los lideres que logran motivar a sus
empleados suelen ofrecer un ambiente en el que se dispone de metas adecuadas para la
satisfaccion de las necesidades. Son los incentivos, ya sean tangibles como ser un
aumento de sueldo; o intangibles, como los elogios o el poder.

5.1.2.4- LA FUERZA DE LOS MOTIVOS

Los motivos o necesidades son las razones que fundan la conducta. Cada individuo tiene
cientos de necesidades, todas en competencia.

La necesidad con mayor fuerza en el momento lleva a la actividad y, por lo tanto, es la
necesidad que determina el comportamiento.

Cambios en la fuerza de los motivos

Un motivo tiende a perder fuerza si es satisfecho o bien si se lo priva de satisfaccion.
Normalmente, las necesidades satisfechas u obstaculizadas no motivan a los individuos a
la accion.

Satisfaccion de necesidades

Cabe destacar que , segun Abraham Maslow, cuando una necesidad es satisfecha deja de
ser motivador del comportamiento.(6)
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Obstruccion de la satisfacciéon de necesidades

La frustracion es la consecucion obstaculizada o malograda de las metas. Este fenomeno
se define en términos de la condicidn del individuo, y no del entorno. Hay quienes se
estrellan con barreras imaginarias pero no con una real. Puede crecer al grado de que el
individuo emprende comportamientos agresivos, como la hostilidad o la violencia. La
agresion es el inico medio de exhibir la frustracion.

Si las presiones contindan o crecen, pueden aparecer otras formas de comportamiento de
frustracion, como ser:

Racionalizacién: es la forma de inventar excusas: “Por culpa de mi jefe no consegui el
aumento.”

Regresion: consiste en no vivir la edad de uno, se tiende a renunciar a los esfuerzos
constructivos por resolver los problemas y volver a comportamientos mas primitivos o
infantiles: “ cuando se hace un berrinche por estar fastidiado o frustrado.”

Fijacion: es cuando el individuo exhibe la misma pauta de comportamiento una y otra
vez, aln si la experiencia le ha ensefiado que no puede obtener nada: “incapacidad de
aceptar el cambio, el rechazo ciego de los nuevos hechos cuando la experiencia ha
demostrado que los anteriores son insostenibles”.

Resignacion: o apatia, ocurre luego de una prolongada frustracion, cuando la gente
pierde la esperanza de alcanzar sus metas en cierta situacién y se apartan de la realidad
como de la fuente de su frustracién. El fendmeno es caracteristico de la gente en puestos
aburridos y rutinarios en cuyo medio con frecuencia se resignan al hecho de que hay
pocas expectativas de mejora.

El lider debe recordar que estos fendbmenos son sintomas de frustracion y posibles
indicios de que hay problemas.

5.1.2.5- MOTIVOS, METAS Y ACTITUDES

El motivo mas fuerte produce un comportamiento que esté orientado a la meta o bien que
es una actividad meta. Como no se pueden conseguir todos los objetivos, los individuos no
siempre llegan a la actividad meta, cualquiera que sea la fuerza del motivo.

En general las actividades que resultan de las necesidades més fuertes se clasifican en dos
categorias: actividad dirigida a la meta y actividad meta.

La primera esta motivada por un proceder orientado a conseguir un objetivo.

La otra consiste en ocuparse de la propia meta.

La fuerza de la necesidad tiende a crecer mientras uno se ocupe de la actividad dirigida a
la meta. Ahora bien, una vez que comienza la actividad meta, en tanto uno se entrega a
ella, la fuerza decrece. En el punto en que otra necesidad se vuelve mas poderosa, el
comportamiento cambia.

Ejemplo: en el contexto laboral, si la necesidad de reconocimiento es lo bastante fuerte,
los elogios del lider seran un incentivo eficaz para influir en la gente y que siga haciendo
un buen trabajo.

Hay que recordar siempre que si se quiere influir en el comportamiento de otro se debe
entender primero qué motivos o necesidades son mas importantes para él en ese
momento. Para que funcione, la meta debe ser adecuada a la estructura de necesidades
del sujeto.

No conviene entregarse a las actividades dirigidas a la meta completamente ni a las
actividades meta. En realidad, permanecer exclusivamente en uno u otro nivel genera
problemas. Si uno se mantiene demasiado tiempo en una actividad dirigida a la meta,
aparecerd la frustracion y el individuo renunciard o mostrard pautas de comportamiento
irracional. Por otro lado, si uno se dedica sélo a las actividades meta y el objetivo no es
estimulante, surgiran la apatia y la falta de interés, y la motivacion de nuevo tendera a
decaer.
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Un método mas eficaz es alternar de continuo ambas actividades. Y este proceso ciclico es
un constante desafio para los lideres. Cuando la capacidad de alcanzar metas de los
empleados crece, es adecuado que el supervisor haga una nueva evaluacion y ofrezca un
ambiente para el continuo reordenamiento de los objetivos, asi como oportunidades de
desarrollarse y crecer. El proceso de aprendizaje y desarrollo no es un fenémeno que
deba ser confinado a una sola etapa de la vida de la gente. En este proceso no siempre la
funcion del lider es la de establecer las metas de sus trabajadores, por el contrario la
eficiencia crecera si se brinda un entorno en el que los colaboradores participen en el
establecimiento de sus propias metas, ya que el compromiso crece cuando la gente
participa en la determinacion de sus propios objetivos. Si los individuos contribuyen,
tenderan a realizar muchas més actividades orientadas a la meta antes de frustrarse o
rendirse; pero si el supervisor impone las metas por ellos, es probable que claudiquen con
facilidad puesto que ven tales metas como las del lider, no las suyas.

Las metas deben ser lo bastante elevadas para que el individuo tenga que esforzarse por
alcanzarlas, pero tan cercanas que puedan ser logradas.

5.1.2.6- TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS

Victor Vroom desarrollé una teoria motivacional de las expectativas.(7)

La misma trata de las necesidades sentidas que ocasionan la conducta, y esta conducta
motivada en un ambiente de trabajo aumenta si el individuo percibe una relacion positiva
entre esfuerzo y rendimiento. EI comportamiento motivado crece aun mas si hay una
relacion positiva entre buen desempefio y resultados o recompensas, en particular si le
parecen valiosos. Asi, hay tres relaciones que fortalecen la motivacién: una positiva entre
esfuerzo y desempefio, otra también

positiva entre buen desempefo y recompensas, y la entrega o consecucién de resultados
0 premios valiosos, intrinsecos, extrinsecos 0 ambos.

5.1.2.7- DISPONIBILIDAD

Es otro factor importante que influye en la fuerza de la necesidad. Aunque expectativas y
disponibilidad estadn relacionadas, las primeras tienden a influir en los motivos, o
necesidades, y la segunda en la percepcién de las metas.

La disponibilidad refleja las limitaciones percibidas en el entorno. Pero no es importante si
las metas que satisfacen una necesidad estan en realidad disponibles; es la percepcion de
la disponibilidad, la interpretacion de la realidad, la que influye en el comportamiento. Es
decir, la realidad es lo que uno percibe. Los motivos se dirigen a metas que son
aspiraciones en el entorno y que éste interpreta como disponibles o inalcanzables. Tal
interpretacion influye en las expectativas; si son elevadas, la fuerza del motivo crecera.

5.1.2.8- JERARQUIA DE NECESIDADES

El comportamiento del individuo en cada momento suele estar determinado por su
necesidad mas fuerte.
Abraham Maslow sostiene que las necesidades humanas se disponen en una jerarquia(s)

Fisioldgicas
De seguridad
Sociales (afiliacion)
De estima (reconocimiento)
De autorrealizacion
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Las necesidades fisioldgicas suelen tener la mayor fuerza hasta que se hallan de algun
modo satisfechas. Son las necesidades humanas bésicas de sustento: alimentacion,
vestido, colegio.

Una vez gratificadas estas necesidades, la necesidad de seguridad se vuelve
predominante. Consiste en la necesidad de estar libre del miedo al peligro fisico y a la
privacion de la satisfaccién de las necesidades basicas. Se trata de la necesidad de
preservacion personal. Existe también la preocupacién por el futuro. ¢podra el individuo
mantener su propiedad o su empleo de modo que le brinden alimentacién y abrigo
mafiana y al dia siguiente? Cuando la seguridad esta en peligro, las otras cosas no
parecen importantes.

Cuando éstas dos estan bien satisfechas, las necesidades sociales, de afiliacion, se
convierten en las dominantes. Como somos seres sociales, tenemos la necesidad de
pertenecer y ser aceptados en diversos grupos.

Cuando dichas necesidades se vuelven dominantes, el individuo luchara por tener
relaciones significativas con los demas.

Después que el individuo comienza a satisfacer sus necesidades de pertenencia, en
general quiere ser mas que solo un miembro del grupo. Entonces siente la necesidad de
estima (tanto la autoestima como el reconocimiento de los demdas) que produce
sentimientos de confianza personal, prestigio, poder y control.

Una vez satisfechas adecuadamente, las necesidades de autorrealizacion se vuelven
preeminentes. Es la necesidad de llevar al maximo el potencial humano. Cualquiera que
sea. Como dice Maslow, “lo que uno puede ser, eso debe ser.” Cada quien satisface esta
necesidad de diversas maneras.

Hersey y Blanchard al estudiar la preponderancia de una necesidad sobre otra, consideran
gue una necesidad no tiene que estar satisfecha por completo antes de que aparezca el
siguiente nivel de importancia.

En realidad, en las sociedades actuales casi todos tienden a estar en parte satisfechos y en
parte no en cada nivel; la mayor satisfaccién suele hallarse en el nivel de las necesidades
fisioldgicas y no en los niveles sociales, de estima y de autorrealizacion. Asi, la jerarquia de
Maslow no pretende ser un esquema de todo o nada, sino uno que sea Util para predecir
la conducta de acuerdo con su mayor o menor probabilidad.

5.1.2.9- TEORIA ERG

Alderfer elaboré esta teoria, siendo una version revisada y reordenada de la jerarquia de
necesidades de Maslow.(9)
Postula que hay tres tipos de necesidades centrales:

» de existencia: corresponde en general a las necesidades béasicas de Maslow
(fisiolégicas y de seguridad)

» de Relacidn: se equipara con las necesidades sociales.

» de Crecimiento: con las de estima y de autorrealizacién.

Lo que agrega esta teoria es :

Permite que opere mas de una necesidad al mismo tiempo y mas o menos con igual
fuerza.

La teoria de Maslow asevera que el individuo permanece en cierto nivel de necesidades
hasta que las haya satisfecho adecuadamente, en cambio, la teoria ERG propone que el
individuo frustrado o impedido en un nivel regresara al nivel anterior.
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5.1.2.10- INVESTIGACION DE LA MOTIVACION

Luego del estudio de las Jerarquias de necesidades de Maslow y Alderfer, se analizara lo
gue dicen los investigadores acerca de los motivos e incentivos que tienden a satisfacer las
necesidades:

Necesidades fisiolégicas: estdn asociadas con el dinero. Es lo que el dinero puede
comprar, no es el dinero en si, lo que satisface las necesidades fisiolégicas. Entre mas
tenga que ver el individuo con las necesidades de estima y autorrealizacién, mas tendra
gue obtener la satisfaccion directamente, y asi el

dinero serd menos importante para ello.

Necesidades de seguridad: el énfasis en la seguridad hace a la gente mas doécil y
predecible, pero no por fuerza mas productiva. De hecho, si el puesto requiere creatividad
e iniciativa, recalcar la seguridad puede obstaculizar el comportamiento que se espera.
Las organizaciones influyen en estas necesidades de manera tanto positiva (pensiones,
seguros, etc.) como negativa, cuando suscitan el miedo a ser despedido o suspendido,
degradado o ignorado. En ambos casos, el efecto puede producir un comportamiento
demasiado cauto y conservador.

Tiene que ver con la importancia que uno le concede al motivo de la seguridad. La vida
nunca es tan sencilla ni estqd tan definida como para que uno no tenga alguna
preocupacion por la seguridad.

Necesidades sociales: como los seres humanos son animales sociales, a casi todos les
gusta relacionarse y estar con los demas en contextos que los hacen sentir que son parte
y aceptados. E incluso una necesidad social como el deseo de pertenencia es bastante
compleja. Schachter descubrié que no siempre es la pura y buena camaraderia lo que
motiva la afiliacion.(10) Muchas veces, la gente busca afiliarse porque desea confirmar sus
creencias. El deseo de que la vida parezca estar bajo control impulsa la necesidad de
afiliacion: cuando alguien estd solo, el mundo puede parecer “fuera de servicio”, pero
hallar un medio en el que otros sostienen las mismas opiniones le impone un orden al
caos. Esta actitud alude a algunos de los problemas inherentes a cualquier cambio. La
productividad de los grupos de trabajo parece depender de la forma en que sus miembros
Ven sus propias metas con relacion a las de la empresa. Si piensan que sus metas son las
mismas que las de la organizacion o que quedan satisfechas como resultado directo de
alcanzar los objetivos de la empresa, la productividad tendera a ser elevada.

Necesidades de estima: adopta numerosas formas como el prestigio y el poder. La
gente busca el prestigio durante su vida de varias maneras. Muchos se empefian sélo por
sus simbolos materiales, mientras que otros se esfuerzan por los logros personales y la
autorrealizacion, lo que puede ganar prestigio en si mismo. El poder es el recurso que
permite conseguir la obediencia de los demas o influir en ellos. Suele haber dos clases de
poder: personal y por posicion.

Necesidades de autorrealizacion: es dificil de identificar y precisar, quizas porque se
satisface de diversas maneras. Competencia y logros son dos motivos con los que esta
relacionado. La gente con motivo de competencia (implica el control sobre los factores
ambientales tanto fisicos como sociales) no quiere esperar pacientemente a que sucedan
las cosas, quiere ser capaz de manipular el entorno para que ocurran. Se revela en los
adultos como el deseo de dominar su puesto y de crecimiento profesional. En los puestos
en los que tal cosa es posible, el individuo puede manifestar con libertad el motivo de
competencia y obtener recompensas personales significativas; pero en los empleos
rutinarios y muy supervisados es imposible. En estas situaciones, el trabajador depende
del sistema y, por ende, se frustra por completo la gente con necesidades de competencia
elevadas. En cuanto a los logros, los cientificos conductuales han observado que algunos
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tienen una intensa necesidad de logros, mientras que otros, quiza la mayoria, no parece
tan preocupada por ellos. Para David McClelland la elevada necesidad de logros sale a la
superficie solo cuando la gente cree que puede influir en el resultado.(11) Esta gente no es
apostadora, prefiere trabajar en un problema antes que dejar el resultado a la casualidad.
El individuo conservador escoge riesgos pequefios en los que la ganancia es escasa pero
segura. Las personas motivadas a los logros adoptan una postura intermedia; prefieren
riesgos moderados porque piensan que sus esfuerzos y habilidades probablemente
influyan en el resultado, y parecen mas interesadas en los logros personales que en las
recompensas, no las rechazan pero no son tan esenciales como los propios logros.
Disfrutan méas de ganar o resolver un problema dificil que del dinero o los elogios que
reciben. Segun McClelland es posible ensefar y desarrollar en la gente la necesidad de
logros. Estas personas se caracterizan por salir adelante porque como individuos son
productores: hacen las cosas. Pero cuando los ascienden y su éxito depende también de
las actividades de otros, puede ser menos eficaces. Como estan orientados a la tarea y
trabajan a toda su capacidad, tienden a esperar que los demas hagan lo mismo. En
consecuencia, a veces les faltan las habilidades humanas y la paciencia para manejar con
eficacia a gente que es competente pero que tiene mayores necesidades de afiliacion que
ellos. Entonces su insistencia en la produccion frustra a las personas y evita que
desarrollen al méaximo su potencial. Asi aunque las organizaciones requieren individuos
motivados a los logros, estos no siempre se convierten en los mejores administradores a
menos que adquieran habilidades humanas.

5.1.2.11- TEORIA DE LA MOTIVACION-HIGIENE

Frederick Herzberg realiz6 una de las series de estudios mas interesantes de estas areas
(12). Concluy6 que la gente tiene dos categorias de necesidades (factores de higiene o de
mantenimiento y motivadores) que en esencia son independientes e influyen en la
conducta de diversos modos. Los primeros son llamados factores de higiene porque
describen el entorno de la gente y sirven a la funciéon primaria de evitar la insatisfaccion
laboral; de mantenimiento, porque nunca estan satisfechos por completo (tienen que
continuar para mantenerse). Y a la segunda categoria de necesidades la denominé
motivadores porque parecen ser eficaces para motivar a la gente a que mejoren su
desempeiio.

Factores de higiene (el entorno): son las politicas de la compafiia y la administracion,
la supervision, las condiciones de trabajo, las relaciones personales, el dinero, el status y
la seguridad. No se tratan de partes intrinsecas del trabajo, pero se relacionan con las
condiciones en las que se ejecuta el trabajo. Descubrié que los factores de higiene no
producen aumentos en la capacidad de produccion del empleado, sino que sélo se evitan
pérdidas en su rendimiento debidas a restricciones en el trabajo.

Motivadores: atafien a los sentimientos de logros, crecimiento y desarrollo personal y
reconocimiento que se experimentan en un trabajo que ofrece retos y margen de accion.
Los llama asi porque se trata de factores que parecen tener un efecto positivo en la
satisfaccion con el trabajo, lo que generalmente da por resultado un aumento en la
capacidad total de produccion del individuo. Cuando

los factores de higiene estan satisfechos, tienden a eliminar la insatisfaccion y las
restricciones de trabajo, pero hacen poco por motivar al individuo para que tenga un
rendimiento mayor o supere su capacidad. No obstante, el aumento de los motivadores le
permitiran crecer y desarrollarse, y a menudo incrementan la destreza. Asi, los factores
de higiene influyen en la disposicién y los motivadores en las habilidades del individuo.

5.1.2.12- RELACION ENTRE LA TEORIA DE HERZBERG Y LA DE MASLOW
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Segun Hersey y Blanchard la teoria de Maslow es util para identificar necesidades o
motivos, mientras que la de Herzberg aclara las metas y los incentivos que tienden a
satisfacer esas necesidades. Asi, en una situacibn de motivacién, si se conocen las
necesidades mas fuertes (Maslow) de los individuos en los que se quiere influir, debe ser
capaz de determinar qué metas (Herzberg) puede ofrecerles en el medio para motivarlos.
Al mismo tiempo, si se sabe qué metas quieren alcanzar, puede predecir cuales son las
necesidades mas fuertes. Esto es posible porque se ha descubierto que el dinero y las
prestaciones suelen satisfacer necesidades fisioldégicas y de seguridad; las relaciones
personales y la supervision son ejemplos de factores de higiene que tienden a satisfacer
necesidades sociales; las mayores responsabilidades, el trabajo estimulante, el crecimiento
y el desarrollo son motivadores con los que se satisfacen necesidades de estima y
autorrealizacion.

El concepto de McClelland de motivacién para los logros se relaciona también con la teoria
de motivacién-higiene de Herzberg. La gente con una motivacion elevada para los logros
tiende a interesarse en los motivadores (el trabajo en si); quiere informacion relativa a la
tarea, saber qué tan bien hace su trabajo. Por el otro lado, quienes tienen una motivacion
para los logros baja estdn mas preocupados por el entorno; quieren conocer lo que los
demas opinan de ellos antes que saber qué tal se desempefan. Para Herzberg lo que en
realidad se tiene que hacer con el trabajo es enriquecerlo, que significa aumentar en
forma deliberada la responsabilidad, el alcance y los retos del empleo. Si una persona
participa en la planeacion, organizacién, motivacién y control de sus propias tareas, la
gente comienza a satisfacer sus necesidades de estima y autorrealizacion.

5.1.2.13- MOTIVACION Y SATISFACCION

De acuerdo con Edward Lawler 111 la motivacion esta influida por las consideraciones del
futuro a propésito de la relacion entre desempefio y recompensas, mientras que la
satisfaccion se refiere a los sentimientos de la gente hacia las recompensas que recibe.(13)
Asi, la satisfaccion es una consecuencia de los acontecimientos pasados, mientras que la
motivacion es el resultado de las expectativas del porvenir. Entonces, los esfuerzos por
mejorar el desempefio futuro concentrandose en recompensas y beneficios del pasado
muestran una falta de entendimiento del caracter de la motivacion. La satisfaccion se
orienta al pasado; la motivacion al futuro.

5.1.2.14- INTEGRACION DE CUATRO TEORIAS DE LA MOTIVACION

Hersey y Blanchard llegaron a estas conclusiones:

La gente busca seguridad: hay ciertas necesidades “inseguras” que son fundamentales
en la existencia de la gente.

La gente busca sistemas sociales: sea llamada necesidad de relacion, de afiliacion, de
relaciones personales o de pertenencia, no se puede pasar por alto la cuestion de la
sociabilidad en las organizaciones eficaces.

La gente busca el crecimiento personal: ya sea autorrealizacion, progreso,
crecimiento o necesidad de logros, “lo que hay para mi” es una necesidad poderosa. No se
puede ignorar el aspecto desarrollo en las organizaciones eficaces.

Entonces, el modelo de liderazgo debe incorporar estas tres categorias de necesidades
humanas basicas.
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5.1.3- LIDERAZGO: primer acercamiento

5.1.3.1- LOS LIDERES COMO VISIONARIOS

Todo lider debe ver hacia donde quiere ir y considerar los medios para llegar. Consiste en
tener una idea, un marco de referencia, un plan mental. Las personas y las organizaciones
sin vision mueren, por lo tanto los lideres deben ser visionarios. Entonces, la vision define
al Liderazgo, es fundamental en el proceso de conducir una organizacion.

Los lideres deben pensar activamente en el futuro, y este imperativo aumenta junto con la
esfera de accién y el nivel de responsabilidad. Es decir, desde todos los roles es necesario
prestar atencidén al presente y al futuro; lo Unico que varia es la proporciéon. Cuando el
lider tiene un papel estratégico, la orientacion temporal es mas a largo plazo y mas a
futuro que en el caso de un lider cuyo papel es tactico.

Para alcanzar un buen funcionamiento organizacional hay que destacar la importancia de
la visibn compartida sobre el futuro al que se aspira.

En una empresa, al ser el observador colectivo (como es el grupo de lideres), resulta
absolutamente imprescindible contar con un acuerdo sobre el objetivo comun. Sin una
visibn compartida, todo esfuerzo de mejora sera inutil, ya que llamar a algo mejora sélo
tiene sentido cuando se compara ese algo con la visién que uno tiene. En ese contexto, la
estrategia de la compafiia se volveria cadtica y contradictoria.

Entonces, resulta imperativo que los lideres compartan la vision de la organizacién con
todos los empleados que trabajan en ella.

5.1.3.2- ENFOQUE DE LOS RASGOS

Gary Yukl ofrece algunas sugerencias de rasgos y habilidades que exhiben con mas
frecuencia los lideres triunfadores.(14)

Habilidades: inteligente, habilidades conceptuales, creativo, diplomético y discreto,
facilidad de palabra, conocimiento de las tareas grupales, organizado, persuasivo,
habilidades sociales.

Rasgos: adaptable a las situaciones, alerta al medio social, ambicioso y orientado a los
logros, asertivo, cooperativo, decidido, seguro, dominante (deseo de influir en los demas),
persistente, confiado, resistente a la tensién, deseoso de asumir responsabilidades.

Bennis sugiere que los lideres facultan a sus organizaciones para crear un ambiente en el
gue la gente se sienta importante y parte de la comunidad o el equipo, en el que el
aprendizaje y la competencia cuenten y en el que el trabajo sea estimulante.(15) Actualizé
estos rasgos con siete caracteristicas del desempeiio eficaz:

= Conocimiento del negocio

= Habilidades interpersonales, capacidad de motivar, sacar lo mejor de la gente.

» Habilidades conceptuales: capacidad de pensar en forma sistemdtica, creativa e
inventiva.

= Historial: que haya hecho el trabajo antes y lo haya hecho bien.

= Buen sentido: capacidad de elegir a la gente adecuada para compensar sus
deficiencias.

= Juicio: capacidad para tomar decisiones rapidas sin datos suficientes.

» Caracter: el principal don del lider es el caracter, pero el caracter y el juicio son las
cualidades que menos se conocen cuando se trata de ensefarles a los demas.

Morgan Mc Call y Michael Lombardo hicieron un estudio para detectar los rasgos negativos
del Liderazgo llamados “defectos fatales” y son los siguientes:
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» Insensibles a los otros: intimidatorios, con estilo tiranizador.

» Frios, distantes y arrogantes.

= Poco confiables

= Demasiado ambiciosos

»= Problemas concretos de desempefio en el negocio

» Incapaces de delegar o formar un equipo; exceso de direccion
» Incapaces de formar personal con eficacia

» Incapaces de pensar estratégicamente

= Incapaces de adaptarse para dirigir con un estilo diferente

» Demasiado dependientes de su abogado o mentor. (16)

Del estudio surgié que la causa mas frecuente de descarrilamiento de los lideres (que no
llegaron a la cima) fue la insensibilidad a los demas, pero la més grave fue la falta de
confianza: traicionar la confianza — no seguir las premisas o hacer doble juego — era un
“pecado imperdonable”.

En suma, la investigacion empirica muestra que el liderazgo es un proceso dinamico que
varia con cada situacién y con los cambios en el lider y los seguidores; por lo tanto,
aunque ciertos rasgos ayudan o estorban en una situacion dada, no hay un conjunto
universal de caracter que garanticen el éxito del liderazgo.

La efectividad de un estilo de liderazgo depende de la situacién en la que se practica. Los
lideres eficaces deben ser capaces no s6lo de determinar el estilo de liderazgo mas
apropiado, sino también de ejercerlo correctamente. Entonces, los lideres eficaces y
triunfadores son capaces de adaptar su estilo a los requerimientos de la situacién.

NOTAS

14. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

15. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

16. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.4- DETERMINACION DE LA EFICACIA

De acuerdo con Hersey y Blanchard la eficacia del lider depende de la pertinencia de su
estilo para la situacion en la que opera. Cuando el estilo del lider es el adecuado para la
situacion; se llama eficaz; en el caso contrario, se llama ineficaz.

En general, la diferencia entre estilos eficaces e ineficaces no es la conducta concreta del
lider, sino su pertinencia en el medio en que se da. Es la interaccion del estilo basico con
el ambiente lo que produce un grado de eficacia o ineficacia. Entonces, la eficacia de un
estilo de liderazgo dependera de su pertinencia en la situacibn, como la ven los
seguidores, los superiores y los compafieros del lider.

El liderazgo consistente no significa emplear todo el tiempo el mismo estilo, sino utilizar el
que convenga al nivel de preparacion de los seguidores, de modo que entiendan por qué
el lider muestra cierta conducta, cierto estilo. El liderazgo inconsistente es el que practica
el mismo estilo en todas las situaciones. El lider es consistente si dirige a sus seguidores e
incluso a veces los disciplina si no se desenvuelven correctamente, pero los respalda y los
premia si estdn haciendo bien las cosas. El lider es inconsistente si sonrie y apoya todo el
tiempo, cualquiera que sea la forma en que sus seguidores hagan su trabajo.

Y para ser de verdad consistente el lider debe conducirse de la misma manera en
situaciones similares y con todas las partes. Asi, el lider consistente no castigara al
seguidor que cometa un error costoso y dejara pasar la misma falta en otro, y viceversa.
La productividad atafie tanto a la eficacia (la consecucion de las metas) como a la
eficiencia (costos de insumos incluyendo recursos humanos).

Peter Drucker dijo, “la eficacia constituye los cimientos del éxito; es la condicién minima
para sobrevivir después de haber triunfado. La eficiencia consiste en hacer correctamente
las cosas. La eficacia es hacer las cosas correctas”.(17)

En suma, los lideres pueden ser exitosos pero ineficaces y ejercer una influencia efimera
en el comportamiento de los demas. Por otro lado, si los lideres son tan exitosos como
eficaces, su influencia tiende a llevar a una productividad de largo plazo y al desarrollo
organizacional.

5.1.4.1- LIDERAZGO EXITOSO O LIDERAZGO EFICAZ

La responsabilidad basica de los lideres en cualquier organizacion es realizar el trabajo,
con y por medio de la gente, de manera que su rendimiento se mide por los resultados y
la productividad del equipo que conducen.

El éxito tiene que ver con la forma en que el individuo o el grupo se comporta. Por su
parte, la eficacia describe el estado interno, o disposicion, del individuo o el grupo, por lo
gue se refiere por naturaleza a las actitudes. Quienes estan interesados solo en el éxito
(ser ascendidos con rapidez) tienden a resaltar su posicion de poder y ejercen una
supervision estrecha; pero los individuos eficaces (los que tienen empleados satisfechos y
comprometidos y departamentos de alto desempefio) también se apoyan en su poder
personal y practican una supervision mas general.

Para Hersey y Blanchard la eficacia esta determinada por las metas y los objetivos que se
imponen al lider y la organizacion, pero que uno y otra deben recordar que la eficacia esta
en funcion de:

1. las variables de productos (productividad y desempefio).

2. las variables de intervencion (las condiciones de los recursos humanos).

3. las metas de corto plazo.

4. las metas de largo plazo.

NOTAS
17. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.5- EL DIAGNOSTICO DEL AMBIENTE

El enfoque situacional del Liderazgo parte del concepto de que la eficacia resulta de que el
estilo de comportamiento que muestra el lider es el adecuado para las exigencias del
ambiente. La clave para los lideres es aprender a diagnosticar su ambiente, la primera de
las tres aptitudes importantes del liderazgo, (las otras dos son la capacidad de adaptarse y
la de comunicar).

5.1.5.1- VARIABLES AMBIENTALES

El ambiente de la organizacion estd formado por el lider, sus seguidores, supervisores,
asociados, la propia organizacién, los requerimientos del trabajo y otras variables como el
tiempo.

Definicion de estilo

Es la pauta coherente de comportamiento que exhiben cuando trabajan con y por medio
de la gente, tal como ésta la percibe. Las pautas aparecen cuando se ve que los lideres
responden de la misma manera en condiciones similares; desarrollan habitos de accion
gue quienes trabajan con ellos de algiin modo llegan a predecir.

Definicion de expectativas

Son las percepciones del comportamiento adecuado para la funcién o el puesto que uno
ocupa 0 bhien la percepcion personal de las funciones de los otros dentro de la
organizacion.

Decir que alguien comparte sus expectativas con otro significa que cada uno percibe
adecuadamente y acepta su funcion personal y la del otro.

Para que las expectativas sean compatibles, es importante compartir metas y objetivos
comunes.

5.1.5.2- INTERACCION DE ESTILO Y EXPECTATIVAS

Estilo y expectativas del lider

Uno de los elementos mas importantes en la situacion del liderazgo es el estilo del lider.
Los lideres desarrollan su estilo con el tiempo, a partir de su experiencia, educacion y
capacitacion.

R. Tannenbaum y W. Schmidt proponen que hay al menos cuatro fuerzas internas que
influyen en el estilo de liderazgo:

1. el sistema de valores

2. la confianza en los empleados

3. las inclinaciones personales

4. los sentimientos de seguridad en las situaciones inciertas(18).

El sistema de valores del lider consiste en sus respuestas a preguntas como éstas: ;qué
tanto cree que los individuos deben participar en la toma de decisiones que los afectan?

La fuerza de las convicciones del lider acerca de esta clase de preguntas tendera a influir
en su estilo de liderazgo, en particular en términos del grado de direccién o apoyo que
esta dispuesto a brindar a los miembros de su equipo.

La confianza en los empleados esta influida, muchas veces, por los postulados que
sostiene el lider, la teoria X o la teoria Y, acerca de la naturaleza humana. Es decir, el
grado de control o de libertad que concede a los miembros de su equipo depende de si
cree que la gente es en esencia floja, poco confiable o irresponsable, o que puede ser
creativa y autocontrolada en un ambiente adecuadamente motivado. Ademas, depende de
la opinién del lider acerca de los conocimientos de los miembros de su equipo en cada
area de responsabilidad.
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Las inclinaciones personales tienen un impacto en el estilo de liderazgo. Ciertos lideres
estan a gusto siendo directivos ( controlando y supervisando ). Otros operan con mas
comodidad en un grupo al que le proporcionan cierta direccion y otros prefieren delegar y
dejar que los miembros del equipo se hagan cargo de problemas y cuestiones particulares.
Los sentimientos de seguridad en situaciones inciertas tienen un impacto definitivo
en la voluntad del lider de ceder el control de las decisiones a otros en un ambiente de
incertidumbre. Lo que entra en juego es la tolerancia del lider a la ambigiedad.

Lo importante es reconocer que los lideres tiene estilos de liderazgo diferentes, pero
también recordar que el estilo no esta en lo que piensan los lideres de su comportamiento
en cada situacion, sino en como perciben los demés su conducta.

Cambiar el estilo de los lideres es un proceso dificil y que toma mucho tiempo. Debe
planearse e implantarlo a largo plazo, de modo que las expectativas de todos los
participantes sean realistas.

Estilo y expectativas del los seguidores

Aungue los lideres preferirian cambiar el estilo de sus seguidores, encontraran que deben
adaptarse, al menos por un tiempo, a su comportamiento actual. El comportamiento
actual del supervisor, por lo menos hasta cierto grado, debe ser compatible con las
expectativas actuales del grupo, y las modificaciones planeadas se realizaran a largo plazo.

Estilo y expectativas de la organizaciéon

Estan determinados por su historia y su tradicién, asi como por las metas y los objetivos
gue reflejan a su vez el estilo y las expectativas de la direccion general actual.

Al igual que los individuos, con el tiempo las organizaciones se caracterizan por ciertos
modos de comportarse que son percibidos como su estilo (imagen corporativa). Los
miembros de la organizacién se vuelven pronto conscientes de su sistema de valores y se
conducen de acuerdo con las muchas expectativas que genera.

Requerimientos del trabajo

La tarea que tiene instrucciones especificas sobre lo que el lider y sus seguidores deben
hacer requiere un estilo de liderazgo diferente del que necesita una tarea no estructurada
gue no prescribe un procedimiento de operacién. Los puestos muy estructurados que
precisan direcciones parecen requerir un comportamiento de tarea elevado, mientras que
los puestos no estructurados que no necesitan direcciones parecen favorecer la conducta
orientada a las relaciones personales.

Tiempo

Otro elemento en el ambiente del lider es el tiempo de que dispone para tomar las
decisiones. Si se debe tomar una decisiébn inmediata; suele requerir un comportamiento
orientado a las tareas, no pudiendo emplear otros métodos de participaciéon. Si en cambio,
el tiempo no es un factor importante en la situacion, el lider tiene la oportunidad de elegir
de una gama mas amplia de estilos de liderazgo, segun otras variables situacionales.

Es importante sefialar que no siempre es necesario que los supervisores y los empleados
tengan estilos similares. La gente no tiene que poseer la misma personalidad para ser
compatible; lo que se requiere es que comparta las percepciones de las funciones de cada
guien y tenga metas y objetivos comunes.

Seria imposible que los lideres atendieran a todas las variables que tuvieran que tomar
una decision de liderazgo; sin embargo, hay una variable que es clave: las relaciones entre
el lider y el seguidor ya que si el subordinado decide no seguir al lider, deja de importar lo
gue opine el jefe, cudl es la naturaleza del trabajo, cuanto tiempo se necesita o cudles son
las otras variables situacionales.

NOTAS
18. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.6- LIDERAZGO SITUACIONAL

5.1.6.1- CONCEPTO BASICO DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

De acuerdo con el Liderazgo Situacional, no hay un medio 6ptimo de influir en la gente.
Qué estilo de liderazgo se deba usar con individuos o grupos depende del grado de
preparacion de la gente en la que el lider pretende ejercer su influencia.(19)

Se basa en la interaccion de:

= el grado de conduccion y direccién (comportamiento de tarea) que ofrece el lider.

= el grado de apoyo social y emocional (comportamiento de relaciones personales) que
brinda.

= el nivel de preparaciébn que muestran los seguidores al desempefar cierta tarea,
funcion u objetivo.

Provee a los lideres con algun grado de comprensién de las relaciones entre un estilo

eficaz de liderazgo y el nivel de preparacién de sus seguidores.

Comportamiento de tarea: grado al que el lider detalla los deberes y responsabilidades
del individuo o el grupo. Incluye explicar qué hacer, cémo, cuando, dénde y por quién.
Especifica las metas que la gente debe alcanzar. Organiza por la gente la situacién de
trabajo. Impone los tiempos por la gente. Da instrucciones especificas y requiere informes
periddicos del progreso.

Comportamiento de relacion: grado al que el lider practica una comunicacion en dos o
mas direcciones. Incluye escuchar, facilitar y respaldar. Ofrece respaldo y estimulo. Hace
participar a la gente en discusiones acerca de las actividades de trabajo. Busca y escucha
las opiniones y preocupaciones de la gente. Ofrece retroalimentacion sobre las
realizaciones de la gente.

Los comportamientos de tarea y de relacion son dimensiones distintas. Se colocan en dos
ejes diferentes en una grafica plana, en la que los cuatro cuadrantes sirven para identificar
los cuatro estilos basicos de liderazgo.

Estilo de liderazgo: es el comportamiento del lider segun lo perciben los seguidores.
Ningun estilo es eficaz en todas las situaciones; cada uno es o no apropiado de acuerdo
con la situacion. Hay cuatro estilos bésicos:

» Estilo 1 (S1). Se caracteriza por un comportamiento de tarea por encima del
promedio, y un comportamiento de relacién por debajo. Se dice que el estilo 1 es un
“liderazgo de crisis” porque es apropiado para esos tiempos. Se lo emplea para
responder a las crisis, no para producirlas.

= Estilo 2 (S2). Se reconoce porque ambos comportamientos estan por encima del
promedio.

» Estilo 3 (83). Se caracteriza por un comportamiento de relacion por arriba del
promedio, mientras que el comportamiento de tarea esta por debajo.

» Estilo 4 (S4). Es el que ocurre cuando tanto el comportamiento de relacion como el
de tarea estén por debajo del promedio.

5.1.6.2- PREPARACION DE LOS SEGUIDORES

Al trabajar con los demas y colaborar en su desarrollo, el lider ha de sostener opiniones
positivas acerca de las posibilidades de sus seguidores. El lider eficaz cree que la gente
tiene el potencial de crecer y que, si recibe la oportunidad, respondera.

La relacion entre lider y los seguidores es una variable crucial en la situacién de liderazgo.
No hay liderazgo sin seguidores.
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Para llevar al méximo la relacion entre lider y seguidores, aquél debe empezar por
determinar los resultados concretos de las tareas que los seguidores deben lograr, ya sea
como individuos o como grupos. Sin clarificar resultados, objetivos, tareas parciales, al
lider le falta la base para determinar el estilo concreto de comportamiento para el nivel de
preparacion de los seguidores.

En el Liderazgo Situacional, preparaciéon se define como el grado de capacidad y
disposicion que demuestra el seguidor para cumplir con cierta tarea. La gente tiende a
hallarse en diferentes niveles de preparacion, segun la tarea que se le ha encomendado.
Cuando se trata de un grupo, el lider debe entender que debe comportarse con cada
miembro del grupo de manera distinta que con el grupo como un todo.

Los dos principales componentes de la preparacion son la capacidad y la disposicién.
Capacidad: es el conocimiento, la experiencia y las habilidades que el individuo o grupo
aporta a determinada tarea o actividad.

Disposicion: es el grado al que el individuo o grupo muestra la confianza, el compromiso
y la motivacion para realizar cierta tarea.

El grado al que los seguidores aportan su disposicion a cierta situacion influye en la
capacidad que despliegan, y esto atafie al grado al que creceran y desarrollaran
competencias y capacidades. Del mismo modo, el monto de conocimientos, experiencias y
habilidades empefiados en cierta tarea suele influir en la confianza, el compromiso y la
motivacion. El nivel de preparacibn es una combinacién Unica de la capacidad y la
disposicién con que la gente emprende cada tarea.

El continuo de la preparacion del seguidor puede dividirse en 4 niveles:

= Nivel 1 (R1). Incapaz e inseguro: es incapaz y carece de confianza.

* Nivel 2 (R2). Incapaz pero dispuesto. No tiene capacidad pero estd motivado y se
esfuerza. O incapaz pero confiado: le falta capacidad, pero se siente confiado en tanto
gue el lider esté ahi para conducirlo.

= Nivel 3 (R3). Capaz pero indispuesto. Tiene capacidad para desempefar la tarea,
pero no estd dispuesto a aplicarla. O capaz pero insequro: posee capacidad para
realizar la tarea, pero se siente inseguro o preocupado de hacerla solo.

= Nivel 4 (R4). Capaz y dispuesto. Tiene capacidad para desenvolverse y se siente
comprometido. O capaz y confiado: tiene capacidad para desempefar la tarea y se
siente confiado al respecto.

5.1.6.3- ELECCION DE LOS ESTILOS APROPIADOS

Decir: (nivel de preparacion 1y estilo de liderazgo 1)

Es apropiado brindar muchos lineamientos con poca conducta de apoyo cuando el
seguidor o el grupo tiene poca capacidad y seguridad. Da instrucciones especificas (qué,
cuando, donde y como) y supervisa de cerca el desempefio. Los papeles estan definidos.
El lider toma las decisiones. Supervision estrecha y llamado a cuentas. La tarea debe ser
simple y especifica. Otros términos son guiar, dirigir o estructurar.

Conductas apropiadas del lider con R1:Incapaz e inseguro:
Dar informacion acerca de la tarea en cantidades asimilables
No abrumar al seguidor

Reducir miedo a los errores

Ayudar paso a paso

Concentrarse en la ensefianza.

Convencer: (nivel de preparacion 2 y estilo de liderazgo 2)
El comportamiento de tarea alto es conveniente porque se trata de alguien que todavia es
inestable; pero puesto que se esta esforzando, es importante respaldar su motivacién vy

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 30 de 30




compromiso. Se distingue de “decir” en que el lider no s6lo ofrece lineamientos, sino
también la oportunidad de dialogar y aclarar para que el individuo “adquiera”
psicolégicamente lo que el lider quiere. Aca se responde si se pregunta “por qué”. Explica
las decisiones y permite aclararlas. Otros términos para el estilo 2 son explicar, persuadir y
aclarar.

Conductas apropiadas para R2 incapaz pero dispuesto / confiado:
Trata de convencer por la persuasion

Verifica que se entienda la tarea

Estimula las preguntas

Discute los detalles

Explora habilidades relacionadas

Explica “por qué”

Da al seguidor pasos secuenciales (no lo apresura)

Insiste en el “cémo hacerlo”.

Participar: (nivel de preparacién 3 y estilo de liderazgo 3)

Acaba de adquirir una capacidad y no ha tenido la oportunidad de ganar confianza al
llevarla a la practica por si mismo. El comportamiento adecuado consiste en mucho
didlogo y apoyo, pero pocos lineamientos, pues ya el individuo o grupo ha demostrado
que es capaz de desempeniar la tarea. La principal funcién del lider es alentar y comunicar.
Comparte ideas y facilita la toma de decisiones. Otros términos para este estilo son
colaborar, facilitar y comprometer; todos implican un comportamiento de relaciones alto y
de tarea baja.

Conductas apropiadas para R3 capaz pero indispuesto:

Compartir la responsabilidad de la toma de decisiones

Saciar la “necesidad de saber” del seguidor

Concentrarse en los resultados

Hacer participar al seguidor en las consecuencias de la tarea para aumentar su
compromiso y motivacion.

Capaz pero insequro:

Tomar juntos las decisiones

Decidir el siguiente paso

Alentar y respaldar

Analizar los temores

Es fundamental que el lider deje participar al colaborador en la toma de decisiones, ya que
de lo contrario éste sentira la falta de nuevos desafios causando la pérdida de interés en
sus tareas.

Delegar: (nivel de preparacién 4 y estilo de liderazgo 4)

El individuo ha tenido suficientes oportunidades para practicar y se siente cémodo sin que
el lider dé instrucciones. Es innecesario brindar direcciones acerca de donde, qué, cuando,
0 como porque los seguidores ya poseen la capacidad. Tampoco hace falta un
comportamiento de respaldo y aliento por encima del promedio cuando el grupo esta
motivado, y comprometido y tiene confianza. Sigue siendo adecuado vigilar lo que ocurre,
se precisa cierto comportamiento de relacion pero es importante dar a los seguidores la
oportunidad de que asuman las responsabilidades y su puesta en marcha. Cede la
responsabilidad de las decisiones y su implantacion. Otros términos que se le aplican son
observar y vigilar.

Es importante destacar que cuando un grupo o individuo esta en desarrollo, habitualmente
las cuestiones que surgen tiene que ver con la inseguridad; cuando esta en regresion,
atafien a la indisposicion.
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Conductas apropiadas para R4 capaz y dispuesto / confiado:
Escuchar novedades

Evitar cargas excesivas

Fomentar la autonomia

Practicar una administracion general al margen; observar
Reforzar la comunicacion con los seguidores

Ofrecer apoyo y recursos

Delegar actividades

Fomentar la libertad para correr riesgos

5.1.6.4- ESTILOS DE LIDERAZGO EFICAZ E INEFICAZ

Son para los 4 niveles de preparacion - escasa (R1), de escasa a moderada (R2), de
moderada a elevada (R3) y elevada (R4) — son decir (S1), convencer (S2), participar (S3)
y delegar (S4) respectivamente.

Estilo EFICAZ INEFICAZ Estilo EFICAZ INEFICAZ

Decir Exigir Participar Proteger

S1 Conducir Rebajar S3 Alentar Aplacar
Dirigir Dominar Apoyar Condescender
Establecer Atacar Facultar Pacificar
Convencer Manipular Delegar Desatender

S2 Explicar Sermonear S4 Observar Descargar
Aclarar Defender Confiar Evitar
Persuadir Racionalizar Asignar Abandonar

5.1.6.5- DETERMINACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO APROPIADO

El Liderazgo Situacional no s6lo propone cuél es el estilo de liderazgo mas conveniente
para cada nivel de preparacion, sino que también indica la probabilidad de éxito de otras
configuraciones de estilos si el lider es incapaz de aplicar el més deseable. La probabilidad
de éxito de cada estilo en los 4 niveles de preparacién tiende a ser como sigue:

R1 - S1,elevada; S2, segunda; S3, tercera; S4, baja probabilidad.

R2 — S2, elevada; S1, segunda; S3, tercera; S4, baja probabilidad.
R3 — S3, elevada; S2, segunda; S4, tercera; S1, baja probabilidad.
R4 — S4, elevada; S3, segunda; S2, tercera, S1, baja probabilidad.

Al emplear el Liderazgo Situacional, hay que recordar siempre que no hay un mejor medio
de influir en los demas, sino que, por el contrario, el comportamiento del lider ser4d méas o
menos eficaz de acuerdo con el nivel de preparacion de la persona a la que trata de influir.

Entonces, el modelo de Liderazgo Situacional consta de:

» diagnosticar el nivel de preparacion.

= Adaptarse y elegir los estilos de liderazgo de mayor probabilidad.

= Comunicar los estilos de manera eficaz para influir en el comportamiento de los
demas.

El Liderazgo Situacional tiene implicita la idea de que el lider ha de colaborar con sus
seguidores para que aumenten su preparacion hasta donde sean capaces y estén
dispuestos a llegar. Este desarrollo requiere adaptar el comportamiento de liderazgo a lo
largo de los 4 estilos del Liderazgo Situacional.

En el Liderazgo Situacional es el seguidor el que determina cual es el comportamiento
apropiado del lider. De acuerdo con su propia conducta, el seguidor recibe el trato que
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desea. El proceder del seguidor determina el del lider. La gente con preparacion elevada
no necesita tanto apoyo socioemocional sino una mayor libertad. Es posible que ocurran
cambios, cualquiera que sea el nivel de preparacion del individuo o grupo. Cuando el
desempefio del seguidor comienza a deteriorarse (por la razén que sea) y su capacidad o
su motivacion disminuyen, el lider debe estimar de nuevo su nivel de preparacién y
retroceder en la curva de liderazgo para brindar la direccién y el apoyo socioemocional
gue sea preciso.

En el medio dinamico del liderazgo, el seguimiento es casi una obligacion. Tareas,
preparacion y resultados estdn en constante cambio, y es indispensable el seguimiento.
Dirigir es un trabajo de tiempo completo que debe practicarse todas las horas de todos los
dias. No debe existir excusa alguna para no hacer el seguimiento correspondiente de cada
colaborador.

La capacidad del individuo no cambia radicalmente de un momento al otro. Por su parte,
la disposicion es diferente. La motivacion suele fluctuar de un momento a otro; por lo
tanto, el individuo esta poco, a veces, a menudo o habitualmente dispuesto a asumir
responsabilidades de cierta area.

Es fundamental usar el mismo estilo de liderazgo en todas las situaciones similares y
variarlo en consecuencia cuando las circunstancias cambian.

5.1.6.6- EL CAMBIO ACERTADO DE ESTILO DE LIDERAZGO

Si el lider usa actualmente un estilo que resulta adecuado para el nivel de preparaciéon de
su grupo, un indicador que puede utilizar para decidir cuando y en qué medida cambiar su
estilo es el rendimiento o los resultados.

Si el rendimiento ha crecido en sus actividades actuales, la preparacion para la tarea ha
aumentado, y seria adecuado que el lider cambiara su estilo en funcién del modelo de
Liderazgo Situacional, de la misma manera deberia hacerlo si los resultados del
desempefio estan en baja.

NOTAS
19. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.7- LIDERAZGO GRUPAL

5.1.7.1- DINAMICA DE GRUPOS

Hay muchas similitudes entre conducir a una persona y hacerlo con un grupo, pero el
liderazgo grupal requiere méas destreza.

Peter Drucker resumié la dificultad esencial de conducir un equipo: “la administracién es
acerca de seres humanos. Su tarea es hacer que la gente sea capaz de desempefiarse en
grupo, que sus fuerzas cuenten y sus debilidades sean irrelevantes.”(20)

Para poder trabajar con otros las ideas de colaborar, comunicarse, ser flexible, escuchar al
otro, y valorar sus aportes, coordinar opiniones, negociar, conocer el propio estilo, etc., no
s6lo deben ser comprendidos a nivel relacional, sino que también deben ser aceptadas
emocionalmente.

El modelo de Liderazgo Situacional se aplica por igual a individuos que a los grupos. Pero
hay algunos factores que complican las cosas cuando uno trabaja con grupos, igualmente
es necesario ejercer las tres competencias basicas para influir (diagnosticar, adaptarse y
comunicar).

Es posible que tenga que tratar con cada miembro del grupo de forma diferente en las
situaciones aisladas que cuando trabaje con todo el grupo. Los lideres grupales requieren
estar al tanto de las dindmicas del interior del equipo y de la necesidad de diagnosticar no
solo el comportamiento de los individuos, sino también el del grupo como tal.

El grupo consiste en dos 0 més individuos que interactlan y cuya existencia es necesaria
para satisfacer las necesidades de cada uno de sus miembros.

La clave es que la satisfaccion, al menos en parte de sus necesidades depende de alcanzar
las metas del grupo. El grado al que se logra la satisfaccion de los individuos diferencia a
los grupos eficaces de los ineficaces. Cuando las necesidades estén armonizadas, es
probable que el grupo sea eficaz; en el caso contrario, sera ineficaz.

Las metas deben ser entendidas por todo el grupo. La productividad es mayor en aquellos
grupos en los que se aplican técnicas que impulsan la consecucion de las metas grupales a
la vez que cumplen con las necesidades de sus miembros.

5.1.7.2- EL LIDERAZGO EN EL EQUIPO

El equipo es el grupo formal de trabajo.

El uso del modelo para el equipo se centra en cinco preguntas relacionadas y bien
formuladas:

¢Qué objetivos quieren lograr?

¢Cual es la preparacion del equipo en la situacion?

¢Cémo debe intervenir el lider?

¢Cual fue el resultado de su intervencion?

¢Qué seguimiento, si acaso, se requiere?

Preparacion del grupo en una situacion determinada

Una vez que se ha declarado el objetivo, el lider debe diagnosticar la preparacion del
equipo para cumplirlo.

= Nivel de Preparacion 1: una fuerte necesidad de definir el objetivo evidencia la
incertidumbre y la falta de claridad en la meta y las funciones. El grupo es incapaz y
esté dispuesto / inseguro en relacién con su objetivo.

» Nivel de Preparacién 2: el grupo estd dividido por la disonancia de los grupos
interiores y la competencia por el reconocimiento y la influencia. El grupo es incapaz
pero dispuesto y confiado en lo que se refiere al objetivo especifico.
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*» Nivel de preparacion 3: se realizan ajustes entre individuos y facciones y surgen
lideres y expertos informales. El grupo en conjunto demuestra capacidad con
resultados modestos, pero aln esta inseguro en sus esfuerzos por alcanzar el objetivo.

* Nivel de Preparacion 4: muestra en gran medida relaciones funcionales, espiritu,
sinergia y un grado elevado de desempefio. El grupo es ya un equipo: capaz,
dispuesto y confiado en relacién con el objetivo.

Comportamiento del lider
Después de diagnosticar el nivel de preparacion del equipo, el lider esta preparado para
ejercer el estilo apropiado.

= Estilo 1: Definir, se concentra en dirigir el equipo: define metas, funciones y
responsabilidades. La comunicacién influye sobre todo en un sentido, del lider a los
miembros. El lider se encuentra fuera del grupo.

= Estilo 2: Aclarar, aclara las actividades del equipo y afina funciones vy
responsabilidades. La comunicacion entre el lider y los miembros esta creciendo.

» Estilo 3: Involucrar, el lider es un miembro especial del equipo. Involucra al equipo
en el establecimiento de sus propias metas y su direccidon. La comunicacion tiene
multiples sentidos, y el lider actia como miembro activo.

» Estilo 4: Facultar, el lider esta de nuevo fuera del grupo desde donde faculta al
equipo para que se autoadministre; permite que establezca y modifique sus propios
procesos de trabajo. El lider hace las veces de canal de comunicacién con el resto de
la organizacion.

Una caracteristica de los grupos eficaces es que pueden pasar de forma rapida y facil de
un modo a otro. Se enriquecera la destreza del grupo para responder a diferentes
situaciones y enfrentar distintos problemas y contingencias si le damos la capacidad y la
fluidez para moverse de un modo a otro. La adaptabilidad es muy importante; es producto
del crecimiento y del desarrollo. La receptividad al concepto de cambio es la esencia de la
adaptabilidad, una virtud que necesitan todos los que formen un grupo.

5.1.7.3- PAPELES QUE COLABORAN U OBSTACULIZAN EN LOS GRUPOS

Los miembros de los grupos desempefian papeles: la conducta que cada uno exhibe. Para
ser eficaces en los grupos, todos tienen que adaptar sus papeles a las necesidades del
grupo; se deben deshacer de la idea de que ciertas conductas son siempre buenas y otras
siempre malas.

Las conductas pueden funcionar en unas situaciones y no en otras.

Cada estilo, del S1 al S4, representa una capacidad de comportamiento, y en cada uno
hay dos categorias conductuales: una que colabora y otra que obstaculiza. Estas
categorias se dividen a su vez en indicadores del comportamiento que cada individuo
puede manifestar en cada categoria.

1- Competencia S1 (TA/RB)

Categoria del papel de la colaboracién: establecer

Ayuda a poner en marcha al grupo por nuevos caminos. Propone tareas y metas, define
problemas, colabora en la imposicién de reglas y contribuye con ideas. Concentra la
atencion en alternativas y las cuestiones que se le presentan al grupo.

Indicadores:

Comenzar: inicia la accion, sugiere funciones, estructuras o procedimientos para uso del
grupo.

Aclarar propdositos. declara por qué se ha reunido el grupo. Garantiza la generalidad del
resultado pretendido.
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Definir metas. especifica lo que se necesita para cumplir con el propdsito del grupo; los
pasos necesarios para la consecucion de las metas.

Mantener la direccion: retiene al grupo en la ruta; se concentra en las metas y los
propositos declarados.

Categoria del papel de la obstaculizaciéon: agresivo

Impone su dominio personal y trata de abrirse paso sin cuidado de los otros. Puede
reaccionar con hostilidad hacia aspectos del problema o personas que en su opinidn
impiden el progreso: rechazar todas las ideas, interrumpir y monopolizar la conversacion,
tiranizar, ridiculizar las ideas y jactarse.

Indicadores:

Criticar: menosprecia, reprime o bien encuentra defectos en las sugerencias y la
informacién de los demas.

Atacar a las personas: se concentra en los atributos personales de alguien en lugar del
asunto o el problema de desempefio que el grupo enfrenta.

Dominar: se aduefia de la palabra y no concede a los miembros del grupo la oportunidad
de hacer sugerencias.

Insultar: forma estereotipos para humillar.

2- Competencia S2 (TA/RA)

Categoria del papel de la colaboracion: persuadir

Solicita los hechos y la informacién relevante sobre el problema. Busca expresiones de
sentimientos y valores. Pide sugerencias, calculos e ideas. Responde abierta y libremente.
Favorece y acepta las contribuciones de los demas, expresadas de manera verbal o no
verbal.

Indicadores:

Preguntar: formula preguntas en aras de la claridad y la comprension comun del punto. El
interrogatorio productivo mejora el proceso del grupo y la calidad del contenido.

Dirigir y alentar las respuestas: no basta plantear buenas preguntas, pues también la
disposicion de la gente a responder ayuda a dar informacién e ideas sobre sus
sentimientos y valores.

Ofrecer alternativas: crea opciones. Encuentra varias interpretaciones 0 numerosas
conclusiones y estrategias para considerar.

Abogar: propone que el grupo siga una sugerencia o alternativa antes que otra.
Categoria del papel de la obstaculizaciéon: manipulador

Responde a los problemas con rigidez e insiste en dar respuestas acartonadas. Aplica de
continuo soluciones ineficaces para lograr las metas del grupo. Interpreta los datos en
forma selectiva para no validar las opiniones personales y censurar la informacién que no
lo respalda.

Indicadores:

Saltar de tema. se sale del cauce, se muestra quisquilloso.

Afirmar con preguntas: dice las cosas en forma de pregunta o de frase ingeniosa que de
hecho son justificaciones o criticas.

Interpretaciones selectivas: tuerce lo dicho para desacreditar el punto de alguien o para
sacarlo del contexto.

Poner barreras: oye lo que quiere oir.

3- Competencia S3 (RA/TB)

Categoria del papel de la colaboracion: comprometer

Ayuda para que todos los miembros participen del proceso de toma de decisiones. Muestra
las relaciones entre las ideas. Puede enunciar de nuevo las sugerencias para reunirlas.
Resume y ofrece posibles decisiones para que el grupo los rechace o acepte.

Indicadores:

Facilitar la particjpacion: se asegura de que la gente tenga suficiente tiempo para dar la
informacién. Se esfuerza por aprovechar los recursos de que dispone el grupo.
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Sintetizar / resumir: toma diversas informaciones y las reiine en una idea nueva.

Lograr el involucramiento. tantea al grupo para verificar que los miembros estdn a bordo
trabajando por su progreso o por los resultados.

Resolver problemas.: se ocupa de los problemas que afectan al compromiso del grupo
cerca del punto de implantacién. Si existe escepticismo, ofrece pruebas; si hay malos
entendidos, aclara; si surgen inconvenientes, es creativo; si hay demoras, da un sentido
de urgencia.

Categoria del papel de la obstaculizacién: dependiente

Reacciona ante las figuras de autoridad. Asiente a cualquiera que es visto como lider. Deja
que otros solucionen los problemas y espera a que alguien llegue a la solucion. No esta
dispuesto a emplear los recursos de liderazgo que posee o los de otros.

Indicadores:

Asentir a todo: delega en los demds. Suprime sus sentimientos. Parece estar de acuerdo
con todos los miembros sobre todos los asuntos.

Evitar las decisiones y las conclusiones mediante sarcasmos. acude en forma inapropiada
al humor para mantener los asuntos abiertos cuando el grupo podria estar tomando una
decision.

Buscar la simpatia: para tratar de ganarse la atencién de otros miembros del grupo se
muestra malhumorado, descorazonado o algo similar.

Expresar futilidades, resignacion o impotencia: revienta el chicle, dibuja, hace cosas que
distraen a los miembros del grupo y muestran falta de involucramiento.

4 - Competencia S4 (RB/TB)

Categoria del papel de la colaboracion: atender

Escucha tanto como habla. Es facil de abordar. Estimula a los miembros a que
proporcionen informacion y trata de entender y de ser entendido.

Indicadores:

Escuchar: permanece en silencio, mantiene contacto ocular y presta atencién a lo que le
dicen con el proposito de entender, no de asentir.

Mostrar interés.: Se comunica de modo que muestra que esta involucrado con el proceso
del grupo e interesado en lo que hace.

Llevar notas (para él) o registros (para el grupo).: mantiene alguna forma de registro de la
informacién, las actividades, y las decisiones del grupo que pondra a su disposicidbn mas
tarde.

Supervisar u observar: audita o examina al grupo. Presta atencion especial al efecto de las
cosas en el proceso o el desempefio del grupo.

Categoria del papel de la obstaculizaciéon: evasion

Se retrae en lo emocional o lo fisico. Se dedica a sofiar, evade los temas o se mantiene
indiferente. Se burla de sus esfuerzos, se muestra irritado o evidencia su distancia en
formas no verbales.

Indicadores:

Retiro psicologico: no responde y se aparta, al parecer desinteresado de las actividades
del grupo.

Retiro fisico. se instala lejos del grupo. Crea una distancia fisica entre él y las actividades
grupales.

Reflejar fastidio: pone mala cara para transmitir el mensaje.

Escapar del grupo: deja el medio, planea llegar tarde, se ausenta deliberadamente del

grupo.

NOTAS
20. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.8- PERCEPCION E IMPACTO DEL PODER EN EL LIDERAZGO
SITUACIONAL

El concepto de poder estd muy relacionado con el de liderazgo, puesto que el poder es
uno de los medios por los que el lider influye en el comportamiento de sus seguidores.
Dada esta relacion cabal entre liderazgo y poder, los lideres no sélo tienen que evaluar su
conducta para entender la forma en que realmente influyen en los demds, sino que
también deben examinar su posesion y su ejercicio del poder.

Poder es la influencia potencial: recurso que permite al lider ganarse la obediencia o
compromiso de los demas, es el recurso que le permite influir.

Los lideres que lo entienden y saben cdmo ejercerlo son mas eficaces que quienes no lo
hacen ni lo haran. Para lograr influir en el comportamiento de los demas, el lider debe
entender el impacto del poder en los diversos estilos de liderazgo.

5.1.8.1- PODER PERSONAL Y POR POSICION

De acuerdo con Amitai Etzioni hay dos tipos de Poder:

Poder Personal: lo tiene aquél que lo obtiene de sus seguidores (“poder con”).

Poder por Posicion: lo tiene el individuo que gracias a su lugar en la organizacion es
capaz de inducir a otros a que realicen cierto trabajo (“poder sobre”).(21)

Algunos pueden tener ambas formas de poder.

El poder personal es el grado al que los seguidores respetan al lider y se sienten a gusto y
comprometidos con él, y el grado al que consideran que sus metas quedan satisfechas al
cumplir con las del lider. Es la medida en que la gente esta dispuesta a seguir al lider.

El poder por posicion es el grado al que los superiores del lider estan dispuestos a delegar
autoridad y responsabilidad, de modo que esta clase de poder tiende a influir hacia abajo,
y no se trata de que forme parte del puesto. A menudo, la confianza que inspiren en sus
superiores determinara la disposicion de la administracion general a delegar funciones en
ellos. Aunque el poder por posicion y el personal son distintos, forman un sistema de
influencia reciproca. No basta con tener sélo poder personal o bien una posicién de poder:
hay que trabajar para ganarse ambos.

Lo que hay que tener bien en claro es que son las percepciones que los demas sostienen
acerca del poder lo que le da a la gente la capacidad de influencia.

5.1.8.2- OTRO SISTEMA DE CLASIFICACION DE LAS BASES DEL PODER

El esquema de J. R. P. French y B. Raven parece ser el mas aceptado . Estos autores
postulan que hay cinco bases de poder:

= Coercitivo

= Experto

= Legitimo

= Referente

= Por recompensa(22)

Hersey y Marshall Goldsmith modificaron algunas de las definiciones y postularon la
séptima fuente: poder por conexion (23).

Preparacion, estilos y bases del poder

Poder coercitivo: es la capacidad percibida de impartir sanciones, castigos o represalias
por no trabajar. Los seguidores R1 necesitan lineamientos, tienen que saber que si no
responden habra algun costo.

Poder por conexion: es la asociacion percibida del lider con personas u organizaciones
influyentes. Los seguidores R1 y R2 quieren evitar sanciones y ganarse los favores que
asocian con las conexiones poderosas.
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Poder de recompensar: es la capacidad percibida de ofrecer cosas que la gente quisiera
tener. Los seguidores incapaces pero dispuestos R2 son los que mas se inclinan a probar
un comportamiento nuevo si creen que sera premiado un mejor rendimiento.

Poder legitimo: es la percepcién de que es apropiado que el lider tome las decisiones
por sus titulos, funcion o posicidn en la organizacion. Puede ser un buen sustento para los
estilos R2 y R3.

Poder referente: es el atractivo percibido de tratar con el lider para influir en gente
capaz pero insegura / indispuesta (R3). El que goza de este poder es querido y

admirado por los demas por su personalidad. Es este aprecio, esta admiracion y la
identificacion con el lider lo que influye en los otros.

Poder por informacidén: es el acceso o la posesion percibida de informacién util. Sirve
para sostener los R3 y R4.

Poder experto: es la percepcion de que el lider tiene educacion, experiencia y destreza.
Es la base para influir a los seguidores competentes y confiados que requieren de poca
direccién o comportamiento de apoyo.

5.1.8.3- LA INTEGRACION EN EL LIDERAZGO SITUACIONAL DE LAS BASES DE
PODER, EL NIVEL DE PREPARACION Y EL ESTILO DE LIDERAZGO

Para Hersey y Blanchard la preparacion del seguidor no sélo dicta qué estilo de liderazgo
tiene la mayor probabilidad de éxito, sino también que determina la base de poder que
debe emplear el lider para ganarse su obediencia o influir en su comportamiento.

Poder coercitivo: el seguidor de preparacion escasa necesita un comportamiento muy
directivo para que se vuelva productivo.

Poder por conexién: cuando comienza a pasar del nivel R1 a R2 todavia se necesita un
comportamiento directivo, pero es importante aumentar el apoyo.

Poder de recompensar: generalmente el estilo de convencer mejora con éste.

Poder legitimo: para los R2 y R3, el poder del lider es capaz de hacerlos obedecer o de
influir en su comportamiento en virtud de su posicion en la jerarquia de la organizacion.
Poder referente: el estilo R3 se ejerce con eficacia si el lider tiene poder referente, que
se funda en sus buenas relaciones personales con el seguidor.

Poder por informacioén: para los R3 y R4 que se dirigen al lider en busca de informacién
para mantener o mejorar el desempefio.

Poder experto: el lider se gana el respeto e influye con méas facilidad en quien tiene
confianza y es competente ya que el seguidor tiene preparacion elevada y requiere poca
direccion / apoyo.

NIVEL DE PREPARACION
Elevada Moderada Escasa
| | |
I I I
R4 R3 R2 R1
Experto Referente Recompensas Coercitivo
Informacion Legitimo Conexion

Bases de poder necesarias para influir en el comportamiento de la gente en niveles de preparacion especificos
Puesto que los lideres ostentan apenas una cantidad limitada de poder, es de esperar que
por su propio bien mantengan, cualquiera que sea, la base de poder que posean.
Pero algunos lideres que comienzan con bastante poder dejan que se desgaste vy
gradualmente lo pierden. El secreto para evitar tal desgaste es utilizar las bases de poder.

NOTAS

21. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

22. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

23. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.9- LA DISCIPLINA CONSTRUCTIVA

Se debe estar consciente de que, por la razon que sea, el desempefio de los empleados
puede comenzar a deteriorarse; y uno de los retos mas dificiles que los lideres enfrentan
es trabajar con problemas de desempefio, puesto que a menudo los correctivos
disciplinarios se ven como intervenciones negativas; pero la palabra disciplina procede de
“discipulo”, el que aprende. Lo que distingue a la disciplina constructiva de la punitiva es
gue esta dirigida a solucionar problemas y, como tal, esta destinada a ser un proceso de
aprendizaje que brinda la oportunidad de crecer. Los lideres eficaces la utilizan cuando hay
menoscabos en la preparacion de sus empleados.

5.1.9.1- DESARROLLO DE LOS RECURSOS HUMANOS

Cuando el desempeiio del individuo en cierta tarea es bajo, no hay que esperar cambios
drasticos de la noche a la mafiana.

Asi como el respaldo socioemacional suele ser un refuerzo positivo para quienes estan en
los niveles inferiores de preparacién, demasiado comportamiento de relacién no les parece
una recompensa a los que se encuentran en los niveles superiores.

Se ha descubierto que la gente que es reforzada cuando aprende por primera vez
comportamientos nuevos o areas de desempefio y luego es liberada gradualmente se
convierte en gente automotivada que puede trabajar sola sin caidas notables en la
productividad.

5.1.9.2- EL CICLO REGRESIVO

Los lideres necesitan efectuar una intervencién regresiva cuando sus seguidores
comienzan a comportarse con menos disposicion que en el pasado. Asi, en el ciclo de
desarrollo, los lideres tratan de aumentar la preparacién para cierta tarea del individuo o
grupo por encima de la que ha sido. El ciclo regresivo consiste en la intervencion necesaria
de parte de los lideres cuando un grupo o individuo se vuelve menos eficaz. En este ciclo,
los lideres deben emplear un estilo de liderazgo adecuado para el nivel actual de
preparacion, y no el que pudo haber funcionado cuando el equipo (o alguno de sus
miembros) se encontraba en un nivel superior. Con frecuencia, cuando se efectla una
intervencion disciplinaria, todo lo que el lider tiene que hacer es llamar la atencién de sus
seguidores para que retomen la direccion correcta.

Tanto en el ciclo regresivo como en el de desarrollo, se debe tener cuidado de no saltar de
delegar a convencer o decir, ni de decir a participar o delegar.

Efectuar un cambio dréstico hacia atras en el estilo de liderazgo es uno de los errores méas
comunes de los lideres, pues establece el estilo de administracion de “abandonar y vete”,
un método que no solo trastorna las relaciones del lider con su equipo, sino también el
crecimiento y el desarrollo personal.

Durante el ciclo de desarrollo, las cuestiones de confianza o inseguridad predominan en la
preparacion psicolégica; durante el ciclo regresivo, predominan las de disposicion vy
compromiso.

5.1.9.3- COSAS QUE RECORDAR AL APLICAR CORRECTIVOS

Hacer la intervencién oportuna

Los problemas se solucionan en el momento oportuno. Mientras mas pronto se intervenga,
mayor es la oportunidad de detener la caida en el desempefio.

Con frecuencia, muchos esperan hasta la evaluacion anual de desempefio. Por eso hay
quienes la llaman el programa TAl.: “te atrapé, infeliz”. Si los lideres hubieran intervenido
antes, podrian tratar calmadamente un punto a la vez y los empleados “atenderian” a la
retroalimentacion.

Concentrarse en el desempefio
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Lo que hay que considerar al aplicar la disciplina constructiva es no atacar la personalidad,
sino concentrarse en el desempefio.

Si se ataca la personalidad del empleado y éste se irrita, la probabilidad de trabajar bien
con él sera mucho menor. Hay que concentrarse en el problema y resolverlo.

Ser especifico, hacer su tarea
Harry Levinson, asesor en administracion, ofrece tres principios generales para seguir
cuando hay que dar malas noticias:
No dé disculpas: expresar simpatia 0 pesar es una cosa, pero no debe excusarse nunca
por encarar los hechos y tomar las decisiones dificiles.
Sea honesto: lleve a la gente a redirigir su comportamiento a tiempo.
Sea constructivo: y cuando sea posible, recabe y siga las sugerencias de sus
empleados para hacerlos sentir parte del proceso. (24)

Ser discreto
Tratar las dificultades en privado tiende a hacer que resulte mas facil explicar sus puntos y
gue la otra persona se concentre en encontrar la solucion.

Castigo y refuerzo negativo
El castigo es una consecuencia negativa. No hay que olvidar que el castigo muestra lo que
no hay que hacer, pero no indica qué hacer.

Extincion

Cuando se suspende el reforzamiento después de que la conducta ocurre y ésta comienza
a debilitarse, se dice que se encuentra en extincion. El castigo s6lo suprime la conducta, la
extincién la hace desaparecer. Extinguir una respuesta requiere que la conducta carezca
de consecuencias.

La extincién, elimina los comportamientos indeseables, pero hay que tener cuidado de no
emplearla sin querer.

Ademas la extincién tiene un impacto negativo. Cuando se suspende el reforzamiento o el
castigo, es comun que una respuesta emocional acompafie a la extincién.

Para decidir cuando aplicar un castigo y cuando ignorar (extinguir suspendiendo el
refuerzo), los lideres necesitan estimar cuanto tiempo ha estado ocurriendo el
comportamiento indeseable.

5.1.9.4- LAS DIFICULTADES Y SU PROPIETARIO: ¢(DE QUIEN ES EL PROBLEMA?

1- £/ lider tiene el problema: el R1 no ve el problema. Para que el lider se deshaga del
problema, debe brindar al seguidor estructura, en la forma de direcciones sobre la
tarea.

2- £l lider y el seguidor tienen el problema. el comportamiento del seguidor (R2) es un
problema tanto para éste como para el lider. Hace falta algin comportamiento de
relacion en términos de didlogo y facilidades.

3- El seguidor tiene el problema. el comportamiento del seguidor es un problema para €l
pero no para el lider. Necesita apoyo y estimulo del lider, un estilo de participacion
que facilite el didlogo.

4- Ni el lider ni el sequidor tienen problemas: el trabajo del lider es vigilar la situacion de
modo que no se creen problemas.

5.1.9.5- DISCIPLINA POSITIVA

La meta de la disciplina constructiva es hacer que la solucion de problemas sea una
oportunidad positiva de crecer y no una experiencia punitiva.
Es importante:
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1. Emplear un estilo de liderazgo adecuado al nivel actual de preparacién de los
seguidores.

Intervenir oportunamente.

Colocarse en el nivel emocional apropiado.

Concentrarse en el desempefio, no en la personalidad.

Ser especifico; hacer su tarea.

Intervenir en privado.

osrLN

NOTAS
24. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.11- ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES PERSONALES EFICACES

5.1.10.1- LAS HERRAMIENTAS LEAD

Las herramientas LEAD = Leader Effectiveness & Adaptability Description(25), elaboradas
en el Centro para el estudio del Liderazgo estan destinadas a medir tres aspectos del
comportamiento del lider:

1- estilo

2- amplitud o flexibilidad del estilo

3- adaptabilidad del estilo

Estilo de liderazgo

Son las pautas de conducta que exhibe quien trata de influir en las actividades de los
deméds, tal como éstos las ven, que pueden ser muy diferentes de la propia imagen
personal que tiene el lider y que no se denomina estilo, sino autopercepcion. Comparar la
autopercepcion del estilo de liderazgo con las percepciones de los demas es muy (til,
sobre todo porque aquella refleja o no el estilo real dependiendo de qué tan cerca esté de
la imagen que tienen los demas. Por esta razon se elaboraron dos herramientas Lead: la
Lead Yo y la Lead Otro. La primera mide la autopercepcion, la idea que tiene el individuo
de su comportamiento como lider; la otra evidencia las percepciones de sus seguidores,
superiores y comparieros o asociados.

Todos los lideres tienen un estilo principal de liderazgo y casi todos uno secundario. El
principal se define como la pauta de comportamiento que emplea mas a menudo para
tratar de influir en las actividades de los demas; es el comportamiento preferido.

Amplitud o flexibilidad del estilo

Es el grado al que el lider es capaz de modificar su estilo de liderazgo. Esta capacidad
varia con las diferentes situaciones. Los lideres flexibles tienen el potencial para ser
eficaces en numerosas situaciones.

Adaptabilidad del estilo

Es el grado al que el lider es capaz de modificar su estilo de manera adecuada para las
exigencias de cada situacion. Una gama amplia de estilos no garantiza la eficacia; la
amplitud de estilos no es tan importante para la eficacia como la adaptabilidad.

5.1.10.2- LA VENTANA JOHARI

El método de Luft e Ingham se denomina ventana Johari (26). Se utiliza para ilustrar la
personalidad de liderazgo, no la personalidad completa. La diferencia entre estilo y
personalidad de liderazgo es que ésta incluye la autopercepcion y la percepcion de los
demas, mientras que el estilo es el comportamiento de liderazgo de un individuo tal como
lo ven los otros, es decir, supervisores, empleados, etc.

De acuerdo con este método, los lideres muestran ciertas actitudes y conductas de las que
estan al tanto. Esta area conocida por el yo incluye su conocimiento de lo que estan
haciendo, del impacto que tienen en la gente a la que tratan de influir. Al mismo tiempo,
parte de la personalidad del lider es desconocida por el yo, es decir, que en algunas areas
los lideres no estan conscientes de cémo aparecen ante los otros. Puede ser que los
seguidores no les hayan ofrecido retroalimentacién, o bien que los lideres no hayan estado
lo bastante alertas a sus indicios verbales y no verbales.

También se puede considerar en la personalidad de liderazgo conductas y actitudes
conocidas por los otros en la organizacion, asi como areas desconocidas por los otros.
Mucho de esa parte de la personalidad del lider que damos por desconocida tiene un
impacto en el comportamiento que muestra cuando trata de influir en la conducta de los
demés.

De todo esto se puede establecer cuatro areas que forman el total de la ventana.
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Conacido por el Desconocido por
yo el yo

Conocido

PUBLICO CIEGO
por los otros

Desconocido

PRIVADO DESCONOCIDO
por los otros

Retroalimentacion

Dos procesos madifican la configuracion de los cuatro campos de la ventana Johari: la
retroalimentacioén y la revelacion.

Es el grado al que otros miembros de la organizacion estan dispuestos a compartir con el
lider, a ser abiertos y a ponerse en el mismo nivel, asi como el grado al que el lider trata
de percibir la informacién verbal y no verbal de los deméas. Muchos lideres obstaculizan la
retroalimentacion y acaban por reprimirla al discutir con su gente acerca de sentimientos y
percepciones.

Conducirse con respeto con los empleados llevar4 a una relacion en la que se sientan
libres para hablar y compartir.

Revelaciéon

Es el grado al que el lider esta dispuesto a compartir informacion personal con los demas.
La revelacion mas importante no es lo que uno dice de si mismo, sino cédmo se comporta.
Lo que importa es la gente, no las palabras, y si se quiere entender mejor a la gente hay
gue observarla para penetrar en sus valores y en lo

gue su conducta representa. Para Hersey y Blanchard la revelacion es adecuada en las
organizaciones sélo cuando es pertinente en el contexto. Ya que demasiado tiempo
dedicado a ello no permitird cumplir con las metas y los objetivos de la empresa.

5.1.10.3- ADECUACION DEL ESTILO A LA PREPARACION

El Liderazgo Situacional es un vehiculo para que los lideres y empleados entiendan y
compartan expectativas en su ambiente organizacional. Si la gente sabe qué se espera de
ella, puede aprender gradualmente a supervisar su propio comportamiento para volverse
responsable y automotivada.

Hay que tener en cuenta que la preparacion se mide en dos dimensiones en el Liderazgo
Situacional:

1- Capacidad, o preparacion para el trabajo.
2- Disposicidn, o preparacion psicologica.

La capacidad personal se considera una cuestion de grado; es decir, no cambia
radicalmente de un instante al otro. En cualquier momento, el individuo tiene poca,
alguna, bastante o mucha capacidad. Por su parte, la disposicion es diferente. La
preparacion psicolégica puede y suele fluctuar de un momento al otro; por lo tanto, el
individuo estd poco, a veces, a menudo o habitualmente dispuesto a asumir las
responsabilidades de cierta area.
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Pasos para facilitar la consecucion de las metas de determinada tarea:

1- Establecer los objetivos y los criterios de desempefio.

2- Acuerdo sobre los objetivos y los criterios de desempefio.

3- Introduccion del Liderazgo Situacional.

4- Completar la adecuacion del estilo a la preparacion.

5- Reunion para compartir los datos de la adecuacién del estilo a la preparacion.

NOTAS
25. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo

situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
26. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.11- LA COMUNICACION EFICAZ

5.1.11.1- LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION EFICAZ

La comunicacién es un proceso social de suma importancia para el funcionamiento de
cualquier grupo, organizacién o sociedad, es posible resumir en ella formas de interaccion
grupal como son: influencia, cooperacion, contagio o imitacion social y liderazgo.

La comunicacion es esencial para que toda la organizacion funcione al nivel éptimo y para
obtener el maximo rendimiento del mejor recurso administrativo: la gente.

5.1.11.2- EL PROCESO DE COMUNICACION

LIDER

Los lideres pasan mas tiempo comunicando que en cualquier otra actividad.

Escuchar es una de las habilidades mas importantes en el proceso de comunicacion.
Escuchar ayuda a los lideres a determinar las necesidades, los problemas, los estados de
animo o el grado de interés de los seguidores.

Para ser comunicadores eficaces, los lideres no s6lo necesitan perfeccionar las palabras (y
lo que las palabras dicen ), sino también las claves no verbales. La comunicacion eficaz
requiere respuestas que demuestren interés, comprension y preocupacion por el seguidor
y por sus necesidades y problemas.

Se debe crear afinidad, la cual se logra con:

Aproximacién personal: cuando reciba una respuesta a una pregunta, llame por su
nombre a quien responde y agradézcale la contribucion. Esto aumenta el valor personal, la
importancia dentro del grupo y estimula la participacién de los demas.

Estimulos: en el entrenamiento es imprescindible. En lo posible, la atmésfera debe
conducir a un aprendizaje sin matices de hostilidad, competencia o intimidacion.

Hacer participar a la gente: ya que la gente aprende mas con base en experiencia
directa. La participacion también es un excelente medio de crear afinidad tanto entre el
grupo como entre el lider y el seguidor.

Entusiasmar: el esfuerzo y entusiasmo que pongamos en expresar el tema se
compensara con creces con el interés y motivacioén que inspira en los demas.

Crear entendimiento: para que la gente responda a lo que uno diga tiene que entender
lo que se esté diciendo. El lenguaje utilizado debe ser de una naturaleza y tener una
forma tal que los miembros del grupo se puedan identificar con él.

Simpatizar con el grupo: desarrollar simpatia con la gente no significa que debamos
perder nuestra objetividad como instructores.

Destacar las areas comunes: servira de gran ayuda el desarrollo de un vinculo entre el
instructor y el grupo.

Alinearse con el grupo: hay que evitar el uso de frases como “ustedes” o “ellos”, las
cuales indican que no se consideran parte del grupo. El “nosotros” que lo abarca todo,
puede ayudar a superar este problema.

MENSAJE

La comunicacioén eficaz también depende de las siguientes formas del mensaje:
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»= Palabras
» Rasgos secundarios del significante
= Comportamiento no verbal

Palabras: comprenden el vocabulario, lenguaje, frases, sintaxis, claridad.

Las palabras pueden insultar, dafiar o exaltar. Pueden llevar a errores costosos,
esperanzas falsas o desilusiones. Pueden despertar orgullo y lealtad, impulsar a la accién o
al silencio y son cruciales en el proceso de influir.

Las palabras ayudan a que la gente se sienta parte de la organizacion o a que, por
desgracia, se sientan separadas unas de otras. Pero las palabras no son la Unica base
sobre la que la gente representa e interpreta la realidad.

Rasgos secundarios del significante: el sonido del signo linguistico, tiene ademas
algunos rasgos secundarios asociados a la voz del hablante: velocidad, diccién, altura,
ritmo, volumen.

La voz es un elemento muy versatil. Con ella se puede transmitir entusiasmo, confianza,
ansiedad, urgencia, serenidad y otros estados del espiritu. La coordinacion al hablar, los
altibajos de la intensidad, las pausas, las variaciones de la altura y otros aspectos de las
pautas del habla pueden aumentar su capacidad de influir.

Si escucha atentamente los rasgos secundarios del matiz de sus seguidores, puede extraer
indicios de sus avances en el proceso de influir en ellos.

Comportamiento no verbal: es todo aquello que ve el escucha en el hablante: gestos,
expresiones faciales, contacto ocular, lenguaje corporal, postura.

A su vez, las claves no verbales de los seguidores sirven como ventanas a sus emociones,
deseos y actitudes. Las alteraciones de los gestos y la postura corporal de los seguidores
con frecuencia indican un cambio en la preparacion.

Cuando se encuentra por primera vez con un posible seguidor, antes de haber dicho una
palabra ya se ha hecho una declaracién acerca de él, parte de la cual atafie al lenguaje
corporal en términos de qué tan confiado es su porte, como camina y sSus maneras
generales. Otra parte tiene que ver con su ropa y sus accesorios. El arreglo, el esmero, el
corte del cabello y otras caracteristicas personales también entran en la formula.

Sefiales del lider para el grupo

Sefales verdes (positivas):

Sonreir

Asentir con la cabeza

Buen contacto visual

Ruidos de aprobacion: aja, si, correcto, muy bien.
Frases tipicas

“Esta bien”.

“Bien hecho”.

“Alguna idea”.

“;Como podriamos...?”".

Sefales rojas (negativas)
Mal contacto visual

Parecer aburrido/irritado

Mirar el reloj

Darle la espalda al que habla
Frases tipicas

= “Obviamente”.

= “Tratemos eso mas tarde”.
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= “No podemos ver eso ahora”.
= “El tiempo apremia”.

SEGUIDOR

Como acto previo a la comunicacion se ubica la percepcion. Se refiere a la tendencia que
existe en los individuos de procesar de una manera selectiva y recortada los mensajes.
Esto depende tanto de las caracteristicas de quien escucha como de la manera de emitir el
mensaje de quien habla. En esa interaccion se producen los malos entendidos.

En las comunicaciones personales, el 7% de lo que da a entender el lider proviene de la
interpretacion o la percepcion que de sus palabras hacen los seguidores ( lo que dice);
38% es comunicado por lo que reciben en su voz (como dicen sus palabras), y alrededor
del 55% procede de lo que interpretan de sus sefiales no verbales.(27) Entonces, como
lider se necesita vigilar tanto el mensaje que se emite como la retroalimentacion de los
seguidores.

5.1.11.3- MODELO PERFECCIONADO DEL PROCESO DE COMUNICACION

La comunicaciébn no siempre fluye directamente del lider al seguidor; los ciclos de
retroalimentacion determinan si el mensaje emitido fue recibido e interpretado con
exactitud.

La codificaciéon es la formacién del mensaje y sufre la influencia del conocimiento, las
creencias, los principios y los sentimientos del emisor. El lider eficaz esta al tanto de estas
influencias y considera sus efectos cuando forma el mensaje.

El canal es el medio del mensaje. Para que el mensaje se transmita, el emisor tiene que
emplear un canal que utilice el receptor.

Para obtener el mensaje, el receptor decodifica el mensaje por interpretacion vy
asimilacion. Durante la decodificacion, los conocimientos, las creencias, los prejuicios y las
percepciones del receptor influyen en la comprension y la aceptacion del mensaje.

La retroalimentacién es el proceso por el que el receptor comunica al emisor una
comprension del mensaje.

La comunicacién no ocurre en el vacio, y el ruido puede distorsionar alguna parte del
proceso. El ruido es toda actividad, persona u objeto que interrumpe o impide la
comunicacién, y puede ocurrir si el emisor y receptor no comparten un marco de
referencia para comunicarse. El emisor debe tratar de disminuir al minimo el efecto del
ruido.

El lider exitoso cumple dos metas en el proceso de comunicacion: influencia y eficacia.
Mide la influencia de la comunicacién por el grado de accion o cambio que el mensaje
causa en el receptor.

La adecuacion entre el mensaje y la preparacion del receptor para aceptarlo determinara
si la influencia del lider es positiva 0 negativa. La eficacia depende de qué tanto refleja la
influencia del mensaje las intensiones del lider. Asi la eficacia es una medida de la
recepcién junto con la comprension.

5.1.11.4- EL ESCUCHA ACTIVO

Anthony Alexandra identific6 4 tipos de escuchas: el que no escucha, el escucha marginal,
el evaluativo y el activo.(28)

Los dos primeros oyen las palabras pero estan preocupados, desinteresados o atareados
preparando lo que van a decir en seguida; no se ocupan del mensaje ni del contexto en el
que se produce. El escucha evaluativo hace un intento sincero por escuchar prestando
atencion al hablante pero no se esfuerza por entender la intencion de su mensaje: atiende
las palabras pero no los sentimientos ni el sentido de lo que se dice.

El escucha activo oye y entiende el mensaje; toda su atencidén esta puesta en el contenido
y en la intension del hablante.
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Escuchar activamente es una habilidad que se aprende con la practica y el uso diarios.
Carl Rogers, quien propuso la expresion “escucha activo”(29), propone 5 lineamientos que
se pueden emplear para perfeccionar la técnica:

1- Escuchar el contexto del mensaje. Hacer un esfuerzo por oir precisamente lo que se
dice.

2- Escuchar los sentimientos del hablante.

3- Responder a los sentimientos del hablante.

4- Atender las claves verbales y no verbales del hablante. Hay que tratar de distinguir
mensajes mixtos y contradictorios del hablante.

5- Expresar al hablante lo que se cree que se ha escuchado. Hay que repetir con sus
propias palabras lo que se piensa que se dijo.

5.1.11.5- IR AL PASO ANTES DE CONDUCIR

Los lideres influyen tanto por su poder personal como por el que les concede su posicion.
Hay que establecer una concordancia. Parte de la concordancia consiste en comunicarse
con eficacia en una forma cémoda para la gente en la que el lider trata de influir. Para que
los demas se sientan a gusto, se tiene que ir a su paso, se tiene que acompasar.

Los conceptos claves para entender cdmo establecer la concordancia son los siguientes:
Concordancia: Sostener con los demas un lenguaje verbal y no verbal arménico con el
cual se sientan comodos y confien en el lider.

Acompasar: compenetrarse al reflejar o que los otros hacen, saben o dan por verdadero.
Conducir: lograr que los demas vayan al paso del lider.

Adaptar el comportamiento: tener suficiente amplitud de conducta para ir al paso de
aquellos con quienes se interactla.

Cuando se relaciona con otros, el lider acompasa — los hace ir a su paso. Si el principal
objetivo del lider es conseguir la aceptacion, bastara con acompasar; pero si su meta es
influir en ellos para que consideren otras alternativas, también debe conducir. A veces,
para obtener resultados los lideres primero conducen y luego acompasan, puesto que
tienen una posicién de poder.

5.1.11.6- SISTEMAS DE REPRESENTACION PREFERIDOS

La gente no se comporta sobre la base de la verdad y la realidad, sino de acuerdo con su
percepcién y su interpretacion de la realidad y verdad, que son producto de la informacién
adquirida por los sentidos. Es tanta la informacion que llega que la gente no puede
prestarle atencién a toda. Con apenas una parte de la informacién, la conciencia selectiva
traza mapas psicolégicos, que son los que fundan la conducta y que también influyen en lo
que la gente percibe. La eficacia en la comunicacion aumenta si se entiende la forma en
gue la gente traza el mapa de su mundo mental.

El lider tendra mayores oportunidades de influir en los demés si sabe si acaso trazan su
mundo mental principalmente por lo que ven, lo que sienten o lo que oyen.

= Algunos son de imagenes, son “visuales”.

= Otros son de sensaciones internas y externas, son “cinestésicos”.

= Otros son de sonidos, son “auditivos” o “tonales”.

» La gente de palabras, los “digitales”, son un hibrido de los otros tres. Tienen que
traducir los datos en un lenguaje (palabras, nUmeros o simbolos) antes de representar
su mundo mental.

Cuando el lider realice una presentacion, debe tratar de acompasar con:

» Alos visuales, mediante esquemas, diagramas de flujo y otro tipo de material grafico.
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* A los cinestésicos, mediante el recurso de sentarse ocasionalmente y hablarles desde
una posicion relajada y apacible.

» A los auditivos, con movimiento, cambios en la velocidad de voz y la pronunciacion.

= A los digitales, definiendo los términos y dando orden y secuencia a la informacion.

5.1.11.7- COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Todos los miembros tienen el deseo inherente de saber lo que ocurre en el sitio donde
trabajan y la informacion se consigue por medio de la comunicacion con los otros.
Hay cinco sistemas basicos de comunicacién interna en la organizacién:

1- comunicacién descendente
2- comunicacion ascendente
3- comunicacion horizontal
4- por rumores

5- en redes

Los tres primeros corresponden a los canales formales y los restantes a los canales
informales.

La comunicacion descendente es el mas comun, la comunicacion fluye del lider al
seguidor. Transmite informacién como indicaciones concretas sobre el trabajo, perfil del
puesto, politicas y objetivos de la cia., retroalimentacién del desempefio e informacion de
naturaleza ideoldgica.

La comunicacién ascendente transcurre del subordinado al lider y puede ser verbal, no
verbal o escrita.

La comunicacion horizontal es entre el lider y sus compafieros o entre colegas. Es
menos formal, habitualmente atafie a solucién de problemas y coordinacién del flujo de
trabajo entre comparieros o grupos.

Por rumores se encuentra en cualquier organizacién. Parten sobre todo de la natural
necesidad de informacién que tienen los miembros de la empresa. Aunque con frecuencia
la informacion es incompleta, su contenido es exacto en un 70% a 90% vy circula con
suma rapidez. Tanto lideres como seguidores estan vinculados al sistema de rumores.
Adoptar una politica activa de comunicacion e integrar los rumores en los sistemas mas
formales reducira sus aspectos negativos.

En redes son el segundo sistema de comunicacion informal. Los miembros que toman su
descanso juntos y se frecuentan fuera del trabajo forman redes fuertes. Las redes
estimulan la identificacion con el trabajo y sirven como unidades esenciales de
socializacion.

Es necesario que el lider practique, aprenda para volverse competente en todos los
sistemas de comunicacién. Esta adaptabilidad conductual lo ayudar4d a mejorar sus
capacidades de comunicacion, aumentar su eficacia y fortalecer sus relaciones actuales.

NOTAS

27. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

28. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

29. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.12- Implantacion del Liderazgo Situacional:
Administracion del desempefio de la gente

5.1.12.1- DESEMPENO ORGANIZACIONAL

El desempefio organizacional es el producto de muchos factores.

El modelo de Liderazgo Situacional identifica varios de los factores mas importantes:

» Ja estructura: la organizacién, sistemas administrativos, sistemas de informacion y
flexibilidad.

* los conocimientos: técnicos, administrativos, de procesos humanos y de sistemas.

» los recursos materiales: equipo, planta, ambiente de trabajo, tecnologia, capital.

* la posicion estratégica: negocios / mercados, politicas sociales, recursos humanos,
cambios ambientales.

» los procesos humanos de la organizacién: valores, actitudes, normas, relaciones.

La estrategia es un plan de accion amplio e integrado para cumplir con las metas de la
organizacion; en este caso, la meta es aumentar la productividad humana. Dado, que le
estrategia es un plan integrado, todas las variables o factores estan relacionados, y todos
contribuyen al desempefio, que el modelo define como la consecucion o la superacion de
los objetivos sociales y de negocios, asi como las responsabilidades desde el punto de
vista del juicio de un tercero.

La integracion no sélo es esencial para satisfacer las necesidades actuales, sociales y de
negocios, sino también, para los procesos de cambio que se requieren para cumplir con
las necesidades futuras de la organizacion.

Todos estos factores son importantes pero el principal interés son los recursos humanos,
ya que cada vez se les dirige mayor atencién, y no so6lo en cuanto a sus funciones
tradicionales, sino también para su influencia en otros factores claves del desempefio, por
ejemplo, lan MacMillan y Randall Schuler postulan que “concentrarse en los recursos
humanos de la empresa puede brindar una gran oportunidad de lograr una notable
ventaja sobre la competencia.(30)

5.1.12.2- MODELO “ACHIEVE”

Un problema comun del proceso administrativo es que muchos lideres tienden a ser
eficaces para decir a los seguidores qué dificultades de desempefio hay, pero no lo son
tanto para ayudarlos a determinar por qué hay dificultades. Es decir, muchos lideres son
buenos para identificar problemas pero bastante més débiles para analizarlos o
diagnosticarlos. Para resolver problemas de desempefio necesitan determinar por qué
ocurrieron.

Hersey y Marshall Goldsmith elaboraron el modelo Achieve (“logro”) para ayudar a los
lideres a descubrir por qué ocurren estos problemas y a plantear las estrategias de cambio
destinadas a resolverlos.(31)

El primer paso fue aislar los factores principales que influyen en la administracion del
desempefio. Un trabajo anterior de John W. Atkinson indicaba que el desempefio esta en
funcién de la motivacién y la capacidad.(32) La idea es que el seguidor debe tener cierta
disposicion para realizar el trabajo y las habilidades necesarias para cumplir con las tareas.
Tienen que entender claramente qué hay que hacer y cédmo.

Otro factor que tiene en cuenta es la retroalimentacién: los seguidores necesitan saber no
solo qué hay que hacer, sino también como lo estdn haciendo cada vez. Incluye el
entrenamiento personal cotidiano y la evaluacién formal del desempefio.

El otro factor es la validez, los lideres deben ser capaces de documentar y justificar
decisiones que afectan la profesion de la gente. Al examinar el desempefio, los lideres
necesitan verificar continuamente la validez de todas las practicas de personal, como el
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analisis de puestos, el reclutamiento, las evaluaciones, la capacitacion, los ascensos y los
despidos.

Hersey y Goldsmith aislaron 7 variables relacionadas con la administracion eficaz del
desempeiio:

A bility / Capacidad

C larity / Claridad

H elp / Asistencia

I ncentive / Incentivos
E valuation / Evaluacién
V alidity / Validez

E nvironment / Ambiente

Uso del modelo ACHIEVE

Al usar este modelo, el lider evalla el efecto de cada factor en el desempefio actual o
potencial de los seguidores en relacién con cierta tarea. En seguida, se debe emprender
los pasos que convienen a las causas particulares de los problemas de desempefio.
Capacidad: son los conocimientos y habilidades y experiencia del seguidor, se refiere a
su capacidad para completar de la manera correcta una tarea particular.

Comprension: o percepcion de las funciones, se refiere al entendimiento y aceptacion de
lo que hay que hacer, cuando y cémo.

Apoyo de la organizacion: asistencia, es el respaldo de la organizacion que el seguidor
necesita para completar de la mejor manera la tarea, como ser presupuesto y personal
adecuados, equipo e instalaciones convenientes, etc.

Motivacioén: incentivos o disposicidn, es la motivacion del seguidor para completar de la
mejor manera la tarea que se analiza. Los seguidores se inclinan a estar mas motivados
para las tareas que les aportan recompensas extrinsecas o intrinsecas que para las que no
se las ofrecen. Los premios pueden ser tangibles o intangibles; la retroalimentacién sobre
el desempeiio, en la forma de reconocimiento o espaldarazo, puede ser una parte
importante del sistema general de incentivos.

Retroalimentacién sobre desempefio/evaluaciéon: consiste en la retroalimentacién
informal y cotidiana sobre el desempefio asi como las revisiones formales periddicas. Una
retroalimentacion eficaz permite a los seguidores saber cada tanto qué tan bien realizan su
trabajo. No es realista esperar que mejoren su desempefio si ignoran que hay problemas
de desempefio. Los empleados deben saber que son evaluados constantemente antes del
periodo de evaluacion formal. Reconocer el trabajo bien realizado puede ser una parte
vital del proceso de evaluacién continua; aumenta la motivacion, y sus costos para la
organizacion son muy bajos.

Validez: practicas de personal validas y legales, se refiere a la pertinencia y la legalidad
de las decisiones que el lider toma sobre los recursos humanos. Los lideres tienen que
asegurarse de que las practicas de personal no discriminan grupos o individuos y deben
estar conscientes de que la organizacion necesita evaluacion de desempefio, capacitacion,
normas de promocion, etc, que sean validas y legales.

Ambiente: el ajuste con el medio, forman los factores externos que pueden influir en el
desempefio, aun si el individuo tiene toda la capacidad, la claridad, los incentivos que
necesita para realizar su trabajo. Los elementos claves del ambiente son: la competencia,
el cambio en las condiciones del mercado, las regulaciones gubernamentales, los
proveedores, etc.

Administraciéon del desempefio
Integra los conceptos de Liderazgo Situacional y el modelo Achieve.
Los tres pasos principales para implantarla son:

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 52 de 52



1- Planeacion del desempefio: establecer objetivos y direcciones para seguidores al
principio del periodo determinado y elaborar planes para lograr metas.

2- Entrenamiento individual. Retroalimentacion y actividades de desarrollo cotidianas
destinadas a fortalecer los planes de desempeiio.

3- Revision del desempefio. Evaluacion general del desempefio en el periodo estipulado.

El planteamiento situacional de la administracion del desempefio permite que, para que los
lideres individualicen la planeacién, el entrenamiento y la revisién, elijan las técnicas
administrativas que se adapten mejor a la situacion particular que enfrenta cada uno de
los seguidores.

Planeacion del desempefio

El Liderazgo Situacional postula que cierto grado de participacion en la toma de decisiones
puede ser conveniente para los seguidores que se encuentran en niveles de preparacién
moderada (R2 6 R3), pero no puede ser adecuado para R4 6 R1.

En el caso de los seguidores R1 puede ser mas prudente que los lideres las establezcan y
se las comuniquen. Pero si su preparacion es muy elevada en lo que atafie a una
determinada tarea, podran llevar la parte fundamental en el proceso de toma de
decisiones. Cuando se trata de estos seguidores, suele ser aceptable (y aun deseable)
gue asuman la principal responsabilidad de liderazgo al imponer los objetivos mas
especificos.

Entonces, el Liderazgo Situacional propone que los lideres comprometan a sus seguidores
en la planeacién del desempefio de acuerdo con su grado de preparacién para la tarea
gue se analiza.

Los lideres y seguidores deben estar de acuerdo en el grado de participacion gerencial que
esperan en cada tarea particular.

El método Achieve propone que los dos tienen también que lograr una idea clara del
respaldo que va a proporcionar la organizacion.

Si aparece algun problema, el lider debe ocuparse de ello antes de asignar objetivos
concretos al empleado, si cree que al seguidor le falta capacidad, hay que darle
capacitacion necesaria antes de que comience a intentar en vano alcanzar el objetivo.

Entrenamiento del personal

Un problema serio que tienen los lideres al entrenar a los seguidores es la falta de un
andlisis suficiente antes de intervenir. Entonces pueden utilizar el modelo Achieve para
analizar con rapidez los problemas de desempefio antes de decidir qué acciones
correctivas deben emprender.

Los problemas de desempefio deben ser enfrentados tan pronto como sea posible, y antes
de que se conviertan en un desastre.

Revision del desempefio

No debe haber sorpresas en la junta final entre el lider y los seguidores para evaluar el
desempenio. Si el lider ha hecho un trabajo a fondo en la planeacion del desempefio y en
el entrenamiento personal cotidiano, ambas partes consideraran esta junta como repaso
de lo que ocurrié durante esos periodos. El lider puede aprovechar el Liderazgo Situacional
para determinar el compromiso del seguidor en el proceso de revisién formal.

Es posible que los lideres quieran que los seguidores de preparacion mas elevada realicen
autoevaluaciones, que examinardn antes de las calificaciones gerenciales finales. Los
seguidores de preparacion moderada requieren tal vez de una toma de decisiones
conjunta, en la que el grado de direccion de cada seguidor dependa de su nivel de
preparacion para cada meta particular. Los seguidores en nivel inferior quizd necesiten
una revision dirigida, en la que casi toda la informacion va del lider a ellos.

En la revisién final del desempefio, los lideres pueden usar el modelo Achieve para analizar
por qué los resultados cumplen o no los estandares que fueron establecidos al planear el
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desempefio. Después de que el lider y el seguidor determinan las causas de los problemas
de desempenfio es posible elaborar las estrategias de desarrollo adecuadas.

El modelo Achieve puede ayudar al lider a conseguir los datos concretos relativos al
desempefio que empleard para capacitar, transferir y tomar otras decisiones acerca del
personal. Asimismo, el modelo sirve para que decida si el fracaso en el cumplimiento de
los estandares (indican cuando se ha alcanzado la meta) de desempefio se debié a la
falta de desempefio del seguidor o a problemas gerenciales, organizacionales o
ambientales.

No hay un medio 6ptimo de resolver los problemas de recursos humanos. El lider debe
utilizar la estrategia de solucion que mejor se adapte a las necesidades de los seguidores
en su situacion particular. Esta administracion brinda a los lideres lineamientos faciles de
usar para analizar las situaciones laborales, determinar la razén de los problemas de
desempefio y elegir las estrategias de solucion adecuadas a las dificultades que enfrentan
sus seguidores.

NOTAS

30. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
31. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
32. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.13- Implantacion del Liderazgo Situacional:
La administracion al minuto

Spencer Jonson y Kenneth Blanchard escribieron el libro “The One Minute Manager”(33)
gue se centra en tres soélidos conceptos:

= el establecimiento al minuto de la meta

= el elogio al minuto

» el regafio al minuto

Formularon la nocion del “Gerente al minuto” para estimular a los profesionales a darse un
minuto extra para verificar que se estén dedicando en las cosas que tienen el mayor
impacto en la consecucién del desempefio esperado en los trabajadores. Los gerentes
necesitan concentrarse en imponer metas claras, elogiar el buen desempefio y redirigir el
malo cuando sea preciso.

5.1.13.1- ESTABLECIMIENTO AL MINUTO DE METAS

Todo buen desempefio comienza con metas claras. Aclararlas requiere asegurarse de que
todos los empleados entienden dos cosas:

1- Qué se les pide que hagan (sus areas de responsabilidad).

2- Qué se entiende por el buen desempefio (los criterios con los que seran evaluados).
Estas dos estipulaciones parecen simples, pero a menudo faltan en las organizaciones.

Estandares de desempefio

Los empleados deben saber qué se entiende por buen desempefio, y esta informacion la
brindan los estandares de desempefio, que ayudan a lideres y empleados a supervisarlo y
son la base para la evaluacion.

Para saber si los criterios de la organizacion son claros, hay que preguntar a los
empleados si estan haciendo un buen trabajo.

Cierta costumbre de algunos lideres lleva al estilo de administracibn mas comdun, el estilo
S1-S4, de “abandonar y zas” o “administracion gaviota”: el lider gaviota aterriza, hace
mucho ruido, salpica a todo el mundo y alza el vuelo. Puesto que es el estilo predominante
en la mayor parte de las organizaciones, a nadie asombra que actualmente la motivacion
de la gente sea uno de los principales problemas conductuales de las empresas.

Alcanzar las metas requiere de realimentacion

El segundo obstaculo para lograr el buen desempefio atafie a la realimentacion de los
empleados sobre como se estan desenvolviendo.

La realimentacién puede servir para motivar a los empleados.

Parece haber suficientes evidencias de que el motivador n® 1 es la realimentacion sobre
los resultados.

El dinero motiva siempre que sea una realimentacion sobre los resultados. El incremento
de dinero no s6lo no es motivador, sino que se vuelve desmotivante cuando uno sabe que
nada tiene que ver con los resultados. De pronto, ocurre que no importo6 todo lo que se ha
trabajado.

Una vez que los lideres estan convencidos de que el motivador n°l es la realimentacién
sobre los resultados, suelen comenzar a ofrecerla, aunque no siempre la de la clase
correcta. La realimentacion positiva es mas eficaz que la negativa para conformar el
desempefio deseado.

Revisiéon del desempefio

Existe en las organizaciones una tradicion arraigada denominada “revisién del desempefio”
y que Hersey y Blanchard llaman TAI (“te atrapé, infeliz”). Tristemente muchos lideres
toman esta revisiébn como su oportunidad anual para pasarle la factura a algin empleado.
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La revision del desempefio sirve también para acomodar a la gente en una curva de
distribucién, con lo que se categoriza a los empleados y se distorsiona su desempefio. Casi
todas las organizaciones, si se tiene a cargo 6 6 7 personas desaconsejan la practica de
darles calificaciones elevadas (incluso si las merecen). Con frecuencia, tener un
presupuesto o porcentaje fijo para los aumentos salariales del grupo fomenta este
proceder.

Uno de los trabajos mas pesados del lider es decidir quién se lleva las peores
calificaciones.

La Unica parte de la revision del desempefio que rara vez se hace de manera sistematica
es el mas importante de los tres pasos y es el entrenamiento cotidiano. Lo mejor del
Liderazgo Situacional se obtiene en el trabajo diario con empleados de diferentes niveles
de preparacion, para ayudarlos a salir adelante.

Limite el nUmero de metas

Todas las investigaciones sobre desempefio elevado indican que de 3 a 5 metas son el
namero ideal en el que se concentran los grandes realizadores. No olvidar la regla de
Pareto 80/20: el 80% de los resultados que quiere obtener de la gente provienen del 20%
de sus actividades, por lo tanto es preferible limitar las metas de los empleados y tratar de
identificar las pocas actividades claves que tendran el mayor efecto y arrojaran los
mayores resultados.

Las metas no deben estar escritas con mas de 250 palabras y debe ser posible leerlas en
un minuto.

Kelsey Tyson y Drea Zigarmi elaboraron dos herramientas que se pueden emplear para
imponer las metas propias, asi como las de la gente con la que trabajan, que guian al
usuario por 9 pasos para establecer las metas de modo que aumente la probabilidad de
alcanzarlas(34):

1- Establecimiento de metas: (Cudl es el trabajo del empleado? Actividades mas
importantes queridas para que el empleado analice durante los préoximos 3 6 4 meses.

2- Determinacion de prioridades: ;qué metas son las mas importantes? Decidir
prioridades en la consecucién de metas y sefialar un plazo limite para cada una.

3- Indicadores medibles: ;como se sabe que el empleado esta haciendo bien su
trabajo? Incluir 2 6 3 variables especificas y bajo el control del empleado que haya que
seguir para el caso de cambios 0 mejoras.

4- Estandares de desempefio: ;qué se entiende por desempefio excepcional? Para
cada meta determinar niveles de desempefio minimo, aceptable y excepcional.

5- Incentivos y beneficios: ¢qué ganara el empleado por hacer el trabajo? Ej: mayor
autonomia, flexibilidad de tiempo, mayores responsabilidades 0 mas dinero.

6- Obstaculos para el cumplimiento de las metas: ;qué se puede atravesar en el
camino rumbo a la consecucién de las metas? Considerar factores bajo control del
empleado como posibles elementos externos.

7- Pasos concretos: ;qué pasos debe dar el empleado para cumplir con las metas?

8- Elogios y recompensas: ¢qué pasa si se logran las metas? Planear reconocimiento
tanto de la consecucién como del avance hacia la consecucién de las metas. No pasar
por alto la gratitud sincera.

9- Reprimendas y redireccion: ;qué pasa si las metas no se cumplen? Si el empleado
posee habilidades necesarias para realizar su tarea pero no lo hace, hay que regafiarlo.
En cambio, si carece de esas habilidades es mas apropiado dirigirlo de nuevo.

Las buenas metas son SMART
Estos son los factores mas importantes para establecer metas de calidad.

S: Especificas (Specific). Definir especificamente area, método para mejorar.
M: Medibles (Measurable). Las metas tienen que ser observables y medibles.
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A: Alcanzables (Attainable). Debe ser capaz de alcanzar sus metas para que las mismas
perfeccionen al individuo.

R: Relevantes (Relevant). Uno quiere imponer metas en las areas importantes para el
trabajo.

T: Seguibles (Trackable). Debe establecer metas intermedias de modo que pueda elogiar
el progreso de la gente.

El buen desempefio es la jornada, no el destino, que es la meta.

Lo que los lideres deben hacer es dirigir la jornada. La mejor forma de lograrlo es
mediante el elogio al minuto.

5.1.13.2- EL ELOGIO AL MINUTO

Es la actividad méas poderosa a la que puede dedicarse el lider, de hecho es el secreto
para capacitar a la gente y hacer ganadores de todos lo que trabajan él.

Se concentra en reforzar la conducta que acerca al empleado a las metas.

En vez de alabar a los empleados al azar, se debe averiguar primero qué han hecho bien.
El lider debe dedicar tiempo a observar su comportamiento y luego encomiar
especificamente las mejoras que advierta.

No hay que esperar a que ocurra exactamente el comportamiento correcto para alabar: se
debe tomar a la gente haciendo las cosas aproximadamente bien. Lo que se espera unos
de otros es justo la conducta correcta, pero si se la espera antes de reconocerla, es
probable que nunca suceda. Hay que recordar que el comportamiento exacto, correcto,
esta formado por toda una serie de conductas aproximadas.

Se debe reservar por lo menos dos horas a la semana para “irse de elogios” . Adhiérase a
la filosofia de Hewlett — Packard de la APP (administracién por paseo) que hicieron famosa
Thomas Peters y Robert Waterman en su libro “In search of Excellence”(35). Consiste en
darse una vuelta por las actividades y atrapar a la gente haciendo las cosas bien vy
diciéndoselo.

5.1.13.3- EL REGANO AL MINUTO

Hay que recordar 4 puntos acerca de las reprimendas:

1- Amonestar tan pronto como se pueda después del incidente: no hay que guardar los
sentimientos. Si los recoge y los almacena, cuando por fin los deje salir seran
desproporcionados en relacién con el hecho que dispard su escape emocional. El error
y la situacion pareceran mucho peores de lo que son en realidad, y muchas veces es el
caso de los ataques personales.

2- Ser especifico: decir concretamente a los empleados qué hicieron mal.

3- Compartir los sentimientos acerca de lo hecho: no intelectualizar lo que el empleado
hizo mal, es mas importante concentrarse en sus sentimientos. Explicarlos con
sinceridad y honestidad.

4- Reafirmar al empleado; éste es probablemente el paso mas importante.

Reprender el comportamiento, no a la persona

Muchos no entienden cémo es posible encomiar a alguien después de regafiarlo. Hay dos
razones muy importantes. Primera, uno quiere separar el comportamiento de la gente de
su propia persona, es decir, se trata de mantener a la gente pero deshacerse de su
conducta indeseable. Al reafirmar a los empleados después de reprenderlos, uno se
concentra en el comportamiento sin atacar a las personas.

Segunda, uno quiere que, al alejarse después del regafio, el empleado reflexione en lo que
hizo mal y no en la forma en que fue tratado. Sin reafirmacion, tendera a dirigir su energia
de vuelta al que lo regafid. En cambio, si termina el regafio con un elogio, es menos
probable que su empleado se acerque a un compariero para quejarse de usted en cuanto
dé la espalda, pues acaba de decirle que es bueno. Ahora, el empleado tiene que pensar
en lo que estuvo mal y no en su estilo de liderazgo.
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Cuando el autoconcepto es atacado, se siente la necesidad de defender el grado de
distorsionar los hechos. Cuando alguien se pone a la defensiva nunca escucha la
realimentacién que recibe, y en consecuencia, aprende poco. Se espera que el uso eficaz
del regafio al minuto eliminara el comportamiento defensivo de quien ha cometido una
equivocacion.

5.1.13.4- LA DISCULPA AL MINUTO

La capacidad de disculparse es un valioso afiadido a las tres habilidades originales del

gerente al minuto.

Consta de los mismos tres pasos iniciales del elogio y el regafio:

1- Es importante disculparse tan pronto como sea posible.

2- Necesita ser especifico.

3- Tiene que decir qué siente por lo que hizo mal. Y se debe reafirmar, por ejemplo: que
el comportamiento que excusa es inusual en usted.

Pero es posible que los lideres duden en acudir a la disculpa al minuto porque:

1- podria parecer debilidad.

2- existe el miedo de que los demas la utilicen en su contra.

Hay que pensar en las disculpas como una alternativa conductual legitima en las

organizaciones con las que los lideres y los empleados dejaran de desperdiciar tanta

energia tratando de “estar bien” en vez de sefialar y corregir los problemas pronto, en

cuanto aparecen.

5.1.13.5- ADICIONES A LA ADMINISTRACION AL MINUTO PARA LOS 90

Se pueden agregar tres habilidades basicas que todo lider debe practicar para ser eficaz
en su trabajo:

1- Ser especifico

2- Fortalecer la autoestima

3- Escuchar con atencién

Ser especifico significa comunicar instrucciones precisas y claras acerca de lo que hay que
hacer y los resultados que hay que obtener.

Entonar a la gente, para nadie es un secreto que la forma en que la gente se siente
influye en su comportamiento. Los que se sienten bien consigo mismos producen mejores
resultados. Si cada cual es responsable de su autoestima, los lideres pueden fomentar un
ambiente laboral que invite a los empleados a sentirse bien con ellos mismos y con el
trabajo que realizan.

Escuchar a la gente, escuchar es una habilidad en la que todos necesitan mejorar. La
gente tiende a concentrarse mas en formular una refutacion de lo que le dicen que en lo
gue oye. Escuchar hace que los demas se sientan comprendidos y apoyados, los que a su
vez los lleva a hacer mejor el trabajo. Ademéds, las buenas habilidades de escucha
fortalecen el respeto mutuo de los lideres y su gente.

Nuevas habilidades, nuevas funciones... para ser eficaz hoy los lideres deben aumentar
sus habilidades con la gente, y la forma mas importante de hacerlo es mejorar sus
habilidades de comunicacion. Las cambiantes funciones de la administracién requieren que
los supervisores hagan un mayor uso de la influencia de su poder personal que del poder
gue les da su puesto.

NOTAS

33. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

34. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

35. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.14- Implantacion del Liderazgo Situacional:
El seguimiento eficaz

5.1.14.1- EL ABC DE LA ADMINISTRACION

Blanchard y Lorber expusieron el ABC de la Administracion que son siglas de activadores,
comportamientos y consecuencias(36).

Activadores: son lo que tiene que hacer antes de esperar un buen desempefio. Son
esenciales en la planeacion del buen desempefio.

Comportamientos: es el desempefio que se espera. En casi todas sus actividades, los
lideres tratan de influir en el comportamiento de los demas, y lo hacen sobre todo con
activadores o0 con consecuencias.

Consecuencias: son lo que sigue al comportamiento. Son las 3 principales consecuencias
del desempefio: algo positivo, algo negativo o nada en absoluto.

So6lo las consecuencias positivas aumentan la frecuencia del comportamiento, pero lo que
ocurre mas a menudo es que los empleados reciban respuestas negativas 0 ninguna.

Para los lideres la fuerza del modelo ABC es que cuando alguien no se desempefia al nivel
deseado, se puede atribuir el comportamiento ya sea a un problema con los activadores o
bien a uno con las consecuencias.

El primero procede de numerosos factores: a cierto empleado le falta capacitacién o
claridad sobre lo que tiene que hacer, quizd no sabe de qué ayuda y respaldo dispone
para cumplir con la tarea encomendada.

El problema con las consecuencias mas comudn ocurre cuando el empleado hace algo y
nadie dice nada. La Unica vez que alguien se acerca a los trabajadores es cuando cometen
un error. Como resultado, su desempefio se deteriora, pues dedican todo el tiempo a
tratar de no ser castigados o, mas bien, a tratar de que no los encuentre quien los va a
castigar.

Cuando los lideres llenan cuestionarios de autoevaluacién, por lo comlUn se ven como
personas que apoyan y se interesan por la gente. Pero cuando los mismos lideres son
evaluados con las mismas herramientas por quienes trabajan para ellos, resulta que no se
percibe ese apoyo ni ese interés. La realidad es que a menos que uno exprese sus buenos
sentimientos, los demas no sabran que existen: no leen la mente.

Casi todos necesitan saber a diario como se estan desenvolviendo.

5.1.14.2- SISTEMA PRICE

Es un sistema de cinco pasos para mejorar la productividad, elaborado por Robert Lorber y
sus colegas(37).
P — Pinpoint (Sefialar)
R — Record (Registrar)
I — Involve (Involucrar)
C — Coach (Entrenar)
E — Evaluate (Evaluar)
Sefalar: identificar una 0 mas areas de desempefio que el lider quiere mejorar. Recordar
regla 80/20 de Pareto: casi todo el desempefio que espera de su gente — el 80% -
procede del 20% de sus actividades. A la hora de hacer los sefialamientos el lider debe
formularse estas preguntas:
¢En qué parte del desempefio actual no responde a las expectativas?
¢En cudl se encuentra, desde el punto de vista del lider, la mayor discrepancia entre nivel
real y el ideal de desempefio?
El area a mejorar debe estar en posibilidades de medir el progreso. Tiene que ser capaz
de observar y cuantificar el desempefio. Muchas compariias emplean estas cinco medidas:
cantidad (cuanto), calidad (qué tan bien), costo (cuanto dinero), plazos (dentro o fuera del
programa) y grado de cambio (diferencia entre desempefio pasado y presente).
Beneficios de Fase de senalar:
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» Permite que los lideres vean y entiendan en qué unidad se necesita mas la mejora en
el desempefio.

= Los ayuda a establecer medidas eficaces para evaluar las mejoras.

» Les sirve para determinar las prioridades en la mejora del desempefio.

Registrar: ahora se debe registrar ese desempefio. El lider debe asegurarse de tener una

base de datos antes de implantar las estrategias para mejorar el desempefio. La base se

elabora a partir de seguir y registrar el desempefio o comportamiento en las areas que

guiere mejorar para compararla con los datos futuros. Sin ella, es dificil evaluar las

mejoras o los cambios.

Puntos a tener en cuenta mientras registra las mediciones:

Reunir sus datos regularmente y tras intervalos breves (para poder hacer correcciones

inmediatas).

Reunir los datos en forma consistente (que sea la misma persona en el mismo momento

del mes / semana y de la misma manera).

Reunir datos de todos los aspectos relevantes del esfuerzo por mejorar la productividad.

Asegurarse de que sus datos sean precisos.

Estos datos rastreados deben ser dispuestos en forma grafica en un sitio a la vista de

todos los que mas se interesan y benefician de los esfuerzos por mejorar la productividad.

Beneficios de Fase de registro:

= Evita que los lideres “arreglen lo que no esta roto”

»= Les da un claro punto inicial para las mejoras

» Brinda oportunidades para alabar el progreso futuro

» Capacita para seguir el desempefio y tomar decisiones sobre cémo mejorarlo

= Permite verificar validez y confiabilidad de las medidas de resultados

= Ofrece representacion gréfica clara del desempefio pasado y actual

= Da la oportunidad de evaluar de nuevo la fase de sefialamiento para perfeccionar el
cuadro del problema

Involucrar: a los demas. El lider puede hacer él mismo las fases de sefialamiento y

registro, pero para la implantacion eficaz del proyecto para mejorar el desempefio debe

incluir a la gente que mas influencia tenga en el area.

La fase de involucramiento consta de 4 partes:

1- Informar

2- Acordar los estandares y la formulacion de estrategias

3- Establecer las metas individuales en concordancia con las de la unidad

4- Determinar recompensas y la realimentaciéon

Después de que el lider haya comunicado los datos que reunié en la fase de registro, su

grupo debe concentrarse en establecer los estandares de desempefio. El lider debe

participar los que haya determinado en la fase de sefialamiento. Luego el grupo debe

plantear las estrategias para alcanzar los niveles de mejoramiento esperados en las areas

sefialadas.

Establecer metas individuales que engranen bien con las del grupo.

Para mantener la productividad, sera necesario definir un sistema de realimentacion del

desempenfio en cada nivel y en cada fase del proyecto de mejoramiento.

Beneficios de Fase de involucramiento:

= Permite que los empleados se comprometan en el mejoramiento del desemperio.

= Permite colaborar con la definicion de los estandares y los niveles de desempeiio.

= Permite comprender la relacion de metas individuales con la meta general de la
unidad.

= Destaca incentivos formales e informales para reforzar el desempefio excepcional.

Entrenar: en muchos aspectos los 3 anteriores son activadores, algo que hay que hacer
antes de esperar una mejora en el desempefio. En esta fase los lideres comienzan a
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ocuparse de las consecuencias. Consiste en administrar las consecuencias por medio del

elogio del progreso, la reconvencién por el mal desempefio y la redireccién a la gente sin

experiencia. Cuando el buen desempefio cae, puede ser preciso un regafio. En el

Liderazgo Situacional el entrenamiento ocurre cuando el lider exhibe y practica el estilo de

liderazgo pactado.

A veces los lideres supervisan el desempefio de los empleados pero no les ofrecen

realimentacion sobre sus esfuerzos sino hasta que cometen un error. Pero aun, algunos ni

siquiera supervisan el trabajo en tanto no surjan problemas. El lider debe aprovechar las

consecuencias para separar a los que rinden de los que no lo hacen. Si no los trata en

forma diferente, los buenos trabajadores tienen pocos estimulos y perderan la motivacion

o se los vera ir a otra compainia.

Hay 4 clases de consecuencias:

1- Elogio: reconocimiento por el trabajo bien hecho.

2- Redireccion: repeticion de lo que hay que lograr y cémao.

3- Renegociacion de metas y estandares, debido a que por alguna razdén son
inapropiadas.

4- Reganio, la expresion de su desagrado por el desempefio.

Beneficios de Fase de Entrenamiento:

* Los empleados reciben realimentacién inmediata sobre su desempefio.

» La realimentacion es concreta y de propdsito para el comportamiento.

» Los empleados sienten sus esfuerzos apreciados y reconocidos.

* Los novatos no son castigados mientras aprenden.

»= Se incorpora la renegociacion cuando la situacion cambia.

Evaluar: ofrece un medio formal de reconocer el progreso y estimar las estrategias y las
direcciones futuras. Propone fechas con el suficiente tiempo para que las tendencias se
desarrollen. La evaluacion sirve al grupo por su analisis general. Hay que revisar las
relaciones entre lideres y empleados y examinar el progreso hacia las metas. Si el
proyecto muestra un efecto positivo se debe celebrar el mejoramiento.

O bien se puede decidir que las estrategias no estan funcionando y que hay que encontrar
alternativas, entonces, se debe regresar a la fase de involucramiento y poner a los
empleados a formular nuevas estrategias; siempre que los estdndares e incentivos iniciales
hayan sido validos. Si hay poco o ningun progreso, no se debe castigar al grupo.

Cuando se haga la evaluacion, hay que tratar de concentrarse en los resultados y las
razones de no haberlos logrado, asi como en las nuevas estrategias que puedan surgir
para alcanzarlos.

En muchas formas, el éxito del proyecto descansa en los hombros del lider, que debe
asumir una responsabilidad significativa por el buen desempefio de sus empleados.
Beneficios de Fase de Evaluacion.

= Formaliza el examen de resultados del proyecto y de los esfuerzos del grupo.

» Permite planteamiento de nuevas estrategias grupales y la solucién de problemas.

»= Requiere acciones alternativas si el progreso es poco o nulo.

Al final de cuentas, lo méas importante de cualquier método de administracién es si
funciona todos los dias.

NOTAS

36. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

37. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.1.15- Implantacion del Liderazgo Situacional:
La toma de buenas decisiones

Tomar buenas decisiones y fomentar compromisos son dos de las mas importantes
actividades que realiza el lider, y ambas son esenciales para su éxito.

5.1.15.1- LA TOMA DE DECISIONES EFICACES

Las oportunidades de éxito actual y de avance en la carrera del lider crecen si:

1- toma las decisiones correctas en las areas que controla.

2- hace recomendaciones bien fundadas cuando se las pide un superior.

Habitualmente en la vida diaria las decisiones se requieren en un ambiente sellado a
presién, con datos inadecuados, informacién contradictoria, restricciones presupuestarias,
premuras de tiempo, recursos escasos y muchas otras cosas que enturbian las cuestiones
y ponen en riesgo la calidad de las decisiones.

Con todo, no es probable que las complejidades de la carga de trabajo del lider disculpen
sus malas decisiones, de modo que necesita un marco de referencia simple y légico para
tomar las correctas.

El Liderazgo Situacional puede ser ese marco. Asi como el diagndstico de la preparacion
del empleado revela el estilo de liderazgo de mayores probabilidades, también indica qué
estilo de toma de decisiones es mas apto para salir adelante en cada situacion.

Hay cuatro estilos basicos de toma de decisiones:

1- de autoridad

2- de consultoria

3- de facilitacion

4- de delegacién

Estilos de decision

La toma autoritativa de decisiones se aplica cuando el lider tiene la experiencia y la

informacién que necesita, mientras que los seguidores no poseen la capacidad, la

disposicion o la confianza para colaborar. El lider ha de tomar la decision sin asistencia.

Requiere del lider un comportamiento directivo. Todavia estdn aprendiendo las cosas

elementales y no se hallan preparados para ayudarlo con las decisiones, de modo que

debe tomarlas solo. Gracias a la experiencia del lider en el area, éste sabe que:

su conclusion tiene muchas probabilidades de ser la correcta.

es muy probable que su supervisor acepte el presupuesto que sugiere.

La toma consultiva de decisiones es una estrategia valiosa cuando el lider reconoce que

los seguidores también son duefios de algo de experiencia y de conocimientos en la

materia y estan dispuestos, si bien todavia no se encuentran listos para participar. Lo

mejor es solicitarles su informacion antes de tomar las decisiones.

Este método tiene dos beneficios inmediatos:

1- Al conseguir la colaboracién de quienes tienen algunos conocimientos, aumenta la
probabilidad de que la decision del lider sea la correcta.

2- Al dar a sus seguidores la oportunidad de contribuir, el lider refuerza su motivacion y
los ayuda a identificarse mejor con las metas del departamento.

Se debe tener precaucién: cada vez que se hace participar a otros en la toma de

decisiones, se debe aclarar por completo las reglas basicas. La decisidon consultiva sigue

siendo del lider y para evitar malos entendidos, su gente debe saber que su lider sopesara

cuidadosamente la informacion pero no seguira por fuerza sus consejos a la hora de

decidir.

La toma facilitativa de decisiones es un esfuerzo cooperativo en el que el lider y

seguidores trabajan juntos hasta alcanzar una decisién compartida.
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La toma delegativa de decisiones se emplea con seguidores cuya preparacion es
elevada (R4) y que tienen la experiencia y la informacién que se necesita para llegar a la
decision o la recomendacion correcta.

Como regla general, hay que utilizar el Liderazgo Situacional para determinar “ a quien

pertenece la decision” y elegir el estilo de toma de decisiones adecuado.

= Si ninguno de los seguidores tiene experiencia o informacién en esa area, a ninguno
puede pertenecer parte alguna de la decision. El lider debe tomar una decision
autoritativa y decirles qué hay que hacer.

= Si los seguidores tienen algunos conocimientos de la materia, es posible que sean
capaces de colaborar, pero no de tomar la decision final. Hay que buscar ayuda de
manera consultiva y tomar la decision después de oir sus opiniones.

= Cuando los seguidores tienen bastante experiencia, pueden asumir parte de la
responsabilidad de la toma de decisiones. Hay que emplear una estrategia facilitativa
para compartir con ellos el proceso de decidir.

» Si los seguidores poseen un conocimiento profundo del asunto y estan dispuestos a
hacerse cargo, se puede aplicar un estilo de delegacién. Hay que darles la pelota y
dejarlos correr con ella.

Es importante recordar que, aunque el lider elija conceder a los otros algun grado de

autoridad en la toma de decisiones, la responsabilidad es sélo de él. En general, los

seguidores se inclinan a aprobar, acatar y respaldar las decisiones del que no sélo sabe a

doénde ir, sino también el mejor medio para llegar.

5.1.15.2- TOMA DE DECISIONES Y MARGEN DEL LIDER

Los cuatro grados del margen de toma de decisiones son L1 (poco o ningln margen), L2
(poco o moderado margen), L3 (moderado a mucho margen) y L4 (mucho margen).

Los cuatro grados de la preparacion del seguidor para la toma de decisiones son R1
(escasa), R2 y R3 (moderada) y R4 (elevada).

5.1.15.3- FORMACION DE COMPROMISOS

A partir del trabajo de McKinsey and Company, empresa de consultoria internacional,
estos estudiosos han aportado un modelo de la excelencia administrativa, el modelo de los
cinco compromisos claves. Las cualidades y las relaciones esenciales para el éxito en la
administracion se pueden entender en términos de compromiso, una caracteristica comun
a todos los individuos reconocidos por su excelencia gerencial. Entonces, los lideres méas
eficaces comparten un grupo similar de 5 compromisos: con el cliente, con la
organizacién, con uno mismo, con la gente y con la tarea.

Compromiso con el Cliente: quiza el més importante compromiso gerencial. Se define
cliente como aquél que con derecho se beneficiaria del trabajo del lider de una unidad,
puede tener que ver con clientes externos o internos.

Las dos formas principales con las que el lider excelente demuestra un compromiso fuerte
con el cliente consisten en darle servicio y en establecer su importancia.

Servir al cliente se reduce a la dedicacidn constante y consciente a sus necesidades.

Para establecer la importancia del cliente, los lideres excelentes deben:

Comunicar con claridad esta importancia a los empleados.

Tratar al cliente como su prioridad.

Prohibir los comentarios destructivos acerca de la gente que utiliza los productos o
servicios de su grupo de trabajo.

Compromiso con la Organizacién: demuestran este compromiso de tres maneras:
construyen la organizacion.
respaldan a la alta direccion.
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se conducen segun los valores béasicos de la empresa.

Para lograr la construccidon de la organizacién hay que presentarla constantemente de
manera positiva. Casi todos perderan la motivacion si estan avergonzados de su lugar de
trabajo o embarazados con lo que hacen. El lider excelente fomenta el apoyo a lo que
hace la empresa y previene los comentarios negativos.

El apoyo a la administracién general es indispensable para la lealtada que cualquier
organizacion necesita para funcionar. Los lideres excelentes afiaden valor a la empresa
cuando muestran e inspiran tal necesaria lealtad.

Conducirse de acuerdo con los valores basicos de la organizacién indica con claridad la
importancia de lo que la empresa representa. Un aspecto dificil de la excelencia general es
vivir segun los valores de la empresa, en especial cuando se ponen en duda en tiempos de
cambios.

Compromiso con uno mismo: los lideres excelentes presentan una imagen personal
fuerte y positiva a los demas y actian como fuerza impulsora en todas las situaciones. El
compromiso con uno mismo se evidencia en 3 actividades: mostrar autonomia,
fortalecerse como lider y aceptar las criticas constructivas

Mostrar autonomia se refiere a que asumen la responsabilidad y la propiedad de sus
decisiones, defienden sus creencias personales y cuando corren riesgos son razonables.

En cuanto a fortalecerse como lider tiene que ver con la imagen que proyecta en los otros.
Se ven confiados y seguros, no exageran sus logros.

El hecho de aceptar las criticas constructivas establece un equilibrio con los otros dos
aspectos del compromiso con uno mismo. El lider de verdad excelente es aquél que no
s6lo actia de manera auténoma y valiosa, sino que también se mantiene receptivo a las
criticas y los comentarios con el fin de ser ain mejor.

Compromiso con la gente: los lideres excelentes se muestran dedicados a la gente que
trabaja para ellos. El mostrar interés y reconocimiento se concentra en los aspectos
positivos de recompensar y reforzar el desempefio de los empleados para hacer que se
sientan y actien como ganadores. También consiste en crear un ambiente en el que la
gente se trate con cortesia y respeto.

Ofrecer realimentacion sobre el desarrollo es un método realista para enfrentar los fallos o
los retrocesos en el desempefio. Estimular las ideas innovadoras demuestra interés en los
otros y fomenta el progreso individual y grupal. Con frecuencia esta accion positiva es la
diferencia entre los equipos de trabajo exitosos y los que se estancan o desintegran.

Compromiso con la tarea: los lideres exitosos le dan sentido y relevancia a las tareas
que la gente desempefia y ofrecen orientacion y direccion para garantizar su culminacion.
Para cumplir con este compromiso, hay que mantener el angulo correcto, poner las cosas
simples, orientarse a la accion y fomentar la importancia de la tarea.

Mantener el angulo correcto significa tener el punto de vista adecuado. Vinculan
constantemente los objetivos individuales a las metas de la empresa.

Poner las cosas simples entrafia dividir el trabajo en componentes asequibles y a la vez
evitar las complicaciones y los procedimientos innecesarios.

Orientarse a la accion consiste simplemente en realizar. Imponen y cumplen plazos
realistas. Estimulan a la gente a que actle, con lo que producen un sentido positivo de
direccion y de logros. Fomentar la importancia de las tareas es el elemento que completa
la trama de la excelencia administrativa. La excelencia en la realizacion de la tarea es un
resultado esperado, y la excelencia continua se convierte en la marca del lider y del grupo.

La excelencia general se logra si se aplican consistentemente los 5 compromisos, que son
las claves de la administracion eficaz.
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5.1.16- LIDERAZGO DEL RIESGO Y DE LA CRISIS

Todas las empresas, cualquiera sea su actividad o tamafio, pueden estar expuestas a una
crisis repentina. Una organizacién puede ingresar en una situacion critica por dos vias
completamente diferentes: gradualmente por su mala gestibn o por la situacion del
entorno. Ambas son crisis, pero la primera se puede manejar con herramientas
tradicionales de management, en tanto que la segunda requiere capacidades especiales.
En estas situaciones se suelen cometer severos errores: no preparar planes de
contingencia, tratar de ocultar la verdad, minimizar los problemas y, finalmente, cuando la
situacion se torna inmanejable, buscar chivos expiatorios o culpar a la prensa. La primera
falla grave en una crisis es no reconocer el error que la provoco, lo que puede llevar a la
desaparicion de una empresa. La credibilidad significa confianza y éste es el ingrediente
basico para hacer negocios ya que después de la crisis se quiere seguir teniendo
accionistas, financiaciéon razonable, clientes, empleados que trabajen a gusto, y eso se
logra con la confianza que da la credibilidad.

5.1.16.1- CUESTION ESTRATEGICA PARA MANEJAR EL CAMBIO

“Es inatil pedirle a un rio que deje de fluir; lo mejor es aprender
como nadar en la direccion que fluye.” ANONIMO

Una de las pocas certezas en el mundo empresario es que el cambio es inevitable,
permanente, y cada vez mas acelerado. El cambio no sélo se refiere a las grandes
transformaciones de las empresas durante las fusiones o adquisiciones, sino que puede
estar relacionado con situaciones que se registran a diario, como el cambio de clientes,
proveedores, los competidores y las reglas de juego.

El problema es que tiene connotaciones contradictorias para quienes participan en él, y se
requieren habilidades especiales para manejarlo.

“La experiencia demuestra que entre 70 y 80 % de los resultados negativos de los
procesos de cambio tienen que ver con el mal manejo del factor humano. Las empresas
creen que el cambio se refiere a las cosas hard y que la gente se adapta naturalmente al
cambio. Pero es al revés, lo mas facil para generar un cambio es mejorar la infraestructura
y los sistemas, y lo mas complicado es desarrollar los componentes relacionados con las
personas”, afirma Juan Cruz Lozada de la consultora Arthur D. Little(3s).

La mayoria de la gente tiene una postura conservadora o de rechazo ante los cambios. La
incertidumbre creada por el cambio rapido afecta a la gente en grados diferentes; los
menos se entusiasman bastante por las oportunidades y retos que estos implican mientras
la mayoria temen que resulten problemas e incertidumbre.

Es entonces el lider quien tiene que amar el cambio, debe superar su resistencia al cambio
y convertirse en gerente del cambio, para poder guiar a los demas.

Para funcionar como gerentes del cambio, los lideres necesitan mas que buenas
habilidades de diagnéstico. Una vez que han analizado los requerimientos del entorno,
deben ser capaces de adaptar en consecuencia su estilo de liderazgo y establecer los
medios para cambiar algunas o todas las variables situacionales.

Ana Maria Raices, especialista de PricewaterhouseCoopers, explica la paradoja en el
planteo que subyace en los grandes procesos de cambio: “casi nadie discute hoy lo que
significa el factor humano como activo clave a la hora de establecer el valor de una
empresa pero, al mismo tiempo, hay un estado real de desvalorizaciéon en cuanto a las
posibilidades de vida laboral y profesional que se le esta dando a la gente. La sociedad
hoy se divide entre una gran cantidad de gente que esta alienada porque no consigue un
trabajo digno para vivir, y otra que esta desesperada porque no tiene un espacio minimo
de vida mas alla de lo laboral, debido a las exigencias que este ambito le plantea.”(39)
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5.1.16.2- LA RESISTENCIA AL CAMBIO

En la base de la resistencia al cambio intervienen cuestiones personales muy profundas,
relacionadas con los sentimientos de autoestima y confianza.

Si bien, se habla de resistencia natural al cambio, también hay una propensién a cambiar
gue se manifiesta en distintas etapas de la vida, como cuando alguien quiere progresar o
buscar nuevas alternativas a problemas presentes. Es fundamental lograr convencer a la
gente de las razones del cambio. Es deseable que ningun cambio sea por razones egoistas
de algun grupo y lo ideal es que el resultado sea del tipo Win-Win (“todos ganan”).
Tradicionalmente, los procesos de cambio eran mas ordenados: tenian comienzo,
desarrollo y fin. Ahora, parece tratarse de un proceso continuo. El problema es que
cuando se vive en la organizacion un cambio permanente, con una exigencia tras otra, sin
tener tiempo para mirar hasta donde se llegé o que se logrd, sobreviene una fuerte
sensacion de agotamiento, desazon y destruccién de calidad de vida. Algunos se adaptan,
pero otros enloquecen.

5.1.16.3- MARCO GENERAL PARA ENTENDER EL CAMBIO

Los lideres interesados en implantar algin cambio en su grupo o su organizacién deben
poseer (0 contar con gente que los posea) capacidades, conocimientos y capacitacion en
por lo menos dos areas: diagnostico e implantacion.

Diagnéstico

Es la 1° etapa y en algunos casos la mas importante, para cualquier esfuerzo de cambio.
Las habilidades de diagndstico consisten en técnicas para formular las preguntas
adecuadas, apreciar el ambiente de la organizacién, establecer pautas de observacién y
acopio de datos eficaces y preparar los medios para procesar e interpretar los datos. Al
hacer un diagnéstico para el cambio, los lideres deben tratar de averiguar:

a. Qué pasa realmente ahora en determinada situacion.

b. Qué es probable que ocurra si no se hace ningin cambio.

c. Qué le gustaria a la gente, en términos ideales, que pasara con la situacion.

d. Cuales son los obstaculos o impedimentos que evitan el avance de lo actual a lo ideal.

Esta etapa comprende por lo menos 3 pasos:
1. punto de vista

2. identificacion del problema

3. andlisis

Punto de vista: antes de comenzar a diagnosticar una organizacion, se debe saber por
medio de quién se observara la situacion: el lider mismo, un jefe, sus colegas, sus
seguidores, etc. De manera ideal, para hacerse una imagen completa de la situacién se
debe adoptar los puntos de vista de quienes seran afectados por los cambios; pero
muchas veces la realidad restringe tan amplio alcance.

Identificaciéon del problema: en cada situacién hay un problema cuando existe una
discrepancia entre lo que ahora pasa (lo real) y lo que el lider o su empleador (el punto de
vista) quisiera que pasara (lo ideal).

Los esfuerzos de cambio consisten en el intento por reducir las discrepancias entre lo real
y lo ideal. Es necesario sefialar que los esfuerzos de cambio no siempre consisten en llevar
lo real a lo ideal: a veces, después de diagnosticar el lider se da cuenta de que el ideal es
poco realista y debe traerse un poco mas cerca lo que ocurre en realidad.

Analisis: una vez que se ha identificado una discrepancia, la meta del analisis es
determinar por qué ocurre. La separacion entre la identificacion del problema y el analisis
no siempre es tan clara, puesto que sefialar las &reas de discrepancia suele ser parte del
andlisis. Hay que tratar de identificar las variables causales, las variables independientes
que la organizaciéon y la gerencia pueden modificar o cambiar, como es el estilo de
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liderazgo o de administracion, la estructura de la organizacion y sus objetivos. Es decir,
poder identificar qué elementos del medio pudo haber causado la discrepancia.

Implantacion

Consiste en convertir los datos del diagnéstico en metas y planes, estrategias y
procedimientos. Hay que hacer preguntas como:

a. como puede realizarse un cambio en el grupo o la organizacién y cémo sera recibido.
b. Qué se adapta y qué se resiste en el medio a los cambios.

Consiste en identificar las soluciones alternativas y las estrategias adecuadas, anticipar las
consecuencias de cada alternativa y elegir una estrategia e implantarla.

Hay que determinar las soluciones alternativas del problema al mismo tiempo que las
estrategias de implantacion adecuadas.

5.1.16.4- CAMBIO DE PRIMERO Y SEGUNDO ORDEN

Una forma de acercarse al cambio con propoésitos de analisis es considerarlo desde dos
marcos de referencia distintos. Este método es importante porque el cambio no siempre
sucede en un ambiente estable. Las organizaciones han sufrido cambios revolucionarios en
la tecnologia, la competencia y las condiciones socioecondmicas, y algunos han destruido
industrias y creado otras nuevas. Los lideres necesitan reconocer y entender los dos
marcos en los que ocurren los cambios.

El proceso de cambio con el que estdn mas acostumbrados los lideres es el continuo o de
primer orden, el que sucede en un ambiente estable que, como tal, permanece inalterado.

El cambio discontinuo, el de segundo orden, ocurre cuando modifican propiedades o
estados fundamentales del sistema.

Casi todos los cambios organizacionales que inicie el lider serdn de primer orden, pero
también debe entender las oportunidades que ofrecen los cambios de segundo orden y
debe trabajar para enfrentar los retos que le impongan.

5.1.16.6- CICLOS DE CAMBIO

Los cuatro niveles de cambio son: en los conocimientos, en las actitudes, en el
comportamiento individual y en el desempefo de grupos y organizaciones.

Los niveles de cambio se vuelven muy importantes cuando se examinan dos ciclos
diferentes: el ciclo participativo y el directivo.

Ciclo participativo: se implanta cuando hay nuevos conocimientos a la disposicién de
individuos o grupos. Es una buena estrategia hacer participar directamente a los individuos
o el grupo en la eleccion o la formalizacion de nuevos métodos para alcanzar las metas. El
siguiente paso sera tratar de convertir este compromiso en conducta, y es mucho mas
dificil de realizar, por ejemplo: una cosa es estar interesado en aumentar la participacion
de los seguidores en la toma de decisiones (actitud) y otra es estar de hecho dispuesto a
hacer algo al respecto (conducta). Una estrategia eficaz consiste en identificar a los lideres
formales e informales de los grupos y concentrarse en que respalden con su
comportamiento el cambio deseado.

Ciclo directivo: empieza cuando impone el cambio a toda la organizacion una fuerza
externa, como la alta direccion, la comunidad o nuevas leyes. Entonces el cambio afectara
el comportamiento de los individuos. Los nuevos contactos y modos de conducta crean
nuevos conocimientos, que tienden a formar nuevas predisposiciones a favor o en contra
de los cambios.
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“La mejor estrategia para el cambio”

Como no hay un estilo éptimo de liderazgo tampoco hay una mejor estrategia para
implantar el cambio. Los agentes eficaces son aquellos que pueden adaptar sus
estrategias a los requerimientos de su ambiente Unico.

Ventajas y desventajas de los ciclos de cambio

El participativo tiende a ser mas adecuado para trabajar con individuos y grupos que estan
motivados por los logros, que buscan responsabilidades y tienen un buen grado de
conocimientos y experiencia. Aunque acepten el cambio y la necesidad de mejorar,
pueden volverse muy rigidos y reacios si se implanta de manera directiva y aparecen los
conflictos.

El directivo es apropiado y productivo con individuos y grupos que carecen de ambiciones,
son dependientes y no estan dispuestos a asumir nuevas responsabilidades a menos que
se les obligue.

Es tan inadecuado que el lider implante un cambio de manera participativa con un
personal que nunca ha tenido la oportunidad de asumir responsabilidades y que se ha
vuelto dependiente de las direcciones que les da, como lo es imponerlo por fuerza a un
equipo que estd listo para cambiar y dispuesto a asumir las responsabilidades de su
realizacion.

El ciclo de cambio participativo tiende a ser eficaz cuando lo inducen lideres que tienen
poder personal.

El ciclo directivo necesita que el lider esté en una posicién de poder, es decir, un poder
coercitivo, legitimo, por conexiones y de recompensar. En este caso los lideres deben
contar con el apoyo de sus seguidores 0 su personal los obstaculizara.

Una ventaja notable del cambio participativo es que una vez que se acepta, el cambio
tiende a ser duradero porque como todos participaron todos estdn comprometidos con la
implantacion. La desventaja es que suele ser lento y evolutivo.

Por su parte, una ventaja del cambio directivo es su velocidad. Con su poder por puesto,
los lideres pueden imponer los cambios de inmediato. Pero esta estrategia tiende a ser
volatil, se mantiene sé6lo mientras el lider tenga el poder de afirmarla. Cuando las
probabilidades estdn en su contra y tiene poco poder, es mejor que el lider apueste a
moderar las fuerzas opuestas antes que obligar al cambio.

5.1.16.6- CAPACITACION PARA EL CAMBIO

Enfrentar el cambio es uno de los retos mas importantes que se contempla hoy dia, y que

continuard en el futuro. Por eso, la capacitacion para el liderazgo se ha convertido en un

medio importante para adaptarse a todo cambio de manera positiva y constructiva.

Cuando los lideres se esfuerzan por ser capacitadores efectivos, estaran enfrentados con

situaciones que pueden necesitar que modifiquen sus actitudes, desempefio, apariencia,

enfoque, maneras, habilidades y conocimiento. Saber qué es el cambio y cdmo manejar el

proceso, da la posibilidad de llevarlo a cabo con éxito. Si el lider vive de una filosofia de

capacitacion, se debe acercar al proceso de cambio como sigue:

» Reconocer gque el cambio empieza dentro de uno mismo.

= Aspiracion de entender el proceso de cambio.

» Adoptar una actitud positiva hacia el cambio.

» Decidir donde su intervencion sera mas efectiva.

= Aceptar el cambio como algo inevitable y asi trabajar decididamente en la propia
capacitacion y la de los demas, para manejarlo en beneficio mutuo.

Aceptar que el cambio tiene que empezar por uno mismo, es una de las claves para
aprender a acoplarse y adaptarse a cada situacion que sea afectada por él. Los
capacitadores reconocen la urgente necesidad de habilitar el cambio como un proceso
para dotarse de manera efectiva y asi enfrentar los factores externos que originan el
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cambio. Ellos entienden claramente el proceso de cambio y como éste impacta a los
individuos, cdmo puede incapacitar a la gente por su desconcertante complejidad vy
también como puede venir engalanado con resultados positivos. Es muy importante la
actitud que se adopta hacia el cambio. Se puede ver como una amenaza hacia la cual
reacciona defendiendo el status quo y después se arriesga al peligro de entrar, y ser
encerrado en un ciclo de conductas defensivas. Alternativamente, se puede ver como una
oportunidad y acercarse a él con anticipacién y entusiasmo, dentro de un ciclo evolutivo
gue estimule a hacer el mejor uso posible de él. El proceso de cambio le da la oportunidad
a los individuos, para desarrollar actitudes que les permitan hacer mejor uso de cada
situacién que cambie. Desarrollar actitudes positivas incluyen el examen de cada situacion
y definir los problemas que el cambio pueda traer y manejarlos, para saber como actuar y
asi lograr resultados que mejoren la situacion y resuelvan positivamente los problemas. Al
adoptar el enfoque de ciclo de desarrollo, permite mirar con confianza la necesidad de
cambio. Se debe ver el reto del cambio como una oportunidad para desarrollarse, mas que
como un problema. La actitud formara parte de la filosofia y afectara todo lo que se haga
o diga. La gente podra relacionarse con el lider y, a través de la capacitacion, se los
estimulara a contribuir voluntariamente. Como el temor al cambio ha sido reemplazado por
una positiva anticipacion de como se puede manejar sus efectos, se gana confianza.
Cuando se tiene mayor confianza, la imagen del lider mejora y se puede fortalecer la
seguridad en él mismo.

Habilidades de los capacitadores

Cuando estdn enfrentados a situaciones cambiantes, los verdaderos capacitadores
demuestran sus habilidades con las siguientes cinco caracteristicas:

Ser proactivo.

Aprender de la experiencia.

Tener un sentido de cambio.

Ser imaginativo.

Habilidad para anticipar el futuro.

Ayudar a los demas a adaptarse al cambio

Trabajar con las personas para ayudarles a examinar sus actitudes es un paso importante
para que aprendan a adaptarse al cambio. La aspiracion es que transformen los
sentimientos negativos en actitudes de expectativa positivas. Los individuos se enfocan
hacia qué se puede hacer en lugar de qué no se puede. Es habilitar al individuo a que
tenga confianza para enfrentar el reto del cambio y comprenda que las soluciones
desarrolladas son Unicas para ellos. A medida que la confianza se estructura, puede
reforzarse el valor de aprender a desarrollar un proceso de cambio autodirigido. Apoyar el
desarrollo préactico , vinculando a las personas en el proceso de la basqueda de soluciones
y toma de decisiones. Esto les permite entender los cambios que estan ocurriendo y les da
las oportunidades para adaptarse. Muchas personas tienen el potencial de ser creativos
en la busqueda de soluciones. Sin embargo, este talento potencial puede no ser empleado
completamente, si no operan dentro de un ambiente que los estimule a participar en el
proceso de dirigir el cambio.

5.1.16.7- PATRONES DE COMUNICACION

Una de las consideraciones mas importantes al decidir utilizar una estrategia participativa,
una directiva 0 una combinacion tiene que ver con la estructura de los patrones de
comunicacién antes de implantar un cambio. Dos de los medios més usados son la estrella
y el circulo.

En el circulo cada miembro envia mensajes a un colega de un lado a otro, de modo que el
grupo esta en libertad de comunicarse por todo el circulo. Nada favorece a un miembro
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como lider sobre los demas. Retrata a una organizaciéon abierta y democratica en la que
todos participan en la toma de decisiones.

En el patrén en estrella, un individuo se encuentra en una posicion de liderazgo; puede
comunicarse con los miembros del grupo, y éstos pueden comunicarse con él, pero no
entre ellos. Es una estructura autocratica.

Basicamente, la estructura parece influir en los sentimientos de la gente en una direccion,
y en la rapidez y la exactitud en la otra. Es posible que el disefio de una organizacion
tenga que incorporar ambos, con personal experimentado, el gerente encontrard mas
adecuado estructurar el patron de comunicacién en forma democratica y libre, como en
circulo; mientras que con los inexpertos le parecera mejor operar de una manera mas
autocratica, como en estrella.

Estos dos grupos tienen diferentes niveles de dedicacién, motivacion y capacidad de
asumir responsabilidades, por lo que se necesitan patrones de comunicacién distintos.

Relaciéon entre patrones de comunicacion y estrategias de cambio

Al implantar una estrategia de cambio, gerentes o lideres tienen que incorporar el
establecimiento de un patrén de comunicacién adecuado. El patron circular, democratico y
sin estructura, se muestra compatible con el ciclo de cambio participativo, mientras que el
patrén en estrella, autocratico y estructurado, es apropiado para el ciclo directivo.

El participativo es lento pero tiende a fomentar el compromiso y la dedicacion, y el
directivo es rapido pero puede crear resentimientos y hostilidad.

No hay una estrategia 6ptima para implantar el cambio en las organizaciones, y la que se
utilice (participativa, directiva o una combinacion de ambas) depende de la situacion. Es
importante analizar una variable al establecer una estrategia adecuada de cambio: la
estructura actual del patron de comunicaciones en el grupo o la organizacién. Ademas, el
lider debe ejercitarse para hacer las comunicaciones mas efectivas y trabajar en equipo en
un ambiente de cooperacion.

5.1.16.8- EL PROCESO DE CAMBIO

Kurt Lewin identific 3 fases en el proceso de cambio(40):
1- Descongelamiento

2- Cambio

3- Recongelamiento

Descongelamiento: el objetivo es motivar y alistar a los individuos o el grupo. Las
fuerzas que actian sobre los individuos se reorganizan de modo que vean la necesidad de
cambiar. Consiste en eliminar usos, costumbres y tradiciones (la vieja forma de hacer las
cosas) para que los individuos estén listos para aceptar las nuevas alternativas.

Cambio: una vez que los individuos estan motivados para cambiar, estan listos para
asimilar las nuevas pautas de conducta. Es mas probable que este proceso ocurra segun
dos mecanismos: identificacion o internalizacion.

El primero sucede cuando hay en el medio uno o mas modelos de los que los individuos
pueden aprender las nuevas pautas de conducta al identificarse y tratar de ser como ellos.
El segundo ocurre cuando los individuos se encuentran en una situacion que les exige los
nuevos comportamientos, que aprenden no sélo porque son necesarios para sobrevivir,
sino también porque la conducta de afrontamiento induce necesidades nuevas vy
poderosas.

Ambos no son excluyentes; por el contrario, el cambio eficaz suele ser el resultado de una
estrategia que combina los dos.

Recongelamiento: es el proceso por el que el comportamiento recién adquirido se
convierte en una pauta integrada a la personalidad del individuo o a las relaciones
emocionales significativas actuales. El efecto de muchos programas de capacitacion es
efimero si el individuo regresa a un ambiente que no refuerza las nuevas pautas o peor
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aun, que los hostiliza. Lo que interesa al recongelar es que el nuevo comportamiento no
se extinga con el tiempo. Para evitarlo, el agente del cambio debe programar los
refuerzos de manera eficaz y de acuerdo con los dos sistemas principales: reforzamiento
continuo o intermitente. Para aprender réapido, hay que emplear un programa de
reforzamiento continuo, pero cuando el individuo ha adquirido la nueva pauta, pasar al
reforzamiento intermitente dara un cambio duradero.

Actualizacion del modelo de cambio de Lewin

El modelo de Lynn A. Isabella sefiala 4 etapas distintas; un acontecimiento disparador y la
personalizacion que hace el gerente de éste inician el movimiento de una a otra. Durante
la etapa de anticipacion, los gerentes escuchan rumores y difunden informacién parcial
dentro de un marco de referencia que los une(41). Miedos y especulaciones corren en
desenfreno. El anuncio definitivo de que ocurrird un cambio actia como disparador que
lleva a los gerentes de la anticipacion a la confirmacién: descongelamiento.

En la etapa de confirmacién, el cambio se normaliza y se coloca en un marco de referencia
convencional.

Cuando transcurre el proceso real de cambio (el segundo disparador) la gente ha llegado a
un estado en el que el cambio es necesario y requerido: movimiento.

Los gerentes enmiendan su opinion del acontecimiento durante la etapa de culminacion.
Entienden los cambios al comparar imagenes mentales de su organizacion antes y después
(o de otras organizaciones que hayan pasado por transformaciones similares). En tanto
consideran pequefios acontecimientos que sefialan que el cambio es permanente, se
disparan a la etapa final: recongelamiento.

En la etapa de las secuelas se evalla el cambio y se identifica a ganadores y perdedores.
Se disuelven las consecuencias positivas y negativas y se convierten en parte del marco de
referencia de los gerentes.

El modelo indica que los lideres pueden ver la resistencia al cambio no como un obstaculo,
sino como parte del proceso mental que experimenta la gente mientras pasa por el cambio
y personaliza el acontecimiento.

Seguridad psicoldgica en el cambio

Segun Edgar Schein cuando la organizacién se “descongela” de las formas antiguas de
hacer negocios encara dos clases de ansiedad(42):

[la primera ansiedad ] ... esta asociada con la incapacidad o la falta de disposicion para
aprender algo nuevo que parece demasiado dificil o perjudicial.

[la segunda ansiedad ] ...es la que produce seguir haciendo algo que llevara al fracaso.

La primera ansiedad es causada por el miedo al cambio, la segunda por el miedo a no
cambiar. Para que haya un cambio, la segunda debe ser mayor que la primera; es decir,
hay que reducir el miedo a hacer algo nuevo (primera ansiedad) y aumentar el miedo a no
hacerlo (segunda ansiedad). La alta direccién debe garantizar la seguridad psicologica al
pasar a un nuevo curso de accion.

Una manera de conseguirlo es emplear una imagen poderosa para reducir el miedo al
cambio y aumentar el miedo a ho cambiar.

Entonces, se debe en fase 1, aumentar la segunda ansiedad y en fase 2, reducir la
primera ansiedad.

Las conclusiones son las siguientes acerca del proceso de cambio:

Para que la organizacién cambie, debe realizar el paso de “descongelamiento”.

El descongelamiento trae dos ansiedades: la primera es el miedo a cambiar; y la segunda,
a no cambiar.

Para descongelar la organizacién, hay que reducir la primera ansiedad y aumentar la
segunda.
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Las preocupaciones metodologicas deben ponerse aparte para concentrarse en las
ansiedades. Hay que ocuparse de las cuestiones de la segunda ansiedad antes que de la
primera.

5.1.16.9- LA ACCION RECOMENDADA EN EL PROCESO DE CAMBIO

El resultado ultimo del andlisis (que comprende determinar las soluciones alternativas)
debe ser la recomendacién de alguna accion que reduzca la discrepancia entre lo real y lo
ideal. Aunque la accion es el resultado final, se debe recordar que si se basa en un analisis
superficial puede ser peor que no actuar en absoluto.

5.1.16.10- MANEJO DE LOS CONFLICTOS EN LOS GRUPOS

De acuerdo con el modelo de Blake, Shepard y Mouton, la gente ostenta 3 conjuntos de
actitudes, o supuestos basicos, en relacién con los conflictos grupales(43):

1. el conflicto es inevitable y el acuerdo imposible

2. el conflicto no es inevitable, pero el acuerdo es imposible

3. aunque hay un conflicto, es posible un acuerdo.

Estas actitudes llevardn a un comportamiento predecible dependiendo de la forma en que
los involucrados ven los “momios”, es decir, el grado al que creen que el conflicto es
importante o que tiene algun valor.

NOTAS

38. Lozada, Juan Cruz. Para manejar el cambio. Buenos Aires: Revista Mercado, noviembre 2000. 166 p.

39. Raices, Ana Maria. Para manejar el cambio. Buenos Aires: Revista Mercado, noviembre 2000. 166 p.

40. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

41. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

42. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 7@ edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.

43. Hersey, Paul; Blanchard, Kenneth H. Administracion del comportamiento organizacional: liderazgo
situacional. 72 edicion. California: Prentice-Hall, 1998. 627 p.
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5.2- Stefhen Covey

5.2.1- EL PODER DE UN PARADIGMA

Stephen Covey defini6 7 habitos de las personas altamente efectivas los cuales
materializan muchos de los principios fundamentales de la efectividad humana.(44) Esos
hébitos son basicos y primarios.

Para poder comprenderlos hay que entender los propios “paradigmas” y saber cdmo
realizar un “cambio de paradigma”.

La palabra paradigma proviene del griego. Fue originalmente un término cientifico, y en la
actualidad se emplea por lo general con el sentido de modelo, teoria, percepcion,
supuesto o marco de referencia. En el sentido mas general, es el modo en que se ve el
mundo, como percepcion, comprension. El modo en que se ven las cosas es la fuente del
modo en que se piensa y del modo en que se actua.

Las influencias que obran en la vida de las personas (como ser el ambiente de trabajo, los
comparieros de trabajo) tienen un efecto silencioso e inconsciente en las personas, y
contribuyen a dar forma al marco de referencia, a los propios paradigmas, a los propios
mapas.

Tratar de cambiar actitudes y conductas es practicamente inutil a largo plazo si no se
examinan los paradigmas basicos de los que surgen esas actitudes y conductas.

Desde luego, no todos los cambios de paradigma son instantaneos.

Los paradigmas son poderosos porque crean los cristales o las lentes a través de los
cuales se ve el mundo. El poder de un cambio de paradigma es el poder esencial de un
cambio considerable, ya se trate de un proceso instantaneo o lento y pausado.

5.2.1.1- UN NUEVO NIVEL DE PENSAMIENTO

Cuanto més se recurre a remiendos rapidos, y se centra en los problemas, ese mismo
enfoque profundiza la condicion cronica subyacente. Uno debe buscar resolver esos
problemas crénicos subyacentes y centrarse en los principios que producen resultados a
largo plazo.

Para poder solucionar problemas significativos que se afrontan, se necesita un nuevo nivel
de pensamiento, mas profundo: un paradigma basado en los principios que describan con
exactitud la efectividad del ser humano y sus interacciones. Sobre este nuevo nivel de
pensamiento trata Covey. El enfoque de la efectividad personal e interpersonal se centra
en principios y se basa en el caracter, es “de adentro hacia fuera”.

El enfoque de “adentro hacia fuera” dice que las victorias privadas preceden a las victorias
publicas, que se debe hacer promesas a uno mismo, y mantenerlas ante uno mismo, y
sOlo después hacer y mantener promesas ante los otros. Dice también que es innecesario
poner la personalidad por delante del caracter, tratar de mejorar las relaciones con los
otros antes de mejorar ante uno mismo. ES un proceso que conduce a formas
progresivamente superiores de independencia responsable a interdependencia efectiva.

5.2.1.2- PANORAMA GENERAL DE LOS 7 HABITOS
Somos lo que hacemos dia a dia.
De modo que la excelencia no es un acto, sino un habito.

Aristoteles

Basicamente el caracter de una persona esta compuesto por los habitos.
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Los habitos son factores poderosos en la vida del ser humano. Dado que se trata de
pautas consistentes, a menudo inconscientes, de modo constante y cotidiano, expresan el
caracter y generan la efectividad o inefectividad.

Para romper tendencias habituales profundamente enraizadas tales como la indecision, la
impaciencia, la critica o el egoismo, que violan los principios béasicos de la efectividad
humana, se necesita hacer un esfuerzo tremendo.

5.2.1.3- LOS “HABITOS” DEFINIDOS

Hébito se define como una interseccion de conocimiento, capacidad y deseo.

El conocimiento es el paradigma tedrico, el qué hacer y el por qué.

La capacidad es el como hacer.

El deseo es la motivacion, el querer hacer.

Para convertir algo en un habito de la vida, se necesitan esos 3 elementos, es decir, que
hay que trabajar en esas 3 dimensiones.

Trabajando sobre el conocimiento, la capacidad y el deseo, se puede irrumpir en nuevos
niveles de efectividad personal e interpersonal cuando se rompe con viejos paradigmas
gue pueden haber sido una fuente de pseudoseguridad durante afios.

5.2.1.4- EL CONTINUUM DE LA MADUREZ

Los 7 habitos mueven al ser humano progresivamente sobre un continuum de madurez,
desde la dependencia hacia la independencia y hasta la interdependencia.

Siendo la dependencia el paradigma del t: yo te culpo a ti por los resultados.

La independencia es el paradigma del yo: yo puedo hacerlo, yo soy responsable, yo puedo
elegir.

La interdependencia es el paradigma del nosotros: nosotros podemos hacerlo, podemos
cooperar, podemos combinar nuestros talentos y aptitudes para crear juntos algo mas
importante.

El pensamiento independiente por si solo no se adecuUa a la realidad interdependiente. Las
personas independientes sin madurez para pensar y actuar interdependientemente pueden
ser buenos productores individuales, pero no serdn buenos lideres ni buenos miembros de
un equipo. No operan a partir del paradigma de la interdependencia necesario para tener
éxito.

La interdependencia es una eleccibn que soOlo esta al alcance de las personas
independientes. Las personas dependientes no pueden optar por ser interdependientes,
por no tener el caracter necesario para hacerlo.

Por ello los habitos 1°, 2° y 3° tienen que ver con el autodominio. Llevan a una persona
de la dependencia a la independencia. Son las “victorias privadas”, la esencia del
desarrollo del caracter y preceden a las victorias publicas.

Cuando uno se vuelve verdaderamente independiente, posee ya una base para la
interdependencia efectiva. Posee un caracter de base a partir del cual se puede obrar con
mas efectividad sobre las “victorias publicas”, mas orientadas hacia la personalidad, el
trabajo de equipo, la cooperacion y la comunicacion, de los habitos 4°, 5° y 6°.

Esto no significa que haya que ser perfecto en cuanto a los habitos 1, 2 y 3 antes de
trabajar con los habitos 4°, 5° y 6°.

El hadbito 7° es el habito de la renovacion y abarca y encarna todos los otros hébitos.

5.2.1.5- LA EFECTIVIDAD DEFINIDA

Los 7 habitos son habitos de efectividad. Como se basan en principios, brindan los
méaximos beneficios posibles a largo plazo.
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Son también habitos de efectividad porque se basan en un paradigma de la efectividad
gue esta en armonia con una ley natural, con un principio llamado “equilibrio P/CP”, contra
el que muchas personas chocan.

La mayoria de las personas ven la efectividad desde el paradigma: cuanto mas se
produce, cuanto mas se hace, mas efectivo sé es. Pero la verdadera efectividad esta en
funcién de 2 cosas: lo que se produce y los medios o bienes de produccion y la capacidad
para producir.

La efectividad reside en el equilibrio, en lo que Covey denomina el equilibrio P/CP. Siendo
“P” la produccion de los resultados deseados y “CP” la capacidad de produccion, la aptitud
o el medio que produce.

El equilibrio P/CP resulta particularmente importante cuando se aplica a los bienes
humanos de la organizacién: clientes y empleados. El principio CP dice que siempre hay
que tratar a los empleados exactamente como la empresa quiere que ellos traten a sus
mejores clientes.

Mantener el equilibrio P/CP suele exigir un juicio delicado. Pero eso es para Covey la
esencia de la efectividad. Equilibra el corto plazo con el largo plazo y es la esencia misma
de la efectividad. Es la definicibn y el paradigma de la efectividad sobre los cuales se
basan los 7 habitos expuestos por dicho autor.

NOTAS
44. Covey, Stephen R. Los 7 habitos de la gente altamente efectiva. 112 edicidn. Buenos Aires: Paidds, 2003.
379 p.
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5.2.2- Victoria privada — Primer habito: SER PROACTIVO
Principios de la vision personal.

5.2.2.1- LA “PROACTIVIDAD” DEFINIDA

Frankl desarroll6 el primero y fundamental habito de las personas que, en cualquier
medio, son altamente efectivas: el habito de la proactividad. Significa que se tiene la
iniciativa y la responsabilidad de hacer que las cosas sucedan.

Responsabilidad significa que la conducta no es la consecuencia de las condiciones, el
condicionamiento o las circunstancias. Sino que la conducta es un producto de la propia
eleccidon consciente; se basa en valores, y no es producto de las condiciones ni esta
fundada en el sentimiento.

Dado que por naturaleza el ser humano es proactivo, si la vida estd en funcién del
condicionamiento y las condiciones, ello se debe a que, por decisibn consciente o por
omision, se elige otorgar a esas cosas el poder de controlarlo. Si la eleccion es ésa, se
vuelve reactivo.

Las personas reactivas se ven impulsadas por sentimientos, por el ambiente. Las personas
proactivas se mueven por valores: valores cuidadosamente meditados, seleccionados e
internalizados.

Las circunstancias dificiles suelen dar origen a cambios de paradigma, a marcos de
referencia totalmente nuevos, a través de los cuales la gente ve el mundo, se ve a si
misma, y ve a los otros y a lo que la vida le pide.

5.2.2.2- TOMAR LA INICIATIVA

Tomar la iniciativa no significa ser insistente, molesto o agresivo. Significa reconocer la
responsabilidad de hacer que las cosas sucedan.

En general, las personas que llegan a ocupar los buenos puestos son las proactivas,
aquéllas que son soluciones para los problemas, y no problemas ellas mismas, que toman
la iniciativa de hacer siempre lo que resulte necesario, congruente con principios
correctos, y finalmente realizan la tarea.

Es uno mismo quien tiene la responsabilidad de actuar. Si se espera que los demas actien
sobre uno, actuaran sobre uno, y las consecuencias en cuanto al desarrollo y las
oportunidades dependen de seguir una o otra ruta.

5.2.2.3- ESCUCHANDO EL LENGUAJE

El lenguaje es un indicador muy fiel del grado en que se ve una persona proactiva.

El lenguaje de las personas reactivas las absuelve de responsabilidad:

-“Ese soy yo. Yo soy asi, eso es todo. No puedo hacer nada al respecto”.

-“No puedo hacerlo. No tengo tiempo”.

-“Tengo que hacerlo”. Las circunstancias u otras personas me fuerzan a hacer lo que
hago.

Circulo de preocupacion/ circulo de influencia

Un modo excelente de tomar mas conciencia del propio grado de proactividad consiste en
examinar en qué se invierte el tiempo y la energia.

Cada ser humano tiene una amplia gama de preocupaciones, y se puede separarlas para
crear un “circulo de preocupacion”.

Cuando se revisa las cosas que estan dentro del circulo de preocupacion resulta evidente
gue sobre algunas de ellas no se tiene ningun control real, y con respecto a otras, se
puede hacer algo. Entonces, se puede identificar las preocupaciones de este Ultimo grupo
circunscribiéndolas dentro de un “circulo de influencia” mas pequefio.
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Determinando cual de estos dos circulos es el centro alrededor del cual gira la mayor parte
del tiempo y energia, se puede descubrir mucho sobre el grado de proactividad.

Las personas proactivas centran sus esfuerzos en el circulo de influencia. Se dedican a las
cosas con respecto a las cuales pueden hacer algo. Su energia es positiva: se amplia y
aumenta, lo cual conduce a la ampliacion del circulo de influencia.

Por otra parte, las personas reactivas centran sus esfuerzos en el circulo de preocupacion.
Su foco se sita en los defectos de otros. La energia negativa generada por ese foco,
combinada con la desatencion de las areas en las que se puede hacer algo, determina que
su circulo de influencia se encoja.

5.2.2.4- CONTROL DIRECTO, INDIRECTO E INEXISTENTE

Los problemas que se afrontan caen en una de 3 areas posibles:

1. la de control directo (que involucra la propia conducta)

2. la de control indirecto (que involucra la conducta de otras personas)

3. la de inexistencia de control (problemas acerca de los cuales no se puede hacer nada)

El enfoque proactivo da el primer paso hacia la solucién de los 3 tipos de problemas
dentro del circulo de influencia presente.

Los problemas de control directo se resuelven trabajando sobre los habitos 1°, 2° y 3°.

Los problemas de control indirecto se resuelven cambiando los métodos de influencia de
los habitos 4°, 5° y 6°.

Los problemas de inexistencia de control suponen asumir la responsabilidad de modificar
las actitudes: sonreir, aceptar auténtica y pacificamente esos problemas y aprender a vivir
con ellos, aunque no gusten; para no otorgarles el poder de controlarlo.

Los “tener” y los “ser”

Un modo de determinar cuél es el circulo de preocupaciéon consiste en distinguir los
“tener” y los “ser”. El circulo de preocupacion esta lleno de “tener”: “si tuviera un jefe que
no fuera tan dictador...”

El circulo de influencia esta lleno de “ser”: “puedo ser mas paciente, ser sensato”. El foco
esté en el caracter.

Siempre que se piense que el problema esta “alli afuera”, este pensamiento es el
problema. Se otorga a lo que esta ahi afuera el poder controlarlo.

El enfoque proactivo consiste en cambiar de adentro hacia afuera: ser distinto, y de esa
manera provocar un cambio positivo en lo que esta alli afuera: se puede ser mas
ingenioso, mas diligente, mas creativo, mas cooperativo.

El ser humano es libre para elegir la respuesta en cualquier situacion, pero al elegir
también se esta optando por la consecuencia correspondiente.

El poder de comprometerse con uno mismo y de mantener esos compromisos es la
esencia del desarrollo de los habitos bésicos de la efectividad.

Saber que somos responsables — “con habilidad de respuesta”- es fundamental para la
efectividad y para todos los demas habitos de efectividad de los cuales habla Covey.
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5.2.3- Victoria privada — Segundo habito: EMPIECE CON UN FIN EN
MENTE
Principios de liderazgo personal.

5.2.3.1- LIDERAZGO Y ADMINISTRACION: LAS 2 CREACIONES

Peter Drucker y Warren Bennis sostienen que “administrar es hacer las cosas bien; liderar
es hacer las cosas correctas”.

El cambiante entorno en el que se vive hace del liderazgo efectivo, hoy mas que nunca, un
factor critico de todos los aspectos de la vida independiente e interdependiente.

5.2.3.2- UN ENUNCIADO DE LA MISION PERSONAL

El modo mas efectivo de empezar con el fin en mente consiste en elaborar un enunciado
de la misién; filosofia o credo personales. Se centra en lo que uno quiere ser (caracter) y
hacer (aportaciones y logros), y en los valores o principios que dan fundamentos al ser y
al hacer.

La clave de la capacidad para cambiar es una idea constante de lo que uno es, de lo que
persigue y de lo que valora.

Cuando se ha adquirido ese sentido de mision, se posee la esencia de la propia
proactividad. Se esta en posesion de los valores que dirigen la vida, de la direccion basica
en virtud de la cual establecen las metas a corto y largo plazo.

5.2.3.3- EN EL CENTRO

Lo que haya en el centro de la vida del ser humano sera la fuente de seguridad, guia,
sabiduria y poder.

La seguridad representa la base emocional, la autoestima, la fuerza personal bésica (o la
ausencia de ella).

La guia es la fuente de direccién en la vida: las normas, principios o criterios implicitos que
gobiernan las decisiones y acciones.

La sabiduria es la perspectiva de la vida, el sentido del equilibrio. Abarca el juicio, el
discernimiento, la comprension.

El poder es la capacidad o facultad de actuar, la fuerza y potencia para realizar algo. Es la
energia vital para elegir y decidir.

Estos 4 factores son interdependientes. Cuando esos 4 factores estan presentes juntos,
armonizandose y vivificandose entre si, dan origen a la gran fuerza de una personalidad
noble, un caracter equilibrado.

5.2.3.4- CENTROS ALTERNATIVOS

Todos los seres humanos tienen un centro, aunque muchos no lo reconozcan, ni sus

efectos tampoco.

» Centrarse en el conyuge: si el sentimiento de valia emocional proviene
primordialmente del matrimonio, se vuelve altamente dependiente de esa relacion. Sé
es vulnerable a los estados de animo y lo sentimientos, la conducta y el tratamiento
que da el conyuge, o a cualquier hecho exterior con el que pueda tropezar el
matrimonio.

= Centrarse en la famifia: obtienen su sentido de la seguridad o la valia personal de la
tradicion, cultura y reputacion familiares. De tal modo, se vuelven vulnerables a
cualgquier cambio de esa tradicion o cultura y a cualquier influencia que afecte a esa
reputacion.

» Centrarse en el dinero. la seguridad econdmica es fundamental para las oportunidades
de alcanzar logros importantes en cualquiera otra dimensién. En una jerarquia de
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necesidades, la supervivencia o la seguridad fisica aparecen en primer lugar. Mientras
esas necesidades basicas no estan satisfechas minimamente, las otras necesidades ni
siquiera se activaran. Cuando el sentido del mérito personal proviene del patrimonio,
sé es vulnerable a todo lo que pueda afectar a ese patrimonio. Pero el dinero y el
trabajo por si solos no proporcionan sabiduria ni guia y sélo un grado limitado de
poder y seguridad.

= Centrarse en el trabajo: puede convertirse en adicta y obsesiva y forzarse a una
produccion salvaje sacrificando su salud, sus relaciones y otras importantes areas de la
vida. Su seguridad sera vulnerable a todo lo que le impida continuar con su trabajo.

» Centrarse en las posesiones: para muchas personas son una fuerza impulsora (no sélo
las posesiones tangibles, materiales: ropa de moda, coches, joyas; sino también las
posesiones intangibles: fama, gloria, la posicion social). Es poco satisfactorio este
centro, simplemente porque puede desvanecerse rapidamente y sufrir la influencia de
innumerables fuerzas.

= Centrarse en el placer: este centro estd estrechamente asociado con las posesiones. El
placer en grado moderado relaja el cuerpo y la mente, y promueve las relaciones
familiares y de otro tipo. Pero el placer por si mismo no ofrece ninguna satisfaccion
profunda o duradera, ni ningun sentido de la realizacion. Pero la persona centrada en
el placer, acaba aburriéndose, razén por la cual, reclama més y mas.

= Centrarse en amigos o enemigos. la aceptacion y la pertenencia a un grupo de iguales
puede tener una importancia casi suprema. Es muy comun que la gente se centre en
un enemigo, en particular cuando existe una interaccion frecuente entre quienes se
encuentran en un conflicto real. Este individuo no tiene una seguridad intrinseca. Su
sentimiento esta en funcién de los estados emocionales o de la conducta de otras
personas.

= Centrarse en la iglesia: aunque la iglesia pretende impartir ensefianzas sobre la fuente
del poder, no pretende ser ese poder en si mismo.

= Centrarse en uno mismo. tal vez el centro mas comun en la actualidad sea éste. La
forma més obvia es el egoismo.

Estos son algunos de los centros mas comunes a partir de los cuales la gente enfoca la
vida. Suele ser mucho mas facil reconocer el centro en la vida de otro que verlo en la
propia. Segun sean las condiciones externas o internas, un centro en particular puede
activarse hasta que queden satisfechas las necesidades subyacentes. Entonces, otro
centro se convierte en la fuerza emergente.

Lo ideal es crear un centro claro del que se pueda obtener sistematicamente un alto grado
de seguridad, guia, sabiduria y poder, que haga posible la proactividad y dé congruencia y
armonia a todos los aspectos de la vida.

5.2.3.5- UN CENTRO DE PRINCIPIOS

Al centrar la vida en principios correctos, se crea una base sélida para el desarrollo de los
4 factores sustentadores de la vida.

Los principios son verdades profundas, fundamentales.

Al centrar la vida en principios intemporales constantes, se crea un paradigma
fundamental de la vida efectiva. Es el centro que sitlla en perspectiva a todos los otros
centros. Y su paradigma es la fuente de la que fluyen sus actividades y conductas.

5.2.3.6- ENUNCIADO DE LA MISION ORGANIZACIONAL

Para que un enunciado sea efectivo, tiene que surgir de las entrafias de la organizacion.
Todos deben participar de un modo significativo

Uno de los problemas fundamentales de las organizaciones consiste en que las personas
no estan comprometidas con las determinaciones de otras personas para con sus vidas.
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Simplemente no las “compran”. Las metas de las personas son totalmente diferentes de
las metas de la empresa. Y sin participacion no hay compromiso.

Ahora bien, en las primeras etapas cuando una persona s nueva en una organizacion, es
perfectamente posible fijarles una meta, y ellos la adoptan., en particular si la relacion, la
orientacién y el adiestramiento son buenos.

Pero cuando las personas maduran y sus propias vidas adquieren un significado
independiente, quieren participacion, una participacion significativa. Y si no tienen
participacion, no comparten. Entonces, se debe afrontar un problema motivacional
significativo que no puede resolverse en el mismo nivel de pensamiento que lo cred.

Por ello, crear un enunciado de la mision organizacional cuesta tiempo, paciencia,
participacion, habilidades y empatia.

Entonces, un enunciado de la misién organizacional -que verdaderamente refleje el modo
de ver y los valores compartidos y profundos de todos los miembros de la organizacion-
crea una gran unidad y un enorme compromiso. Crea un marco de referencia en el
corazon y la mente de las personas, un conjunto de criterios o directrices bajo cuya guia
habran de gobernarse. No necesitan que nadie los dirija, controle, critique o registre
infracciones.
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5.2.4- Victoria privada — Tercer habito: ESTABLEZCA PRIMERO LO PRIMERO
Principios de administracién personal.

El tercer habito es el fruto personal, la realizacion practica del primero y el segundo.

Es la segunda creacién, la creacién fisica. Es la realizacién, la actualizacién, del primero y
segundo habito. Es el ejercicio de la voluntad independiente que pasa a ser centrado en
principios. Es la puesta en practica incesante, momento a momento.

El primero y segundo habitos son absolutamente esenciales y prerrequisitos del tercero.
No se puede centrar en principios sin tomar primero conciencia de su propia naturaleza
proactiva y desarrollarla. No se puede pasar a los principios sin tomar primero conciencia
de los propios paradigmas y sin comprender cdmo hay que cambiarlos y alinearlos con los
principios.

La administracion es claramente diferente del liderazgo. El liderazgo es primordialmente
una actividad que absorbe la energia del cerebro derecho. Tiene mucho arte y se basa en
una filosofia. Cuando se afrontan problemas de liderazgo, se tiene que plantear los
interrogantes ultimos de la vida.

Pero una vez abordados esos problemas, después de haberlos resuelto, se tiene que
administrar con efectividad para crear una vida congruente con sus respuestas.

La administracion es la fragmentacion, el analisis, la secuencia, la aplicacion especifica, el
aspecto cerebral izquierdo, ligado al tiempo, del autogobierno efectivo.

Covey dice: “se debe administrar desde la izquierda; y liderar desde la derecha”.

La administracion efectiva consiste en empezar por lo primero. Mientras que el liderazgo
decide qué es “lo primero”, la administracién le va asignando el primer lugar dia tras dia,
momento a momento. La administracion es disciplina, puesta en préctica.

5.2.4.1- ADMINISTRACION DEL TIEMPO

En el &rea de la administracion del tiempo, cada generacion toma como base la anterior, y
acerca a un mayor control de la vida.

La primera generacion se caracteriza por las notas y listas de tareas, que tendian a
proporcionar cierto reconocimiento y totalidad a los multiples requerimientos planteados a
su tiempo y energia.

La segunda generacion podria caracterizarse por agendas. Refleja el intento de mirar hacia
delante, programar los acontecimientos y actividades del futuro.

La tercera generacion refleja el campo actual de la administracion del tiempo. Suma a las
generaciones precedentes la idea esencial de priorizar, de clarificar valores, de comparar
la importancia relativa de las actividades, sobre la base de su relacion con esos valores.
Ademas, se centra en el establecimiento de metas, objetivos a largo plazo, medio o corto
plazo hacia los cuales se orientaran el tiempo y la energia, en armonia con los valores.
También influye el concepto de la planificacion diaria, del plan especifico para alcanzar las
metas.

Si bien la tercera generacién ha realizado una contribuciéon notable, ahora se ha empezado
a comprender que la programacioén y el control “eficientes” del tiempo a menudo resultan
contraproducentes. Centrarse en la eficiencia crea expectativas que no concuerdan con las
oportunidades de desarrollar relaciones ricas, satisfacer necesidades humanas y disfrutar
de momentos espontaneos dia tras dia.

Esta emergiendo una cuarta generacion de tipo diferente. Esta reconoce ge
“administracién del tiempo” es en realidad una denominacion poco feliz, el desafio no
consiste en administrar el tiempo, sino en administrarse a uno mismo. La satisfaccion
depende tanto de la expectativa como de la realizacién. Y la expectativa y la satisfaccion
residen en el circulo de influencia.

En lugar de centrarse en las cosas y el tiempo, las expectativas de la cuarta generacion se
centran en preservar y realzar las relaciones y en alcanzar resultados: en sintesis, en
mantener el equilibrio P/CP.
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5.2.4.2- CUADRANTE 11

El foco esencial de la cuarta generacion de la administracion puede captarse en la matriz
de administracion del tiempo.

Los dos factores que definen una actividad son urgente e importante.

Urgente significa que se necesita una atencién inmediata. Las cosas urgentes actian sobro
uno. La importancia tiene que ver con los resultados. Si algo es importante, realiza un
aporte a la misién personal, a los valores, a las metas de alta prioridad.

Las cuestiones importantes que no son urgentes requieren mMAs iniciativa, mas
proactividad.

Si no se practica el segundo habito, si no se tiene una idea clara de lo que es importante,
de los resultados que se desean obtener en la propia vida, con facilidad se vera desviado
hacia la respuesta ante lo urgente.

El cuadrante | es urgente e importante. Tiene que ver con resultados significativos que
reclaman atencién inmediata. En general se denominan crisis 0 problemas. Pero agota y
consume a muchas personas. Son administradores de crisis, personas orientadas hacia los
problemas. Hay personas que son acribilladas por los problemas diarios y el Unico alivio
gue tienen consiste en huir hacia las actividades no importantes ni urgentes del cuadrante
IV, prestandole una atencién minima a los cuadrantes 11y Il11.

Hay otras personas que dedican mucho tiempo al cuadrante Ill, “urgente, pero no
importante”, pensando que estan en el cuadrante 1.

Continuamente reaccionan ante las cosas urgentes, suponiendo que también son
importantes. Pero la realidad es que la urgencia de esas cuestiones se basa a menudo en
las prioridades y expectativas de los otros.

Las personas que dedican su tiempo casi exclusivamente a los cuadrantes Il y IV llevan
vidas basicamente irresponsables.

Las personas efectivas permanecen fuera de los cuadrantes Il y IV porque, urgentes o
no, no son importantes. También reducen el cuadrante I, pasando mas tiempo en el
cuadrante Il. El cuadrante Il es el corazén de la administracion personal efectiva.

Trata de las cosas que no son urgentes, pero si importantes, como ser: construir
relaciones, planificar a largo plazo, la ejercitacion, el mantenimiento preventivo, la
preparacion, todas esas cosas que se sabe que hay que hacer, pero que se suele eludir,
porgue no son urgentes.

Peter Drucker dice que las personas efectivas no se orientan hacia los problemas, sino
hacia las oportunidades. Piensan preventivamente.

Mantienen P y CP en equilibrio, al centrarse en las actividades importantes, pero no
urgentes, del cuadrante I, que tienen alto poder para generar capacidad.

El cuadrante Il cultiva la proactividad. Las crisis y problemas se reduciran hasta adquirir
proporciones manejables, porque se pensara con anticipacion, trabajando sobre las raices,
adoptando, en primer lugar, las medidas que impidan que las situaciones lleguen a
convertirse en crisis. Es el Principio de Pareto que dice que el 80% de los resultados
provienen del 20% de las actividades.

5.2.4.3- LO QUE SUPONE DECIR “NO”

En un principio, sélo se ~puede obtener tiempo para el cuadrante Il en los cuadrantes 111
y IV. No se pueden ignorar las actividades urgentes e importantes del cuadrante I, aunque
éste se reducir4 cada vez mas a medida que se dedique méas tiempo a la prevencion y
preparacion en el cuadrante Il. Pero el tiempo inicial para este cuadrante tiene que
provenir de los cuadrantes 111 y IV.

Para trabajar con el cuadrante Il hay que ser proactivo, porque los cuadrantes | y Il
trabajan sobre uno. Para decirles “si” a las prioridades importantes del cuadrante Il, hay
que aprender a decirles “no” a otras actividades, algunas de ellas en apariencia urgentes.
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Es preciso decidir cuales son las prioridades mas altas, y tener el valor de decir “no” a
otras cosas.

Siempre se le esta diciendo “no” a algo. Si no se le dice a lo urgente, probablemente se le
esté diciendo a cosas mas fundamentales y altamente importantes.

5.2.4.4- LAS HERRAMIENTAS DEL CUADRANTE 11

El objetivo de la administracién del cuadrante Il consiste en organizar la vida con

efectividad, desde un centro de principios sélidos, desde el conocimiento de la mision

personal, concentrandose en lo importante y en lo urgente, y dentro del marco del
equilibrio conservado entre el incremento de la produccién y el aumento de la capacidad
de produccion.

Un organizador del cuadrante Il tendra que satisfacer 6 criterios importantes:

1. Coherencia: sugiere que haya armonia, unidad e integridad entre visién y mision, roles
y metas, prioridades y planes, deseos y disciplina.

2. Equilibrio: hay que identificar los diversos roles y mantenerlos ante si, de modo que no
se pueda descuidar areas importantes como la salud, familia, desarrollo profesional,
etc.

3. Centrarse en el Cuadrante Il: se necesita una herramienta que motive y ayude a
dedicar al cuadrante Il el tiempo necesario, de modo que mas que dar prioridad a las
crisis, se aplique a su prevencién. La clave no es dar prioridad a lo que esta en la
agenda, sino ordenar en la agenda las prioridades.

4. Una dimension “humana’: se necesita una herramienta que también tenga en cuenta a
las personas. Si bien se puede pensar en términos de eficiencia para tratar el tiempo,
una persona centrada en principios piensa en términos de efectividad en el trato con
las personas.

5. Flexibilidad.

6. Ser portatil: para que la agenda se pueda llevar consigo en todo momento.

5.2.4.5- CONVIRTIENDOSE EN UN AUTOADMINISTRADOR DEL CUADRANTE 11

La organizacion del cuadrante Il implica 4 actividades clave:

1. Identificacion de roles: pensando seriamente en los roles de la vida.

2. Seleccion de las metas: pensar 2 6 3 resultados importantes que se considere que
tiene que lograr en cada rol durante los 7 dias siguientes, que seran registrados como
metas.

3. Programacion temporal: se debe considerar la semana que tiene ante si, con las
metas en mente, y programar el tiempo para alcanzarlas.

4. Adaptacién diaria: con la organizacion semanal del cuadrante Il, la planificacién diaria
se convierte en una funcién de adaptacion diaria, de dar prioridad a actividades y de
responder a acontecimientos, relaciones y experiencias imprevistas de un modo
significativo.

Si se tiene profundamente internalizado el segundo habito en el corazén y en la mente,
seran esos valores los que lo guien. Se puede subordinar con integridad la agenda a los
valores. Se puede adaptar, se puede ser flexible. No se debe sentir culpable cuando no se
cumple con la programacion horaria o cuando hay que cambiarla.

5.2.4.6- PROGRESOS DE LA IV GENERACION

La IV generacién de autoadministracién es mas avanzada que la tercera en 5 aspectos
importantes.
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1. Se centra en principios. Mas que adherirse al cuadrante Il de una manera superficial,
crea el paradigma central que permite considerar el tiempo en el contexto de lo que
es realmente importante y efectivo.

2. Esta dirigida por la conciencia moral. Pero también otorga la libertad de subordinar
sosegadamente los horarios a los valores superiores.

3. Define la mision singular, incluyendo valores y metas a largo plazo. Da direccion y
proposito al modo en que transcurre cada dia.

4. Ayuda a equilibrar la vida identificando roles, y estableciendo metas y programando las
actividades de cada rol clave todas las semanas.

5. Proporciona un contexto mas amplio por medio de la organizacion semanal (con
adaptacion diaria cuando se necesita).

5.2.4.7- LA DELEGACION: AUMENTANDO P Y CP

Se logra todo lo que se hace por medio de la delegacion: en el tiempo o en otras
personas. Si se delega en el tiempo, se precisa en términos de eficiencia. Si se delega en
otras personas, se piensa en términos de efectividad.

Son muchos los que se niegan a delegar en otras personas porque les parece que ello
consume demasiado tiempo y esfuerzo, y que ellos mismos pueden realizar mejor la tarea.
Pero delegar en otros con efectividad es tal vez la actividad que por si sola potencia mas la
fuerza.

La delegacion significa desarrollo, tanto para los individuos como para las organizaciones.
La clave de la administracion efectiva es la delegacion.

5.2.4.8- TIPOS DE DELEGACION

Existen basicamente 2 tipos de delegacion:
- la “delegacion en recaderos”
- la “delegacion en encargados”

La delegacion en recaderos significa “vaya a buscar esto, haga aquello y aviseme
cuando esté hecho”.

La mayoria de las personas que son productores tienen un paradigma de delegacion en
recaderos. Aunque se los coloque en una posicion de supervision o administracion, siguen
pensando como productores. No saben como realizar una delegacion completa, de modo
gue otra persona se comprometa a obtener resultados. Al estar centrados en los métodos,
ellos mismos se hacen responsables de los resultados.

La delegacion en encargados se centra en los resultados y no en los métodos. Permite
a las personas elegir sus métodos y las hace responsables de los resultados. Al principio
lleva mas tiempo, pero se trata de tiempo bien invertido.

Supone la comprension clara y el compromiso mutuo, desde el principio, acerca de las
expectativas en 5 areas:

1. Resultados deseados: dedicar tiempo. Ser paciente. Visualizar el resultado deseado.

2. Directrices: identificar los parametros dentro de los cuales debe operar el individuo.
Hay que sefialar lo qué no hay que hacer, pero nunca decir qué hay que hacer. Que
sean ellos los responsables de realizar lo necesario sin salirse de las directrices.

3. Recursos: identificar los recursos humanos, econémicos, técnicos u organizacionales
con los que la persona puede contar para el logro de los resultados deseados.

4. Rendicion de cuentas: establecer las normas de rendimiento que se utilizaran en la
evaluacion de los resultados y los momentos especificos en que esa evaluacién tendra
lugar.

5. Consecuencias: especificar lo que sucedera, lo bueno y lo malo, como resultado de la
evaluacién, como ser: las recompensas econOmicas y psicologicas, las diferentes
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asignaciones de tareas y los resultados naturales ligados a la misidon general de la
organizacién.

La confianza es la forma mas elevada de la motivacion humana.

Saca a la luz lo mejor de la gente. Pero requiere tiempo y paciencia, y no excluye la
necesidad de adiestrar y desarrollar a las personas para que su competencia pueda
elevarse al nivel de esa confianza.

Covey sostiene que si la delegacion en encargados se realiza correctamente, ambas partes
se benefician y en Ultima instancia se hace mucho mas trabajo en mucho menor tiempo.
Este enfoque supone un paradigma completamente nuevo de la delegacion. En efecto,
cambia la naturaleza de la relacién: el encargado se convierte en su propio jefe,
gobernado por una conciencia moral que contiene el compromiso con ciertos resultados
deseados. Pero también libera su energia creadora y la orienta hacia lo necesario, en
armonia con principios correctos, para lograr esos resultados.

Los principios implicados en la delegacién en encargados son correctos y aplicables en
todo tipo de situacion y con todo tipo de personas. Con individuos inmaduros, hay que
especificar nuevos resultados deseados y mas directrices, identificar mas recursos, realizar
entrevistas mas frecuentes de rendicion de cuentas y aplicar mas consecuencias
inmediatas.

Con personas mas maduras, los resultados deseados pueden ser mas desafiantes, hay
menos directrices, una rendicion de cuentas menos frecuente y criterios menos
mensurables pero mas discernibles.

La delegacion efectiva representa tal vez el mejor indicador de la administracion efectiva,
simplemente porque es fundamental para el crecimiento personal y organizacional.
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5.2.5- Victoria publica - PARADIGMAS DE INTERDEPENDENCIA

La interdependencia efectiva sb6lo puede construirse sobre una base de verdadera
independencia. La victoria privada precede a la victoria publica, y se lo llama principio de
secuenciacion. El autodominio y la autodisciplina son los cimientos de una buena relacion
con los otros. El verdadero autorrespeto proviene del dominio de si, de la verdadera
independencia. Y ése es el objetivo del 1°, 2° y 3° habitos. La independencia es un logro.
La interdependencia sélo esta al alcance de gente independiente.

Cuando se vuelve independiente — proactivos, centrados en principios correctos,
impulsados por principios y capaces de organizarse y realizar cosas con integridad en
torno de las prioridades de la vida — se puede también elegir la interdependencia y
construir relaciones ricas, duraderas y altamente productivas con otras personas.

5.2.5.1- SEIS DEPOSITOS PRINCIPALES

Estos son capaces de construir una cuenta bancaria emocional. Es el sentimiento de

seguridad, de confianza que se tiene respecto de otro ser humano. Estos son:

1. Comprender al individuo: es uno de los depésitos mas importantes que pueden
hacerse y consiste en procurar realmente comprender a la otra persona. Es la clave de
todos los otros depositos.“Depositar” en otra persona significa comprender al
individuo.

2. Prestar atencion a las pequefas cosas: las pequefias bondades y atenciones son muy
importantes. Las pequefias asperezas, las pequefias faltas de respeto, suponen
reintegros importantes. En una relacion, las cosas grandes son las cosas pequenfias.

3. Mantener los compromisos: mantener un compromiso 0 una promesa es un deposito
de suma importancia; romperlos representa un importante reintegro. Probablemente
no haya reintegro de mas peso que hacer una promesa importante y después no
cumplirla. Entonces, la proxima vez que se haga una promesa, no le creeran. La gente
tiende a construir sus esperanzas en torno a promesas, en particular, en promesas
concernientes a su subsistencia basica.

4. Aclarar las expectativas: la clarificacion de las expectativas requiere a veces mucho
coraje. Actuar como si no existieran diferencias y confiar en que las cosas marcharan
parece mas facil que afrontar esas diferencias y trabajar juntos para llegar a un
conjunto de expectativas mutuamente acordadas.

5. Demostrar integridad personal: genera confianza y constituye la base de muchos tipos
diferentes de depdsitos. La falta de integridad puede socavar casi cualquier otro
esfuerzo tendiente a crear grandes cuentas de confianza. Incluye la veracidad, pero va
méas alld de ella. La veracidad consiste en decir la verdad: en otros términos, en
adecuar las propias palabras a la realidad. La integridad consiste en adecuar la
realidad a las propias palabras; es decir, mantener las promesas y satisfacer las
expectativas. Esto requiere un caracter integrado. Integridad en una realidad
interdependiente consiste simplemente en que se trata a todo el mundo siguiendo el
mismo conjunto de principios. Significa también evitar toda comunicacion engafiosa,
desleal o que no respete la dignidad de las personas.

6. Disculparse sinceramente cuando se realiza un reintegro: para poder disculparse es
necesario ser duefio de uno mismo y tener una seguridad profunda respecto de los
principios y valores fundamentales, ya que de lo contrario se sentiria demasiado
vulnerable. Las disculpas sinceras representan depdsitos; las disculpas reiteradas e
interpretadas como insinceras representan reintegros. Y la calidad de la relacion lo
refleja. La gente perdona los errores, porque los errores suelen ser cosas de la mente,
del juicio. Pero no se perdonan facilmente los errores del corazén, la mala intencion,
los malos motivos, la justificacion que por orgullo pretende encubrir al error.
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5.2.6- Victoria publica — Cuarto habito: PENSAR EN GANAR/ GANAR.
Principios de liderazgo interpersonal.

Sea uno el presidente de una compafia o el portero, en el momento en que pasa de la
independencia a la interdependencia, avanza hacia un rol de liderazgo. Se encuentra en la
posicién de influir sobre otras personas. Y el habito de liderazgo interpersonal efectivo es
“pensar en ganar/ ganar”.

5.2.6.1- SEIS PARADIGMAS DE INTERACCION HUMANA

Ganar/ ganar:

Significa que los acuerdos o soluciones son mutuamente benéficos, mutuamente
satisfactorios. Con una solucion de ganar/ ganar todas las partes se sienten bien por la
decisién que se tome, y se comprometen con el plan de accién. Ganar/ ganar ve la vida
COMO un escenario cooperativo, no competitivo. Se basa en el paradigma de que el éxito
de una persona no se logra a expensas 0 excluyendo el éxito de los otros. Se basa en la
creencia de que existe una tercera alternativa. No se trata de “tu éxito o el mio, sino de un
éxito mejor de un camino superior”.

Gano/ pierdes:

Como estilo de liderazgo, gano/ pierdes es el enfoque autoritario. Las personas del tipo
gano/ pierdes son proclives a utilizar la posiciéon, el poder, los titulos, las posesiones o la
personalidad para lograr lo que persiguen. Hay un lugar para el pensamiento de gano/
pierdes en situaciones verdaderamente competitivas y de baja confianza. Pero la mayor
parte de la vida es una realidad interdependiente, no independiente. La mayoria de los
resultados a los que uno aspira dependen de la cooperacion con otros. Y la mentalidad de
gano/ pierdes no conduce a esa cooperacion.

Pierdo/ ganas:

Es peor que gano/ pierdes, porque no tiene ninguna norma: ningan requerimiento, ni
expectativa ni vision. Las personas que piensan en pierdo/ ganas, por lo general, estan
deseosas de agradar o apaciguar. Buscan fuerza en la aceptacion o la popularidad. Tienen
poco coraje para expresar sus sentimientos y convicciones, y la fuerza del yo de los demas
las intimida facilmente. En la negociacion, pierdo/ ganas se considera una capitulacién: es
ceder o renunciar.

Tanto la de gano/ pierdes como la de pierdo/ ganas son posiciones débiles, basadas en las
inseguridades personales. A corto plazo, gano/ pierdes produce mas resultados porque se
basa en la a menudo considerable fuerza y el talento de las personas que estan en la
cima. Pierdo/ ganas es débil y cadtica desde el principio.

Pierdo/ pierdes:

Cuando se reunen dos personas del tipo gano/ pierdes, es decir, cuando interactian dos
individuos resueltos, obstinados, egoistas, el resultado sera pierdo/ pierdes. Ambos
perderan.

Algunas personas se concentran tanto en un enemigo, les obsesiona tanto la conducta de
otra persona, que se vuelven ciegas a todo, salvo a su deseo de que esta persona pierda,
incluso aunque esto signifigue que pierdan los dos. Pierdo/ pierdes es la filosofia del
conflicto, la filosofia de la guerra. Es también la filosofia de las personas altamente
dependientes sin direccion interior, que son desdichadas y piensan que todos los demas
también deben serlo. “Si nadie gana nunca, tal vez ser un perdedor no sea tan malo”.
Gano:

Otra alternativa comun es simplemente pensar “gano”. Las personas con mentalidad de
“gano” no necesariamente tienen que querer que algun otro pierda. Esto es irrelevante. Lo
gue les importa es conseguir lo que quieren. Cuando no hay un sentido de confrontacién o
competencia, el de “gano” es probablemente el enfoque mas comuin en una negociacion.
Una persona con mentalidad de “gano” piensa en términos de asegurarse sus propios
fines, permitiendo que las otras personas logren los de ellas.
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Ganar/ ganar o no hay trato:

Si los individuos no llegaran a una solucion sinérgica — con la que todos estuvieran de
acuerdo-, podrian recurrir a una expresion superior del paradigma ganar/ ganar: “ganar/
ganar o no hay trato”. No hay trato significa que, si no se puede encontrar una solucion
gue beneficie a ambas partes, se coincidira en disentir de comun acuerdo: no hay trato.

5.2.6.2- ;CUAL ES LA MEJOR OPCION?

Para Covey “depende”. La mejor opcion depende de la realidad. El desafio es interpretar
esa realidad con exactitud y no aplicar automaticamente a todas las situaciones un
paradigma de gano/ pierdes u otra programacion interior. De hecho, la mayoria de las
situaciones forman parte de una realidad interdependiente, y entonces ganar/ ganar es en
realidad la Unica alternativa viable de las cinco.

5.2.6.3- CINCO DIMENSIONES DE GANAR/ GANAR

Pensar en ganar/ ganar es el habito del liderazgo interpersonal. Implica el ejercicio de los
dotes humanos mas singulares (la autoconciencia, la imaginacion, la conciencia moral y la
voluntad independiente) en las relaciones con los demés. Supone aprendizaje reciproco,
influencia mutua, beneficios compartidos.

Para crear esos beneficios mutuos se necesita mucho coraje y también consideracién, en
particular si se interactia con personas profundamente programadas con el paradigma
gano/ pierdes.

Por ello este habito incluye principios de liderazgo interpersonal. El liderazgo interpersonal
efectivo requiere la vision, la iniciativa proactiva y la seguridad, la guia, la sabiduria y el
poder que proviene de un liderazgo personal centrado en principios.

El principio de ganar/ ganar es fundamental para el éxito en todas las interacciones, y
abarca cinco dimensiones interdependientes de la vida. Empieza con el caracter, y a través
de las relaciones fluye en acuerdos. Se cultiva en un ambiente en el que la estructura y los
sistemas se basan en ganar/ ganar. Y supone un proceso, no se puede alcanzar fines
ganar/ ganar con medios gano/ pierdes o pierdo/ ganas.

Caracter:

Hay tres rasgos caracteroldgicos esenciales para el paradigma ganar/ ganar:

1- Integridad: es el valor que se atribuye a uno mismo. Si uno no se compromete y
mantiene los compromisos con uno mismo y con los otros, Ios compromisos careceran
de sentido.

2- Madurez emocional: es el equilibrio entre el coraje y el respeto. Es la capacidad para
expresar los propios sentimientos y convicciones combinadas con el respeto por los
pensamientos y sentimientos de los demés. Alto coraje y alta consideracion son
esenciales para el paradigma ganar/ ganar.

3- Mentalidad de abundancia: se trata del paradigma de que en el mundo hay lo bastante
como para que nadie se quede sin lo suyo. El resultado es que se comparten el
prestigio, el reconocimiento, las utilidades, la toma de decisiones. Se generan
posibilidades, opciones, alternativas y creatividad. Y la victoria publica tiene sus raices
en el paradigma de la mentalidad de abundancia.

Relaciones:

Sobre la base del caracter, se construye y se conserva relaciones del tipo ganar/ ganar.
Cuanto mas fuerte es uno - cuanto mas genuino es su caracter, mas alto el nivel de
proactividad y mas comprometido esta realmente con el paradigma ganar/ ganar — mayor
serd la influencia sobre la otra persona.

Acuerdos:
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De las relaciones derivan los acuerdos que dan definicion y direccion a ganar/ ganar.

Acuerdos de desempefio ganar/ ganar:

La elaboracion de esos acuerdos de desempefio ganar/ ganar es la actividad central de la

gerencia. Con un acuerdo establecido, los empleados pueden desenvolverse dentro de su

marco. Cuando un jefe se convierte en el primer ayudante de cada uno de sus

subordinados puede aumentar considerablemente el alcance de su control. Ello permite

eliminar niveles enteros de administracion y supervision. En lugar de estar encargado de 6

u 8 personas, un gerente de este tipo puede tener a su cargo 20, 30, 50 personas, 0 mas.

En los acuerdos de desempefio ganar/ ganar, las consecuencias pasan a ser el resultado

l6gico o natural del rendimiento, y no una recompensa o0 castigo arbitrariamente

discernidos por la persona encargada del grupo.

Hay basicamente cuatro tipos de consecuencias (recompensas y castigos) que los

administradores pueden controlar:

= Las econdmicas: como los ingresos.

» Las psiquicas: como el reconocimiento, el respeto.

» Las de oportunidades: recibir adiestramiento, desarrollo profesional, etc.

» Las de responsabilidad: tienen que ver con la esfera de accion y autoridad, que
pueden ampliarse o reducirse.

Los acuerdos ganar/ ganar especifican consecuencias en uno o mas de esas areas, y las

personas implicadas las conocen muy bien. De modo que no se juega. Todo esta claro

desde el principio.

Sistemas:

La filosofia ganar/ ganar sélo puede sobrevivir en una organizacion cuando los sistemas le
brindan sustento. Si se quiere lograr las metas y reflejar los valores del enunciado de la
misién, el sistema de recompensas debe ser congruente con tales metas y valores. Cuando
falta esa congruencia sistémica, se dira una cosa para hacer otra. Muy a menudo el
problema reside en el sistema, no en la gente. Si se sitla a buenas personas en malos
sistemas, los resultados seran malos. Los sistemas ganar/ ganar crean el ambiente que
sustenta y refuerza los acuerdos de desempefio ganar/ ganar.

Procesos:

S6lo se pueden alcanzar soluciones ganar/ ganar con procesos ganar/ ganar: el fin y los
medios son 10s mismos.

Covey en busca de soluciones ganar/ ganar, propone que participen cuatro pasos en el
proceso:

1- Contemplar el problema desde el otro punto de vista. Procurar realmente comprender
las necesidades y preocupaciones de la otra parte.

2- ldentificar las cuestiones clave implicadas (y no los puntos de vista).

3- Determinar qué resultados constituirian una solucién totalmente aceptable.

4- ldentificar nuevas opciones posibles para alcanzar esos resultados.
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5.2.7- Victoria publica - Quinto habito: PROCURE PRIMERO
COMPRENDER, Y DESPUES SER COMPRENDIDO. Principios de
comunicacion empatica.

Covey sostiene que “primero hay que procurar comprender, y después ser comprendido”.
Este principio es la clave de la comunicacion interpersonal efectiva.

5.2.7.1- ESCUCHA EMPATICA

La mayor parte de las personas no escuchan con la intencion de comprender, sino para
contestar.

La escucha empatica es escuchar con la intencion de comprender. Entra en el marco de
referencia de la otra persona. Ve las cosas a través de ese marco, ve el mundo como lo ve
esa persona, comprende su paradigma, comprende lo que siente.

La escucha empatica, en y por si misma, es un depdsito enorme en la cuenta bancaria
emocional. Es profundamente terapéutica y curativa porque proporciona “aire psicoldgico”.
Una de las mayores comprensiones en el campo de la motivacibn humanas que las
necesidades satisfechas no motivan. Sélo motivan las necesidades insatisfechas.
Inmediatamente después de la supervivencia fisica, viene, como mayor necesidad del ser
humano, la supervivencia psicolégica: ser comprendido, afirmado, valorado, apreciado.
Cuando uno escucha con empatia a otra persona, le proporciona aire psicolégico. Y
después de dejar satisfecha esa necesidad puede centrarse en influir o en resolver
problemas.

5.2.7.2- DIAGNOSTICAR ANTES DE PRESCRIBIR

Si uno no tiene confianza en el diagnostico, tampoco tendra confianza en la prescripcion.
Para muchos, procurar primero comprender se convierte en el mas estimulante y el mas
inmediatamente aplicable de los siete habitos. La clave es procurar auténticamente el
bienestar del individuo, escuchar con empatia, permitir que la persona llegue al problema
y a la solucioén con su propio ritmo y en el momento conveniente a su paso.

5.2.7.3- DESPUES PROCURE SER COMPRENDIDO

Saber ser comprendido es la otra mitad del quinto habito, igualmente esencial para
alcanzar soluciones ganar/ ganar.

Procurar comprender requiere consideracion; procurar ser comprendido exige coraje. Para
el ganar/ ganar se necesita un alto grado de una y otro.

En la empresa se puede dedicar tiempo a entrevistas personales con los empleados.
Escucharlos, comprenderlos. Establecer sistemas de informacion para los gerentes, que
brindan una retroalimentacién honesta y precisa en todos los niveles: de los clientes, de
proveedores y de empleados. Hacer que el elemento humano sea tan importante como los
factores econ6micos o técnicos. La exploraciéon de los recursos humanos de una empresa,
en todos los niveles, ahorra cantidades enormes de tiempo, energia y dinero. Cuando uno
escucha, aprende. Y también les proporciona aire psicolégico a las personas que trabajan
para uno y con uno.

Procurar primero comprender. Antes que los problemas surjan, antes de pretender evaluar
y prescribir, antes de tratar de exponer las propias ideas, se debe procurar comprender.
Este es un hébito poderoso de interdependencia efectiva.

Cuando real y profundamente se comprende unos a otros, se abre las puertas a soluciones
creativas y terceras alternativas.
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5.2.8- Victoria publica — Sexto habito: LA SINERGIA
Principios de cooperacion creativa

El ejercicio de todos los otros habitos prepara para el habito de la sinergia.

Sinergia significa que el todo es mas que la suma de sus partes, que la relacion de las
partes entre si es una parte en y por si misma. Y no sélo una parte, sino la mas
catalizadora, la que genera més poder, la méas unificadora y la méas estimulante.

La esencia de la sinergia consiste en valorar las diferencias: respetarlas, compensar las
debilidades, construir sobre las fuerzas.

5.2.8.1- COMUNICACION SINERGICA

Cuando uno se comunica con sinergia, simplemente abre su mente, su corazén y sus
expresiones a nuevas posibilidades, nuevas alternativas, nuevas opciones. Se diria que de
ese modo se deja a un lado el primer habito (empezar con un fin en mente), pero en
realidad ocurre lo opuesto: se pone en practica. Al comprometerse en la comunicacién
sinérgica uno no esta seguro de cémo saldran las cosas o cual sera el resultado, pero
interiormente se experimenta una sensacion de entusiasmo, seguridad y aventura; se
confia en que todo serda mejor después del proceso.

5.2.8.2- SINERGIA Y COMUNICACION

La confianza esté estrechamente relacionada con los diferentes niveles de comunicacion.

El nivel inferior de la comunicacién en las situaciones de baja confianza se caracterizaria
por la actitud defensiva y autoprotectora, y a menudo por un lenguaje legalista que abarca
todas las bases, califica las alternativas y estipula clausulas para la huida en el caso de
que las cosas salgan mal. Esta comunicacion s6lo produce gano/ pierdes o pierdo/ ganas.
No es efectiva.

La posicion media es la comunicacion respetuosa. En este nivel interactlan las personas
maduras. Se respetan entre si, pero quieren evitar la posibilidad de confrontaciones
desagradables, de modo que se comunican con diplomacia, aunque no con empatia. Tal
vez se entiendan en un plano intelectual; sin embargo, no tienen una visién profunda de
sus propios paradigmas y supuestos subyacentes, ni se abren a nuevas posibilidades.

La combinacién de la cuenta bancaria emocional abundante, el pensamiento de ganar/
ganar, el procurar primero comprender; crea un ambiente ideal para la sinergia.

5.2.8.3- SINERGIA NEGATIVA

La esencia de la sinergia consiste en valorar las diferencias.

La sinergia da resultados; es un principio correcto. Es la realizacién suprema de todos los
habitos anteriores. Es la efectividad en una realidad interdependiente: es formacion del
equipo, es trabajo de equipo, desarrollo de la unidad y la creatividad con otros seres
humanos.

Enfrentados a dos alternativas - la propia y la “errobnea”- se puede buscar una tercera
alternativa sinérgica. Casi siempre existe esa tercera alternativa; si se la busca con una
filosofia de ganar/ ganar y realmente se procura comprender, por lo general se halla una
solucion mejor para todos los interesados.
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5.2.9- Séptimo habito: AFILE LA SIERRA
Principios de autorrenovacion equilibrada

Engloba a todos los otros habitos del modelo de Covey porque es el que los hace posibles.

“Afilar la sierra” significa basicamente dar expresion a las cuatro motivaciones. Supone

ejercer las cuatro dimensiones de la naturaleza, regular y congruentemente, de manera

sabia y equilibrada.

Significa renovar las cuatro dimensiones de la naturaleza propia del ser humano:

= La fisica: ejercicio, nutricion, control del estrés.

= La espiritual: clarificacién de los valores, compromiso con los valores, estudio y
meditacion.

= La mental: leer, visualizar, planificar, escribir.

» La socio/emocional: servicio, empatia, sinergia, seguridad intrinseca.

En una organizacion, la dimension fisica se expresa en términos econémicos. La dimension
mental o psicolégica tiene que ver con el reconocimiento, el desarrollo y el empleo del
talento. La dimension social/emocional es la de las relaciones humanas y el modo en que
se trata a la gente. Y la dimension espiritual se refiere a la blisqueda de un sentido en el
propésito o aportacién y en la integridad de la organizacion.

Cuando una organizacion descuida una o mas de estas areas, el todo resulta
negativamente afectado.

La efectividad organizacional asi como también la individual requieren el desarrollo y la
renovacion de las cuatro dimensiones de un modo sensato y equilibrado.

5.2.9.1- LA SINERGIA EN LA RENOVACION

Lo que uno hace para afilar la sierra en cualquiera de las dimensiones tiene un efecto
positivo en las otras, porque todas estan altamente interrelacionadas.

Cuanto mas proactivo es la persona (1° habito), mas efectivamente se puede ejercer el
liderazgo personal (2° habito) y la administracion personal (3° habito) en la vida. Cuanto
mas efectivamente se administre la vida (3° habito), en mayor medida se puede realizar
actividades renovadoras del cuadrante Il (7° habito). Cuanto mas se procura primero
comprender (5° hébito), con mas efectividad se puede buscar soluciones sinérgicas del
tipo ganar/ ganar (4° y 6° habitos). Cuanto mas se progresa en cualquiera de los habitos
gue conducen a la independencia (habitos 1°, 2° y 3°), mas efectivo sera en las
situaciones interdependientes (habitos 4°, 5° y 6°). Y la renovacion (7° héabito) es el
proceso de revivificar todos los habitos.

La renovacion es el principio y el proceso que permite el crecimiento y el cambio para
perfeccionarse continuamente.
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5.2.10- Octavo habito: ENCONTRAR LA PROPIA VOZ E INSPIRAR A LOS
DEMAS PARA QE ENCUENTREN LA SUYA

5.2.10.1- EL PROBLEMA

Después de su libro referido a los siete habitos, Covey desarrollé el octavo habito
considerando que ser efectivos como individuos y como organizaciones ya no es una
eleccion en el mundo de hoy: es imprescindible para entrar en el terreno de juego.(45)
Pero sobrevivir, prosperar, innovar, sobresalir y liderar en esta realidad exigira aumentar la
efectividad e ir mas alla de ella. Para él, en esta era (del trabajador del conocimiento y de
la informacién) se necesita grandeza. Exige y necesita realizacién, un desempefio
apasionado y una contribucién importante que se encuentran en un plano o una
dimension diferente. Considera que hay que aprovechar los niveles méas elevados del
genio y de la motivacion del ser humano- a lo que llama voz- para lo cual se exige un
nuevo esquema mental, un nuevo habito mental.

Covey desarroll6 el octavo habito no como una mera adicion a los otros siete. Se trata de
ver y aprovechar el poder de una tercera dimensién de los siete habitos que responde al
principal desafio de la nueva era del trabajador del conocimiento. El octavo habito
consiste en encontrar la propia voz e inspirar a los demés para que encuentren la suya.
Este autor plantea este concepto que se ubica en la interseccién entre el talento (dones y
puntos fuertes naturales), la pasion (las cosas que apasionan, motivan e inspiran de
manera natural), la necesidad (que incluye lo que necesita el mundo) y la conciencia.
Entonces, cuando uno se dedica a un trabajo que aprovecha el talento de una persona y
alimenta su pasién, que surge de una gran necesidad en el mundo a la que la conciencia
impulsa a responder, ahi se encuentra la propia voz, la vocacion, la clave del alma.

Covey plantea que gran parte del problema con el que se encuentran las empresas reside
en la conducta que emana de un paradigma o una vision de la naturaleza humana
incompleta o profundamente defectuosa, una vision que socava la sensacion de valia de
las personas y limita su talento y su potencial. La solucién al problema es similar a la
mayoria de los grandes avances de la historia humana: surge de una ruptura fundamental
con la antigua manera de pensar.

El trabajo del conocimiento de calidad es tan valioso que liberar su potencial ofrece a las
organizaciones una oportunidad extraordinaria para la creacion de valor. El trabajo del
conocimiento refuerza todas las otras inversiones que haya hecho una organizacion. En
realidad, los trabajadores del conocimiento son la conexidon entre todas las otras
inversiones de la organizacion. Permiten hacer uso de esas inversiones con precision,
creatividad e influencia para una mejor consecucion de los objetivos de la organizacion.

El problema es que los directivos de hoy en dia siguen aplicando el modelo de control de
la era industrial a los trabajadores del conocimiento. Puesto que muchos que se
encuentran en posiciones de autoridad no ven la verdadera valia y el verdadero potencial
de su personal y no poseen una comprension completa y precisa de la naturaleza humana,
dan a las personas el mismo trato que a las cosas. Esta falta de comprensién también les
impide aprovechar las motivaciones superiores y el talento de esas personas. Ya que
tratdndolas asi hace que se sientan insultadas y alienadas, despersonaliza el trabajo y
genera una cultura sindicalizada basada en la desconfianza.

Para Covey la nueva era del trabajador del conocimiento se basa en un paradigma nuevo
que difiere por completo del paradigma cosificador de la era industrial. Y lo llamo
paradigma de la persona completa.

Para Covey, en el fondo s6lo hay una raz6n muy sencilla y general de que haya tantas
personas insatisfechas con su trabajo y de que la mayoria de las organizaciones sean
incapaces de aprovechar el talento, el ingenio y la creatividad de su personal y no lleguen
a ser organizaciones realmente grandes y duraderas. La razébn es un paradigma
incompleto de quiénes son las personas, de la concepcion fundamental de la naturaleza
humana.
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La realidad méas fundamental es que los seres humanos no son simples cosas a las que se
deba motivar y controlar; los seres humanos tienen cuatro dimensiones: cuerpo, mente,
corazOn y espiritu. Las cuales reflejan las cuatro necesidades y motivaciones basicas de
todas las personas: vivir (supervivencia), amar (relaciones), aprender (crecimiento y
desarrollo) y dejar un legado (sentido y aportacion).

5.2.10.2- LA SOLUCION

Segun este autor, la mayoria de los grandes cambios culturales empezaron con la eleccién
de una sola persona. A veces, esa persona era el lider formal, el presidente. Pero en
mucha ocasiones, estos cambios los habia iniciado otra persona: un profesional, un
encargado de linea, el ayudante de alguien. Con independencia de su posicion, estas
personas cambiaron ante ellas mismas desde adentro hacia fuera. Su caracter, su
competencia, su iniciativa y su energia positiva, es decir su autoridad moral, inspiraba y
elevaba a los demas. Estas personas simplemente se dan cuenta de que no pueden
esperar a que s jefe 0 su organizacion decidan cambiar. Se convierten en una isla de
grandeza en un mar de mediocridad. Y esto se contagia. Con gran sabiduria, toman la
iniciativa y cultivan una profunda comprension de las necesidades y las oportunidades que
les rodean. En resumen, encuentran su voz y la utilizan para inspirar a los demas. Aplican
principios que gobiernan el crecimiento y la prosperidad de los seres humanos. Y de las
organizaciones, principios que sacan lo mejor de una persona completa: cuerpo, mente,
corazon y espiritu. Igualmente importante, también eligen influir e inspirar a los demas
para que hallen su voz mediante estos mismos principios.

Esta soluciéon en dos partes — encontrar una voz propia e inspirar a los demas para que
encuentren la suya — es un mapa para que las personas de cualquier nivel de una
organizacion maximicen su desarrollo y su influencia, se conviertan en colaboradores
irreemplazables e inspiren a su equipo y al conjunto de su organizacién para que hagan lo
mismo. Las organizaciones donde una masa critica de personas y de equipos expresen
plenamente su voz seran las que dardn el siguiente gran paso en el terreno de la
productividad, la innovacion y el liderazgo en el mercado y en la sociedad. Para Covey,
todas las personas tienen este potencial en su interior, es un derecho inalienable de la
estirpe humana.

5.2.10.3- DESCUBRIR LA PROPIA VOZ

Para Covey el poder de descubrir la propia voz radica en el potencial que le fue otorgado a

la persona al nacer.

Cuanto mas se usa y se desarrolla las propias aptitudes actuales, mas aptitudes se le

conceden y mayor es la capacidad.

Remarca tres dones de nacimiento:

1. lalibertad y la capacidad de elegir

2. leyes o principios naturales de caracter universal que nunca cambian

3. cuatro inteligencias o capacidades: fisica/econémica, emocional/social, mental y
espiritual. Las mismas corresponden con las cuatro partes de la naturaleza humana
simbolizadas por el cuerpo, el corazén, la mente y el espiritu.

La libertad de elegir

En esencia, el ser humano es producto de la eleccién, no de la naturaleza (los genes) ni de
la cultura (la educacion, el entorno). Es indudable que los genes y la cultura suelen ejercer
una gran influencia pero no determinan a la persona. La esencia del ser humano es la
capacidad de elegir la propia vida.

Principios o leyes naturales
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Los mismos deben ser usados para vivir guidndose por principios (respeto, honestidad,
amabilidad, integridad, justicia) o leyes naturales en lugar de seguir la cultura de hoy
basada en remedios rapidos. Y si se guia por principios en la relacién con los demas se
obtiene el permiso de la naturaleza mediante el uso humilde y basado en principios de la
libertad y del poder, la persona humilde obtiene autoridad moral sobre personas, culturas,
organizaciones e incluso sociedades enteras.

Las cuatro capacidades de la naturaleza humana

La inteligencia mental es la capacidad de analizar, razonar, comprender, etc.

La inteligencia fisica es la referente a lo que hace el cuerpo humano sin necesidad de un
esfuerzo consciente, como ser manejar el sistema respiratorio.

La inteligencia emocional es el conocimiento de uno mismo, la autoconciencia, la
sensibilidad social, la empatia y la capacidad de comunicarse satisfactoriamente con los
demés. Desarrollar una inteligencia emocional mas fuerte es uno de los mayores retos a
los que se enfrentan los lideres en todos los niveles de las organizaciones.

La inteligencia espiritual es la mas importante de todas las inteligencias porque se
convierte en la fuente de orientacion para las otras tres. Representa la voluntad de sentido
y de conexién con el infinito.

Covey coincide con Bennis en que los lideres no nacen ni se hacen, sino que se hacen a si
mismos: el liderazgo es la consecuencia de las elecciones.

5.2.10.4- EXPRESAR LA PROPIA VOZ: VISION, DISCIPLINA, PASION Y CONCIENCIA

Considera que las personas que han alcanzado el éxito tienen un patrén. Mediante su
lucha interior y la perseverancia en su esfuerzo han aumentado en gran medida sus cuatro
inteligencias o capacidades humanas innatas. Las manifestaciones mas elevadas de estas
cuatro inteligencias son: para la mental, la vision; para la fisica, la disciplina; para la
emocional, la pasion; para la espiritual, la conciencia. Estas manifestaciones también
representan los medios principales para expresar la propia voz.

Visién es ver con el ojo de la mente lo que es posible en las personas, en los proyectos, en
las causas y en las empresas. Es imaginacién aplicada. Se produce cuando la mente
relaciona posibilidad y necesidad. Cuando la gente no tiene vision, cuando descuida el
desarrollo de la capacidad de la mente para crear, cae presa de la tendencia humana al
victimismo.

Disciplina es pagar el precio para traer esa vision a la realidad. Surge cuando la vision se
une al compromiso. Lo contrario de la disciplina es la extravagancia: sacrificar lo que mas
importa en la vida por el placer o la emocién del momento. La disciplina define la realidad
y la acepta; es la voluntad de sumergirse por completo en ella en lugar de negarla.

Pasion es el fuego, el deseo, la fuerza de conviccion y el impulso que sostiene la disciplina
para alcanzar la vision. Surge cuando la necesidad humana se superpone al talento
personal. Si se contrata a personas cuya pasion coincida con su trabajo, no necesitaran
supervision. Se controlaran ellas mismas mejor que nadie. Cuando uno no posee la pasion
que surge de hallar y utilizar la propia voz para servir a grandes propdsitos, el vacio se
llena de inseguridad y del vano parloteo de mil voces que surge del espejo social. En las
relaciones y las organizaciones, la pasién incluye compasién.

Conciencia es el sentido moral interior de lo que es bueno y lo que es malo, el impulso
hacia el sentido y la aportacion. Es la fuerza que guia la vision, la disciplina y la pasion.
Muestra un marcado contraste con la vida dominada por el ego. La conciencia es sacrificio,
es subordinar el propio yo o el propio ego a un propdsito, una causa 0 un principio
superior. Es renunciar a algo bueno por algo mejor. Pero en la mente de la persona que se
sacrifica, en realidad no hay sacrificio: sélo hay sacrificio a ojos del observador.

Vision, disciplina y pasion son los tres atributos que han gobernado el mundo desde el
principio. Representan el liderazgo eficaz. Y cuando la conciencia gobierna a estos tres
atributos, el liderazgo perdura y cambia el mundo para bien. Es decir, la autoridad moral
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hace que la autoridad formal surta efecto. La conciencia altera profundamente la vision, la
disciplina y la pasion introduciéndose en el mundo de las relaciones. Pasando la persona
de un estado independiente a un estado interdependiente. La conciencia suele
proporcionar el por qué, la vision identifica el qué (lo que se trata de lograr), la disciplina
representa el como (la manera de lograrlo) y la pasién representa la fuerza de los
sentimientos que hay detras del por qué, el qué y el cémo.

Cuando se respeta, se desarrolla, se integra y equilibra estas inteligencias y sus
manifestaciones mas elevadas, la sinergia entre ellas alumbra el fuego interior y se
encuentra la propia voz.

5.2.10.5- INSPIRAR A LOS DEMAS PARA QUE ENCUENTREN SU VOZ: EL RETO DEL
LIDERAZGO

El liderazgo consiste en transmitir a las personas su valia de un modo tan claro que éstas
acaben viéndola en si mismas.

El liderazgo no se trata como cargo oficial, sino el liderazgo como eleccion de un modo de
tratar a las personas que les transmita su valia y potencial de tal manera que lleguen a
verlo en si mismas.

Para Covey el mayor reto dentro de las organizaciones es crearlas y dirigirlas de un modo
gue permita a cada uno percibir en su interior su valia y potencial innatos para alcanzar la
grandeza y aportar sus talentos Unicos y su pasién — su voz propia- para alcanzar el
objetivo y las prioridades mas importantes de un modo organizado.

Prediccidon de cuatro problemas crénicos y sus sintomas agudos

Si el espiritu o la conciencia se descuida sistematicamente en toda una organizaciéon, un
bajo nivel de confianza es el primer problema crénico al que se enfrentan. En las
empresas con baja confianza que operan en condiciones de mercado duras abundan
sintomas agudos y dolorosos como luchas internas, victimismo, actitudes defensivas,
retencion de informacién y comunicacion a la defensiva y protectora.

Cuando no se cuida lo suficiente la mente o la vision, hay ausencia de visién o valores
compartidos. Se ve de qué manera la gente actia con propdésitos ocultos, se implica en
tramas politicas y emplea criterios dispares al tomar decisiones. Se observa una cultura
ambigua y cadtica.

Cuando se descuida de forma generalizada el cuerpo politico (estructura, sistemas,
procesos) no se genera alineamiento ni disciplina en las estructuras, sistemas, procesos y
cultura de la organizacion. Cuando los directores poseen paradigmas de la naturaleza
humana imprecisos e incompletos, disefian sistemas- de comunicacion, contabilidad,
remuneracion, formacién y desarrollo, sistemas de informacién, etc. —que no consiguen
sacar a relucir todo el potencial de las personas. La organizacién no estara alineada con
una mision esencial, un conjunto de valores y una estrategia, lo que creara importantes
desalineaciones con respecto al mercado y los clientes y proveedores externos a la
organizacion.

Cuando se descuida el corazén, no hay pasion, no existe conexion emocional con los
objetivos o el trabajo, no hay un entusiasmo interno que surja libremente, ni un
compromiso en el interior de la organizaciébn. La consecuencia es una importante
imposibilidad de facultamiento en las personas. Toda la cultura cae presa del miedo.
Entonces, si se descuida el cuerpo, la mente, el corazén o el espiritu, surgen cuatro
problemas crénicos en una organizacién — baja confianza, vision y valores no compartidos,
desalineacion e imposibilidad de facultamiento.

La solucion del liderazgo en las organizaciones
Existen cuatro roles del liderazgo que se convierten en el antidoto para los cuatro
problemas crénicos de la organizacién. Constituyen las manifestaciones positivas de
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cuerpo, corazdén, mente y espiritu en una empresa, mientras que los cuatro problemas

cronicos son las manifestaciones negativas que surgen al descuidarlos.

Cuando existe un bajo nivel de confianza, hay que centrarse en modelar la confiabilidad

para infundir confianza. Cuando no hay vision ni valores comunes, hay que centrarse en

explorar o encontrar caminos para construir una vision o un conjunto de valores comunes.

Si hay desalineacion, hay que centrarse en alinear objetivos, estructuras, sistemas y

procesos con el objetivo de estimular y facultar a las personas y la cultura para que

puedan cumplir la mision y los valores. Donde existe una imposibilidad de facultamiento,

hay que centrarse en facultar a los individuos y los equipos en los proyectos o trabajos.

Entonces, los cuatro roles del liderazgo segun Covey son los siguientes:

= Modelar (conciencia): dar buen ejemplo.

= Encontrar caminos (vision): determinar conjuntamente el rumbo.

= Alineamiento (disciplina): construir y administrar sistemas para no desviar el rumbo.

» Facultamiento (pasion): concentrar el talento en los resultados, no en los métodos, y
retirarse y proporcionar ayuda cuando se lo soliciten.

Covey plantea estos roles, tratando al liderazgo como intencion proactiva de afirmar la

valia y el potencial de los que los rodean y de unirlos para formar un equipo

complementario en un esfuerzo por aumentar la influencia e impacto de la organizacién y

las causas importantes de las que forman parte.

El proceso de inspirar a los demas para que encuentren su voz puede sintetizarse en dos

palabras: enfoque (modelar y encontrar caminos) y ejecucién (alineamiento vy

facultamiento).

5.2.10.6- ENFOQUE: MODELAR Y ENCONTRAR CAMINOS

Modelar constituye el espiritu y el centro de cualquier esfuerzo de liderazgo. Empieza con
el descubrimiento de la voz propia: desarrollar las cuatro inteligencias y expresar la voz en
la vision, la disciplina, la pasién y la conciencia. Modelar estas caracteristicas de liderazgo
personal altera y transforma los otros tres roles en su nudcleo mismo. Modelar no es el
esfuerzo de un Unico individuo; es el esfuerzo de un equipo. Cuando se tiene un equipo de
personas que se apoyan en los puntos fuertes de cada uno y se organiza de tal manera
gue las debilidades individuales resultan irrelevantes, se tiene una verdadera fuerza en
una organizacion.

El habito de responder al deseo interno de marcar la diferencia, de importar, de ampliar la
influencia para llegar a las personas y causas que mas se valoran empieza con una
disposicion o actitud, una eleccion, la eleccion de utilizar la voz de la influencia.

La filosofia griega de la influencia

Denominada ethos, pathos y logos constituye una sintesis del proceso de ampliar la propia
influencia.

El ethos se refiere a la credibilidad personal. Cuando las personas habitualmente cumplen
lo que han prometido y lo que se espera de ellas de un modo basado en principios,
poseen ethos.

El pathos es el lado empatico, el sentimiento. Significa cdmo se siente la persona, qué es
lo que trata de comunicar.

El logos representa, basicamente, la légica. Esta relacionado con el poder y la persuasion
de la propia presentacion, el propio pensamiento.

La secuencia tiene vital importancia. Ejerciendo la iniciativa y la empatia, construyendo
ethos, centrandose y trabajando en lo que se encuentra dentro de su @mbito de influencia,
puede convertirse en catalizador del cambio en cualquier situacién. Una vez mas, al
hacerlo, se convertira en el lider de su jefe, en el sentido literal de la expresion; dicho de
otro modo: aunque el jefe posea la autoridad formal, la persona poseera la autoridad
moral y la capacidad de influir.
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Covey define al “pequefio timén” a aquél que tiene capacidad para liderar y ampliar su
influencia, con independencia del cargo que ocupe. Pueden moverse y mover a su equipo
o departamento de tal modo que afecte de forma positiva a toda la organizacion. El
“pequeiio timén” lider obra tomando la iniciativa dentro de su propio circulo de influencia
(las cosas sobre las que tiene control o influencia), por muy pequefio que sea. Los lideres
gue hacen las veces de “pequefios timones” — con independencia del cargo-aplican vision,
disciplina, pasién y conciencia al borde exterior de su circulo de influencia, lo que propicia
su ampliacion. En muchos casos, se trata de personas sin cargos importantes ni poder
decisorio oficial. Tomar la iniciativa constituye un modo de autofacultamiento, se faculta a
si mismo en funcién del tema, el problema o el desafio que se tenga a mano.

Existen siete niveles de autofacultamiento:

Espere instrucciones

Pregunte

Haga una recomendacion

“Tengo la intencion de”

Hagalo e informe de inmediato

Hagalo e informe periédicamente

Hagalo

NoohkrowdE

Se escoge el nivel de iniciativa que utilizard en funcién de lo alejada que se encuentre la
tarea, ya sea dentro o fuera, del circulo de influencia. Esto requiere sensibilidad y criterio
situacional, pero, poco a poco, el circulo de influencia se ira ampliando.

Muchas personas se obsesionan con cosas que no pueden cambiar en el momento
presente. Pero eso, simplemente debilita su capacidad de que pasen cosas relacionadas
con los temas y preocupaciones sobre los que si pueden hacer algo. El pasado toma como
rehén al futuro.

Entonces, se cae en la trampa de la codependencia, una circunstancia que genera lo que
Covey llamo los cinco canceres emocionales metastasicos: criticar, quejarse, comparar,
competir y enfrentarse. Las personas que no tienen bien equilibrados sus actos internos
buscan seguridad en fuentes externas a si mismas. Como son codependientes con
respecto al entorno, entran en estos comportamientos cancerosos y destructivos,
afectando las relaciones, y en ocasiones, en toda una cultura.

Tomar la iniciativa exige algun tipo de vision, algin nivel por alcanzar, alguna mejora que
lograr. Exige disciplina al hacerlo. Exige poner en ello todo el corazén y la pasion y hacerlo
de un modo regido por la conciencia o los principios para alcanzar un fin que merezca la
pena.

Covey considera que el liderazgo es una eleccion, es decir que es posible escoger el nivel
de iniciativa que se quiera llevar a la practica como respuesta a la pregunta: (Qué es lo
mejor que se puede hacer en estas circunstancias?

Al ir adoptando este enfoque de adentro hacia fuera que permite aprovechar la iniciativa,
las personas que ocupen cargos de responsabilidad irdn depositando cada vez mas
confianza en su caracter y competencia. Aumentara la confianza, y querran construir cada
vez mayores niveles de iniciativa y facultamiento en su trabajo. Se acabara convirtiendo en
el lider de su jefe, y éste de forma natural, ira formando parte de un equipo
complementario como lider servidor.

La voz de la confiabilidad: modelar caracter y competencia

Segun un estudio hecho por Covey para identificar las cualidades fundamentales de un
lider; la integridad fue la respuesta méas habitual. Si bien, muchos han llegado a creer que
lo Unico necesario para triunfar es talento, energia y personalidad; para este autor quiénes
somos es mas importante que quién parecemos ser.

Donde existe confianza duradera, existe confiabilidad. Igual que la confianza emana de la
confiabilidad, la confiabilidad emana del caracter y de la competencia. Cuando se
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desarrolla tanto una confiabilidad como un caracter fuertes, el fruto es la sabiduria y el
criterio, los cimientos de todo logro y confianza grandes y duraderos.

El caracter personal tiene tres aspectos: integridad, madurez y mentalidad de abundancia.
Integridad significa estar integrado con los principios y leyes naturales que, en ultima
instancia, gobiernan las consecuencias del comportamiento. Es cumplir las promesas que
uno se ha hecho a si mismo o a los demas.

La madurez se desarrolla cuando una persona asume las consecuencias de la integridad y
de ganar la victoria personal a uno mismo, una circunstancia que permite ser valiente y
amable al mismo tiempo.

Mentalidad de abundancia significa que, en lugar de ver la vida como una competicion con
un solo ganador, se ve como un cuerno de la abundancia repleto de oportunidades,
recursos y riqueza cada vez mayores. Las personas con mentalidad de escasez son
resultado de una identidad basada en la comparacion y se sienten amenazadas por el
éxito de los demas.

En cuanto a la competencia que posee la confiabilidad personal, se trata de la habilidad y
el conocimiento necesarios para realizar una determinada tarea.

La interdependencia es ser consciente de la realidad de que todos los aspectos de la vida
estan relacionados, sobre todo las organizaciones y los equipos complementarios que
estan tratando de ganar y mantener la lealtad de los clientes, socios, proveedores y
propietarios.

La voz y la rapidez de la confianza

Cuando se trata de ampliar la influencia e inspirar a otros para que encuentren su voz,
uno se mueve en el mundo de las relaciones. La construccion de unas relaciones solidas
no so6lo exige que el caracter posea cimientos de seguridad interna, abundancia y
autoridad moral personal, sino que también implica exigirse el maximo esfuerzo en el
desarrollo de nuevas habilidades interpersonales de vital importancia, que las pondran a
la altura de los desafios a los que se enfrentaran con otras personas.

La confianza duradera en una relacion no se puede fingir y rara vez se produce como
resultado de un unico esfuerzo espectacular. Es el fruto de acciones regulares, inspiradas
por la conciencia y el corazon.

Nada destruye mas rapido la confianza que hacer una promesa y no mantenerla. A la
inversa, nada construye y fortalece mas la confianza que cumplir una promesa que se ha
hecho.

La confianza no s6lo es fruto de la confiabilidad, sino también la raiz de la motivacién. Es
la forma mas elevada de motivacion.

Combinar voces: buscar una tercera alternativa

Para referirse a este tema Covey cita la idea de Warren Bennis: “Los lideres no evitan,
reprimen ni niegan el conflicto, sino que lo ven como una oportunidad.”

Uno de los problemas mas dificiles en el trabajo es como se soluciona el conflicto, cémo
se solucionan las diferencias humanas.

La capacidad y aptitud para producir soluciones sinérgicas, ese tipo de cooperacion
creativa, se construye sobre una base de autoridad moral en un nivel personal y
confianza en las relaciones. La tercera alternativa no implica hacer las cosas a mi manera,
ni a tu manera, sino a nuestra manera. No es una transigencia a medio camino entre mi
manera y tu manera; es mejor que una transigencia. Es una posicion media, superior, que
es mejor que cualquiera de las otras dos. Es el resultado de un puro esfuerzo creativo.
Para lograrlo la persona debe limitarse a preparar primero al otro practicando la empatia o
escucha profunda, buscando su interés y comportandose en consecuencia hasta que la
otra persona sienta confianza.

Comprender no significa estar de acuerdo. Sélo significa ser capaz de ver con los 0jos,
corazon, mente y espiritu de la otra persona.
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La clave es no forzar la interdependencia de un modo artificial: tiene que surgir de forma
natural a medida que las personas van conociéndose, van comprendiéndose y va
estableciéndose una mutua confianza. Entonces pueden volverse creativas. Hasta que no
suceda esto, la gente ve la interdependencia como dependencia.

Una voz: en busca de una vision, unos valores y una estrategia compartidos
Como los otros habitos ya mencionados de Covey, el octavo habito es una combinacién de
actitud, habilidad y conocimiento.

La actitud es tomar la iniciativa como un “pequefio timén”. Las habilidades son para
infundir confianza y buscar terceras alternativas. Los cuatro roles del liderazgo
representan un liderazgo y una influencia que constituyen una tercera alternativa. Le
proporcionan conocimiento de los principios del liderazgo transformacional.

Esta influencia también se inicia con el modelado de confiabilidad, pero no alcanza con
esto. Las personas necesitan un modelo para ver como pueden trabajar y liderar de un
modo diferente, diferente de lo que estan acostumbradas, diferente de la cultura que
posee la organizaciébn donde trabajan, diferente de las tradiciones transaccionales y
controladoras de la era industrial. Su modelado mas importante sera mostrar a los demas
como una persona que ha encontrado su voz propia actia dentro de los otros tres roles
principales de un lider: exploracién, alineamiento y facultamiento.

El reto del liderazgo es unir personas con distintos puntos fuertes y distintas formas de ver
el mundo para formar una sola voz, un gran objetivo. Es el rol de encontrar caminos hacia
una vision, unos valores y unas prioridades estratégicas compartidos.

La realidad es que los enunciados de la mision y las prioridades estratégicas que son
desarrolladas deprisa y corriendo por las personas con mayor rango, que luego los
anuncian, acaban olvidados. Sin implicacibn o una gran identificacibn, no habra
compromiso.

Mientras que el modelado infunde confianza, encontrar caminos genera orden sin pedirlo.
En cuanto la gente se pone de acuerdo sobre qué es mas importante para la organizacion,
comparten los criterios que determinaran las decisiones posteriores. Esta comunicacion
clarificadora proporciona un enfoque. Genera orden; genera estabilidad y también
posibilita la agilidad, que esta relacionado con el rol de facultamiento.

Ayudar a la gente a comprender los objetivos importantes y comprometerse con ellos
requiere involucrarla en la toma de decisiones. En colaboracién, se determina el destino de
la organizacién (visién y misién). De este modo, todos los miembros de la misma seran
propietarios del camino que conduce al destino (valores y plan estratégico). Al determinar
juntos qué es lo més importante para una organizacion o equipo, es necesario asumir las
realidades a las que se estan enfrentando. Una vez que se comprenden, se trabaja hasta
que se logra plasmar una vision y un sistema de valores compartidos en alguna clase de
enunciado de la mision y plan estratégico.

En esta etapa del enfoque se debe lidiar con cuatro realidades- realidades del mercado,
competencias esenciales, deseos y necesidades de los interesados y valores — antes de
comprender totalmente y estar preparado para ejecutar el rol de exploracion. Estas
cuestiones se deben haber aclarado antes de enfocar.

El enunciado de la misién y el plan estratégico son una cosa, pero el proceso de conseguir
gue todos toquen la misma partitura es otra cosa distinta, de igual importancia. Es una
tarea importante. El esfuerzo de liderazgo que supone modelar se manifiesta realmente en
el rol de encontrar caminos. De lo contrario, la gente no toca la misma partitura, no se
alinean emocionalmente en los temas estratégicos y, después, todo sale mal. En tal caso,
lo Unico que salvard la situacion serd el instinto de supervivencia que alberga la gente en
su interior. Si la competencia también se encuentra desorganizada tal vez sobreviva. Pero
si sus principales competidores se unen entre ellos de forma sinérgica, sobre todo si son
de talla mundial, estd acabado.

La exploracion es para una organizacion o equipo lo que el modelado para el individuo.
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So6lo las empresas que sean capaces de aprovechar al maximo las necesidades y
motivaciones de las cuatro partes de su naturaleza encontrardn una voz propia y ofreceran
sus aportaciones mas elevadas.

Las cuatro necesidades de la organizacion son:

1. Supervivencia: salud econémica (cuerpo)

2. Crecimiento y desarrollo: crecimiento econémico, de clientes, innovacién de nuevos
productos y servicios, competencia profesional (mente).

3. Relaciones: sinergia sélida, redes externas y de socios sélidas, trabajo en equipo,
confianza, afecto, valoracion de las diferencias (corazon).

4. Sentido, integridad y contribucién: servir e impulsar a todos los interesados: clientes,
proveedores, empleados y sus familias, comunidades; en definitiva: influir en el mundo
(espiritu).

La prueba de fuego de un enunciado de la misiéon y un plan estratégico bueno es ser
capaz de acercarse a cualquier persona en cualquier nivel de la organizacién y facultarles
para describir como contribuye al plan estratégico lo que estd haciendo y cémo se
encuentra en armonia con los valores rectores.
Para crear un entorno de enfoque y trabajo en equipo de arriba hacia abajo, los
empleados deben conocer las maximas prioridades, involucrarse en ellas, traducirlas a
acciones especificas, tener disciplina para mantener el rumbo, confiar unos en otros y
colaborar de forma efectiva. Lamentablemente, muchas personas no saben en qué
concentrar su tiempo y energia porque las maximas prioridades no se han identificado o
comunicado con claridad, ni se han medido en un marcador exigente. Si se ha hecho y los
trabajadores no lo sienten como suyo, no estan de acuerdo con la estrategia, se les da
prioridades contradictorias 0 son incapaces de ver el vinculo entre sus tareas y la visién
corporativa, peligra su capacidad de ejecutar esa vision. Entonces, el trabajo en equipo se
ve amenazado por el bajo nivel de confianza, las murmuraciones, los sistemas y procesos
defectuosos o por demasiadas barreras que impiden la accion.

Las organizaciones que tienen capacidad de crear un sentido compartido de la mision para

que cada persona conozca y se apasione por los grandes POR QUE y QUIEN, ademas de

una estrategia visual (el COMO y el CUANDO), donde los departamentos, equipos e

individuos estén concentrados sistematicamente en sus objetivos y la gente se

responsabilice de las pocas prioridades maximas de la organizacion, logran encontrar una
voz propia y construir una cultura sélida, centrada en principios. Ahi radica el filon
principal del rol de encontrar caminos.

5.2.10.7- EJECUCION: ALINEAR Y FACULTAR

La voz y la disciplina de ejecucidn: alineamiento de objetivos y sistemas para
lograr resultados

Una vida y un liderazgo centrados en los principios de modelado crean e inspiran
confianza. El proceso de exploracion o de blusqueda de caminos crea una vision y un
orden comun sin tener que exigirlos. Para lograr ejecutar los valores a la vez que la
estrategia de forma coherente sin confiar en la presencia continua de un lider formal para
mantener a todo el mundo en la direccion correcta, es el alineamiento: disefiar y ejecutar
sistemas y estructuras que refuercen los valores fundamentales y las mas altas prioridades
estratégicas de la organizacion. Es responsabilidad del lider eliminar los obstaculos, no
crearlos. Aun asi el proceso de alineamiento requiere un profundo y humilde examen de
uno mismo y de muchos sistemas y estructuras “sagrados” para la organizacion.

Confiabilidad organizacional

Para Covey los problemas surgen a causa de los sistemas o de las estructuras. No hay
causas personales. Sin embargo, a fin de cuentas, como las personas son las
programadoras y los sistemas son los programas, las personas son las responsables en
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Gltima instancia de esos sistemas. Las personas disefian los sistemas, y todas las
organizaciones obtienen los resultados para los que estan disefiadas y alineadas.

La confiabilidad organizacional requiere tanto el caracter organizacional como la
competencia organizacional. Es decir, el alineamiento es la confiabilidad institucionalizada.
Esto quiere decir que los mismos principios que la gente incluye en su sistema de valores
son la base para disefiar las estructuras, los sistemas y los procesos. Incluso aunque
cambien el ambiente, las condiciones del mercado y las personas, los principios no
cambian. El alineamiento esta supeditado a la exploraciéon, a encontrar caminos. La
disciplina se manifiesta tanto en el ambito personal como en el organizacional. En el
contexto de una empresa, la disciplina se llama alineamiento porque se estan creando o
alineando las propias estructuras, sistemas, procesos y cultura para que se pueda realizar
la visibn comun.

El alineamiento requiere una vigilancia constante

El trabajo de alineamiento nunca se acaba. Requiere un esfuerzo y una adaptacion
constante sencillamente porque uno tiene que trabajar con muchas realidades cambiantes.
Los sistemas, las estructuras y los procesos deben ser flexibles para poder adaptarse a
esas realidades cambiantes. Aun asi también deben basarse en unos principios inmutables.
Con esta combinacion de flexibilidad inmutable se crea una organizacion que es a la vez
estable y agil.

La observacion, el sentido comiUn y una buena investigacibn han demostrado que las
organizaciones que tienen éxito no son producto de actos aislados ni de rasgos
individuales de los lideres formales. Las organizaciones con éxito son producto del caracter
organizacional. No dependen de la personalidad. Dependen de la cultura y del sistema.

La autoridad moral institucionalizada

Las organizaciones e instituciones alineadas que se basan de verdad en sus principios
tienen autoridad moral institucionalizada. Es la capacidad institucional para producir
constantemente calidad y relaciones de confianza con los diferentes grupos de interés y
personas clave y para centrarse continuamente en la eficiencia, la rapidez, la flexibilidad y
la deportividad en el mercado. Es cierto que un lider corrupto, dictatorial o eg6latra puede
hacer mucho dafio durante un periodo de tiempo incluso cuando hay mucha autoridad
moral institucionalizada. Pero normalmente la organizaciébn se recupera. El poder esta
fundamentalmente en el sistema, no en los dirigentes electos o en los burécratas
designados. El sistema es mas fuerte que la debilidad individual de los que participan en
él.

La herramienta del alineamiento: los sistemas de feedback

Modelar, explorar para encontrar caminos y facultar permite determinar lo mas importante
para las organizaciones. El feedback constante que recibimos representa la oportunidad de
comprobar el progreso y realinearse con los criterios de guia originales. Estos roles y
herramientas unidos ayudan a llegar al destino que se ha previsto.

Alinear las estructuras y los sistemas con los valores y la estrategia es uno de los retos
mas dificiles del liderazgo y la administracién, sencillamente porque las estructuras y los
sistemas representan el pasado: la tradicién, las expectativas y las presunciones. Mucha
gente obtiene su seguridad gracias a lo previsibles e inciertos que son ese tipo de
estructuras y sistemas. Son verdaderas “vacas sagradas” y no se puede hacer caso omiso
de ellos ni tratarlos mal a no ser que haya un cambio profundo y una conexion emocional
con los criterios de exploracion estratégicos.

La voz facultativa: transmitir pasiéon y talento

La motivacion de “incentivos y amenazas” responde a la psicologia animal. La gente tiene
el poder de elegir. Se puede comprar el esfuerzo de alguien, pero no su corazén y su
mente. Se pueden comprar sus manos, pero nNo su espiritu.
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A veces en las organizaciones, las personas creen en el potencial de los demas pero no en
su valia, asi que no son pacientes, persistentes ni sufridas y no son capaces de depositar
confianza ni de sacrificarse. Para ellas no vale la pena; se convierte en un analisis de
costo-beneficio y quizds inconscientemente concluyen que el costo es demasiado grande.
De hecho, a no ser que la gente tenga conciencia de su propia valia, no serd capaz de
comunicar de forma consistente la valia de los demas.

Modelar un comportamiento confiable centrado en principios, inspira confianza sin “hablar
de ello”. Encontrar caminos mediante la exploraciébn crea orden sin exigirlo. El
alineamiento nutre tanto la visibn comun como el facultamiento. El facultamiento es el
fruto de los otros tres. Es el resultado natural de la confiabilidad personal y organizacional,
gue permite a las personas identificar y liberar su potencial humano. En decir, el
facultamiento implica autocontrol, autogestién y autoorganizacion. Si se da esta
descripcién conjunta de la misién, no s6lo en una exploracion organizacional sino en el
ambito del equipo, el proyecto, la tarea o el trabajo, donde las necesidades basicas de las
personas coinciden con las de la organizacién, esto desemboca en pasién, energia y
dinamismo, es decir, en la voz.

La pasion es el fuego, el entusiasmo y el &nimo que siente un individuo cuando esta
haciendo algo que le encanta a la vez que consigue objetivos encomiables, algo que
satisface sus necesidades mas profundas. El facultamiento es exactamente lo mismo, sélo
gue se da en el contexto organizacional de los empleados haciendo un trabajo que les
encanta, y haciéndolo de forma que satisfaga sus necesidades mas profundas a la vez que
las necesidades esenciales de la organizacién. Sus voces se mezclan.

Facultar al trabajador del conocimiento

En la era actual del trabajador del conocimiento el capital humano es supremo. Segun
Covey el costo de produccion acostumbraba ser un 80% de material y un 20% de
conocimiento; y ahora ha pasado a ser un 30% y un 70% respectivamente. Por lo cual,
hay una conciencia cada vez mayor de que reclutar, mantener y cultivar a gente con
talento es crucial para la competitividad. EI mundo requiere cada vez menos mano de
obra, menos material y menos energia, y requiere cada vez mas conocimiento.

El liderazgo es el tema candente de hoy dia. La nueva economia estd basada en el trabajo
del conocimiento, y el trabajo del conocimiento es otra forma de designar a las personas.
El 70% del valor afiadido a los productos y servicios hoy en dia proviene del trabajo del
conocimiento. Es la economia del trabajador del conocimiento; la creacién de riqueza ha
pasado del dinero y las cosas a las personas.

La mayor inversion financiera es el trabajador del conocimiento: se invierte en salarios,
beneficios, posibles acciones y la inversién en reclutarlos y capacitarlos.

El trabajo del conocimiento de calidad es tan valioso que liberar su potencial ofrece a las
organizaciones una oportunidad extraordinaria para crear valor. El trabajo del
conocimiento apuntala todas las otras inversiones que la organizacion ya ha realizado. De
hecho, los trabajadores del conocimiento son el enlace hacia todas las otras inversiones de
la organizacion. Proporcionan enfoque, creatividad y apoyo al utilizar esas inversiones para
conseguir mejor los objetivos de la organizacion. El capital intelectual y el social son claves
para apuntalar y optimizar todas las otras inversiones.

Los cuatro roles del liderazgo acaban con el dilema del administrador de estar atrapado
entre el control y el miedo a perder el control. Cuando realmente se establecen las
condiciones para el facultamiento, el control no se pierde: sencillamente se transforma en
autocontrol.

El autocontrol no se da cuando simplemente se abandona a la gente en nombre del
“facultamiento”; se da cuando hay un objetivo comlUn en mente, con pautas pactadas y
unas estructuras y sistemas que sirven de apoyo, y cuando cada una de las personas esta
establecida como una persona completa en un trabajo completo. Se proporciona
capacitacién y aprendizaje a los que carecen de la competencia requerida para poder
obtener mayor libertad. Una trayectoria de trabajo coherente va ganando cada vez mas
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confianza y flexibilidad en los métodos. La gente se hace responsable de los resultados y
tiene la libertad, dentro de unas pautas, para conseguir esos resultados de forma que
incida en su excepcional talento. Es autonomia dirigida. El rol del administrador pasa de
controlador a posibilitador: describiendo la mision con las demas personas, eliminando las
barreras y convirtiéndose en una fuente de ayuda y apoyo. Es un gran cambio.

Covey definié el lider “pequefio timon” como aquél que esta lleno de vision, disciplina,
pasion y conciencia generando el autofacultamiento. Pero en un contexto mas amplio,
busca crear la filosofia del facultamiento oficial, institucionalizada y formalizada. Lo ideal
es que haya facultamiento tanto personal como organizacional para que las personas no
tengan que nadar contracorriente frente a las fuerzas de la organizacién que impiden el
facultamiento.

Los acuerdos de ganar/ganar permiten un nivel muy alto de flexibilidad, adaptabilidad y
creatividad que las descripciones del trabajo, que se centran principalmente en los pasos y
métodos. Con el acuerdo ganar/ganar se tienen en cuenta la situacion, la madurez, el
caracter y la competencia de los miembros del grupo y de los lideres formales, asi como
también las otras condiciones ambientales, como la presencia de estructuras, sistemas y
procesos alineados.

A veces enfrentarse a la realidad es dificil, sobre todo cuando hay que oirla en boca de los
demas. Pero se desprecia e insulta a la gente cuando se la trata como si no fueran
individuos responsables y capaces de tomar decisiones. Si, por ser agradables y amables,
se empieza a proteger a los demas, se inicia el proceso de codependencia y la
conspiracion silenciosa, que finalmente da como resultado el nivel mas bajo de iniciativa:
“Espera instrucciones”.

Aunque se faculte a la gente, es necesario los supervisores porgue hay que establecer las
condiciones de facultamiento y luego quedarse al margen, despejar su camino Yy
convertirse en una fuente de ayuda cuando se requiera. En esto consiste el liderazgo
servidor. Después de todo, el trabajo del supervisor no consiste en avivar el ego de uno,
sino en conseguir que el trabajo se haga.

Es la idea y el estilo del liderazgo del administrador, y no la naturaleza del trabajo ni la era
econdmica, lo que define si una persona es un trabajador del conocimiento o no. Si no se
la percibe como un trabajador del conocimiento, es decir, experto en su trabajo, entonces
sera un trabajador manual y no un trabajador del conocimiento.

5.2.10.8- EL 8° HABITO Y EL PUNTO ALGIDO

En resumen, las funciones de los cuatro roles del liderazgo son:

Modelado (individual, de equipo): inspira confianza sin esperarla. Cuando la gente vive
segun los principios que encarna el octavo hébito, la confianza, la sustancia de la vida,
florece; la confianza nace so6lo de la confiabilidad. En resumen, el modelado produce
autoridad moral personal.

Encontrar caminos. la exploracion o busqueda de caminos crea orden sin exigirlo. Eso
significa que cuando la gente identifica y se involucra en las decisiones estratégicas,
conecta emocionalmente; tanto la administracion como la motivacién actian de afuera
hacia adentro. La exploracién produce autoridad moral con vision de futuro.

Alineamiento: alinear estructuras, sistemas y procesos es una forma de cultivar el cuerpo
politico y el espiritu de confianza, la visién y el facultamiento. El alineamiento produce
autoridad moral institucionalizada.

Facultamiento: es el fruto de los otros tres roles. Libera el potencial humano sin
motivacion externa. El facultamiento produce autoridad moral cultural.

Esto se puede resumir en dos palabras: enfoque y ejecucién. El enfoque trata de lo que es
mas importante, y la ejecucion trata de que eso suceda.

Ninguna empresa puede cumplir sus compromisos ni adaptarse bien a los cambios si todos
los lideres no practican la disciplina de ejecucion en todos los @mbitos. La ejecucion tiene
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gue ser parte de la estrategia de una empresa en sus objetivos. Es el enlace que falta

entre las aspiraciones y los resultados.

Si se utiliza el modelo del trabajador del conocimiento tanto en el enfoque como en la

ejecucion, producira integridad y honradez en la cultura de la organizaciéon. Esta no solo

encontrarad su voz sino que también la utilizara para servir a la perfeccidén a sus propdsitos

y a los grupos de interés.

La ejecucion es el gran tema que aun no se ha abordado en la mayoria de las

organizaciones actuales. Una cosa es tener clara la estrategia y otra muy distinta es

implementar y realizar la estrategia, ejecutar. De hecho, la mayoria de los lideres estarian

de acuerdo en que estarian mejor con una estrategia modesta y una ejecucion

espléndida, que con una espléndida estrategia y una mala ejecucion.

En la ejecucién influyen muchos elementos pero hay seis conductores esenciales de la

ejecucion en una organizacion. Ocurre que la interrupcion de la ejecucién normalmente se

da como consecuencia de fallos en uno o mas de estos seis conductores, llamadas las

brechas de ejecucion:

» Claridad: la gente no sabe claramente cuéles son los objetivos o prioridades de su
equipo o de su organizacion.

= Compromiso: la gente no se involucra con los objetivos.

» Traduccion: la gente no sabe lo que necesita individualmente para ayudar al equipo o
a la organizacion a conseguir sus objetivos.

» Habilitacién: la gente no tiene la estructura adecuada, los sistemas o la libertad para
hacer bien su trabajo.

= Sinergia: la gente no se lleva bien o no trabaja bien en grupo.

= Responsabilidad: la gente normalmente no considera a los demas responsables.

La actitud controladora de la era industrial provoca estas brechas. Pero el modelo del
trabajador del conocimiento/persona completa, que encarna el octavo habito, puede
resolverlos.

» C(Claridad: se necesita una verdadera involucracion, y por ende, una verdadera
identificacion. La identificacion es la autoridad moral personal que nace de la
involucracion con la persona que se admira, no necesariamente de la involucracion en
las decisiones estratégicas.

= Compromiso: se basa en colocar a una persona completa en un trabajo completo. Se
trata de pagar a la persona un sueldo justo, tratarla con amabilidad y respeto, utilizar
su mente de forma creativa para que realice un trabajo que aporte algo de valor y lo
haga centrado en principios. No se trata simplemente de motivar con mas dinero. De
hecho, las investigaciones han demostrado que cuando se adopta el modelo del
trabajador del conocimiento, los trabajadores sittan el sueldo en el cuarto lugar de sus
prioridades, después de la confianza, el respeto y el orgullo. Porque cuando la gente
siente una satisfaccion intrinseca en su trabajo, los factores extrinsecos o externos son
menos importantes. Pero cuando no hay satisfacciones intrinsecas en el trabajo, el
dinero se convierte en lo mas importante, pues con dinero se pueden comprar
satisfacciones fuera del trabajo. El octavo habito de la persona completa libera las
motivaciones internas.

= Traduccién: se ayuda a alinear el trabajo de las personas con sus voces (talentos y
pasiones), y su trabajo tiene una vision de los objetivos prioritarios del equipo y de la
organizacion.

» Habilitaciéon: es la mas dificil de solucionar, porque requiere que el administrador
elimine todas las barreras de disfuncidon estructural, sistémicas y otros obstaculos
culturales. Si no hay una involucracién auténtica con los valores y con las prioridades a
la vista, no se consigue suficiente conexién emocional, confianza y motivaciéon interna
para alinear las estructuras y sistemas profundamente arraigados. Se debe alinear las
estructuras con la cultura.
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» Sinergia: permite que se creen terceras alternativas. Es un tipo de comunicacion en la
gue las voces de las personas se identifican y alinean con la voz de la organizacion
para que las voces de los diferentes equipos combinen.

» Responsabilidad: debe haber responsabilidad mutua y un intercambio abierto de
informacién sobre los objetivos prioritarios que todo el mundo entiende.

Las organizaciones que se gobiernan y se disciplinan con las tres grandezas (personal, de
liderazgo y organizacional) alcanzan el punto algido. Este es el nexo entre las tres
grandezas. Ahi es donde se encuentra la mayor expresién de poder y potencial. Es otra
forma de referirse al poder que se libera cuando uno “encuentra su voz” como individuo,
CoOMo equipo y como organizacion.

Las cuatro disciplinas de ejecucion:

Si se practican de manera sistemdtica pueden cerrar las brechas de ejecucion y mejorar

ampliamente la capacidad de los equipos y la organizacién para enfocar y ejecutar sus

principales prioridades.

1- Centrarse en lo extremadamente importante: algunos objetivos son claramente mas
importantes que otros. Se debe aprender a distinguir entre lo que es “meramente
importante” y lo que es “extremadamente importante”. Un objetivo “extremadamente
importante” conlleva graves consecuencias, dejando a los otros logros como
relativamente intranscendentes.

2- Crear un marcador exigente: ya que la gente juega de forma diferente cuando hay
puntuacidn. Se debe crear un marcador para estos tres elementos: el resultado actual
(donde esta la organizacion), el resultado objetivo (d6nde debe estar) y la fecha limite
(para cuando).

3- Convertir los elevados objetivos en acciones especificas: solo porque los lideres sepan
cuales son los objetivos no significa que la gente que esta en primera linea, donde
realmente tiene lugar la accion, sepa qué hacer. Los objetivos nunca se conseguiran
hasta que todos los miembros del equipo no sepan exactamente lo que se supone que
tienen que hacer con ellos. No se puede hacer responsable a la gente de los resultados
si el lider supervisa sus métodos. Para practicar esta disciplina, el equipo debe ser
creativo, debe identificar los nuevos y mejores comportamientos que se necesitan para
alcanzar sus objetivos y luego traducirlos a las tareas diarias y semanales en todos los
niveles de la organizacion. Esto es facultamiento al filo de la accién.

4- Hacerse mutuamente responsable todo el tiempo: en los equipos mas efectivos la
gente se reline con frecuencia para rendir cuentas de sus compromisos, examinar el
marcador, resolver los asuntos y decidir como apoyarse los unos a los otros. Si todos
los miembros de un equipo no se hacen mutuamente responsables —todo el tiempo-, el
proceso habra concluido antes de empezar.

El octavo habito —encontrar una voz propia e inspirar a los demas para que encuentren la

suya- es otra forma de decir: “utilice el modelo de facultamiento del trabajador del

conocimiento, de la persona completa. Se debe aplicar a este modelo los siete habitos, los
cuatro roles del liderazgo y los seis conductores de la ejecucion.

Utilizar la voz propia con sabiduria para servir a los demas

El impulso interior para encontrar la propia voz e inspirar a los deméas a encontrar la suya
esta alimentado por un gran y ambicioso propdsito: satisfacer las necesidades humanas.
También es la mejor forma de conseguir las dos cosas: sin tender la mano para cubrir las
necesidades humanas, no se expande ni se desarrolla la propia libertad de escoger como
se podria. La persona crece mas cuando se da a los demas. Las relaciones mejoran y se
estrechan cuando se intenta servir a la organizacion.

La era de la sabiduria
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Covey considera que este milenio sera la era de la sabiduria. Lo sera por la fuerza de las
circunstancias que den a la gente una leccion de humildad, o bien por la fuerza de la
conciencia; o por ambas.

Para él las cinco eras de la voz de la civilizacion son: la era del cazador-recolector que
estaba representada por el arco y la flecha; la era de la agricultura, por las herramientas
agricolas; la era industrial, por la fabrica; la era de la informacién y del trabajador del
conocimiento, por el ser humano, y la era de la sabiduria, por una brujula, que simboliza
el poder de elegir la orientacion y propésito y obedecer las leyes o principios naturales (el
norte magnético) que nunca cambian y que son universales, intemporales y evidentes.

La sabiduria es el uso beneficioso del saber; es la informacién y el saber impregnados de
las metas y los principios mas altos. Ensefia a respetar a todas las personas, a celebrar sus
diferencias, a guiarnos por una sola ética: servir por encima de uno mismo. La autoridad
moral es la grandeza primaria (fortaleza de caracter); la autoridad formal es la grandeza
secundaria (cargo, riqueza, talento, reputacion, popularidad).

El principal objetivo de este libro es ensefiar un paradigma basico: que las personas son
personas completas — cuerpo, mente, corazén y espiritu-. Cuando una persona emprende
el proceso secuencial del octavo habito de encontrar su propia voz, eligiendo expandir su
influencia e inspirando a los demas para que encuentren su voz, aumenta su libertad y su
poder de eleccibn para resolver sus mayores dificultades y satisfacer las necesidades
humanas; aprende que el liderazgo puede finalmente convertirse en una eleccién, en vez
de ser un cargo, de forma que el liderazgo — el arte de habilitar- se distribuya
ampliamente por las organizaciones, y por tanto, mientras que se gestiona o controla las
cosas, se dirige (faculta) a las personas.

NOTAS
45. Covey, Stephen R. £/ 8° habito: de la efectividad a la grandeza. 12 edicién. Buenos Aires: Paidos, 2005.
472 p.
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5.3- Peter Drucker

5.3.1- LAEFECTIVIDAD PUEDE APRENDERSE

Peter Drucker sostiene que todo ejecutivo debe ser efectivo (45). Por ende, éste debe
mandar a hacer lo que debe hacerse. Lo cual, simplemente, significa que debe ser
eficiente.

5.3.1.1- ;POR QUE SE NECESITAN EJECUTIVOS EFICIENTES?

Sostiene que la efectividad constituye la tecnologia especifica del trabajador cerebral en
toda organizacion. El trabajo manual sélo requiere eficiencia, esto es, destreza para hacer
bien las cosas, mas que capacidad de lograr que otros las hagan correctamente.

El trabajador cerebral no puede ser supervisado de cerca, ni minuciosamente. Sélo cabe
ayudarlo. Pero debe autodirigirse y encaminarse por si mismo hacia la ejecucién y la
contribucion, esto es, hacia la efectividad.

La motivacion del trabajador cerebral depende de su efectividad, de lo que es capaz de
realizar. Si su trabajo carece de efectividad, su labor y su contribucién languideceran y se
convertir4 en un servidor del tiempo que trajina en la empresa.

El trabajador cerebral es el Gnico factor de produccidon que permitié y permite a las
sociedades y economias altamente desarrolladas del presente competir entre si.
Productividad, en lo que se refiere al trabajador cerebral, implica habilidad para realizar lo
gue debe hacerse. Significa efectividad.

5.3.1.2- ¢{QUE ES UN EJECUTIVO?

Todo trabajador cerebral, en una empresa moderna, es un ejecutivo si en virtud de su
posicibn o conocimientos, es responsable de un aporte que gravita materialmente en el
funcionamiento y los resultados de la organizacién.

La mayor parte de los gerentes son ejecutivos..., aunque no todos. Sin embargo, muchos
hombres de nivel inferior al de gerente se estan convirtiendo en ejecutivos en la sociedad
moderna.

Entonces, los ejecutivos son los trabajadores cerebrales, gerentes o profesionales aislados
que, en virtud de su posicion o conocimientos, adoptan habitualmente decisiones que
hacen impacto en la ejecucidn y en los resultados globales.

5.3.1.3- REALIDADES DEL EJECUTIVO

Las realidades que lo rodean exigen del ejecutivo una eficiencia que ellas, por su parte, se
tornan muy dificil de alcanzar. En rigor, a menos que el ejecutivo se esfuerce por ser
eficiente, las realidades de su situacion lo arrastraran hacia la futilidad.

Afronta cuatro realidades mayores que escapan a su control. Cada una de ellas es
inherente a la organizacion e incide en el trabajo cotidiano del ejecutivo. Este no puede
elegir. Debe cooperar con lo inevitable. Pero aquellas realidades lo empujan hacia la no
ejecucion.

1- El tiempo de un ejecutivo pertenece, en general, a los demas.

2- El ejecutivo esta obligado a mantenerse en movimiento, a menos que realice alguna
accion positiva para modificar la realidad en que vive y trabaja. Debe poseer el criterio
necesario para trabajar sobre lo realmente fundamental, o sea, sobre contribucion y
resultados, aunque tal criterio no emane de los sucesos.
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3- La tercera realidad que impele a un ejecutivo a la inoperancia es su integracion en una
organizacion. Ello implica que es efectivo, en la medida en que otras personas utilicen
su aporte.

4- Finalmente, el ejecutivo se halla dentro de una organizacion. Y su mas proxima e
inmediata realidad es dicho organismo por dentro, en tanto ve lo exterior
distorsionadamente o no lo ve.

Estas cuatro realidades no pueden ser modificadas por ningun ejecutivo, porque son

cuatro condiciones basicas de su existencia. Por consiguiente, debe comprender que sera

ineficaz, a menos que se esfuerce por aprender a ser eficiente.

5.3.1.4- ; PUEDE APRENDERSE LA EFECTIVIDAD?

Los ejecutivos eficientes difieren de modo notable entre si. Se diferencian tanto unos de
otros, como los ineficaces y, a decir verdad, no se distingen de éstos por su tipo,
personalidad y talentos.

Pero hay algo que los ejecutivos eficientes tienen en comudn, la practica que les permite
ser eficaces en cuanto hacen, por mucho que difieran entre si.

La efectividad, en otras palabras, es un habito, o sea, una suma de acciones repetidas. Y
cualquier practica puede ser asimilada.

Existen cinco practicas fundamentales, cinco habitos mentales que han de adquirirse para
llegar a ser un ejecutivo eficaz.

1- Todo ejecutivo eficiente sabe como transcurre su tiempo y trabaja sistematicamente
para manejar el escaso lapso que queda bajo su control.

2- Todo ejecutivo eficaz orienta su contribucion hacia el exterior, encauza sus esfuerzos
hacia los resultados, mas que hacia el trabajo y se pregunta: ¢(Qué resultados se
aguardan de mi?, antes de pensar en el trabajo que ha de hacerse. Menos aun piensa
en técnicas y herramientas.

3- El ejecutivo eficiente construye con fuerzas: las propias y las de sus superiores,
colegas y subordinados y las de las circunstancias, es decir, con lo que le permite
edificar. No construye con flaquezas, ni da prioridad a lo que no puede hacer.

4- El ejecutivo eficaz enfoca unas pocas é&reas mayores, donde una ejecucion
sobresaliente producira brillantes resultados. Y se obliga a si mismo a establecer
prioridades y a respetar el orden de ejecucion de sus decisiones.

5- Por dltimo, el ejecutivo eficiente toma efectivas decisiones. Sobre todo, sabe que hay
que aplicar un sistema: dar los pasos necesarios de un necesario encadenamiento, y
que toda decision efectiva es, en todos los casos, un criterio basado en opiniones
contrarias, mas bien que un consenso sobre hechos. Por otra parte, no ignora que
tomar muchas rapidas decisiones equivale a cometer muchos errores. Lo que importa
es adoptar pocas, pero trascendentales decisiones. Mas que una tactica deslumbrante,
se necesita una correcta estrategia.

NOTAS
46. Drucker, Peter F. E/ Ejecutivo Eficaz. 152 edicion. Buenos Aires: Editorial Sudamericana, 2005. 188 p.
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5.3.2- EL TIEMPO
5.3.2.1- CONTROLE SU TIEMPO

El ejecutivo eficiente sabe que para manejar su tiempo debe conocer previamente su
empleo exacto.

5.3.2.2- LAS DEMANDAS DEL TIEMPO SOBRE EL EJECUTIVO

Constantes presiones impelen hacia el uso improductivo y estéril del tiempo. Cualquier
ejecutivo, sea o0 no gerente, debe consagrar gran parte de su tiempo a cosas que no
implican aporte alguno. Gran parte de él ha de malgastarlo inevitablemente. Cuanto mas
alto sea su nivel, mayores seran las demandas que la organizacién hara sobre su tiempo.
El trabajador cerebral ha de concentrarse en los resultados y metas de la empresa para
lograr algun éxito en su labor. Ello implica que debe ahorrar tiempo para observar desde
su quehacer los resultados y, desde el area de su especialidad, el &mbito exterior, que es
donde, realmente, se ejecuta.

Exigencias por parte de la organizacion y las personas y del tiempo requerido para los
cambios e innovaciones hacen que cada vez sea mas conveniente que el ejecutivo sepa
manejar su tiempo.

5.3.2.3- DIAGNOSIS DEL TIEMPO

El primer paso hacia la eficiencia ejecutiva es un real registro del uso del tiempo.

Muchos ejecutivos eficientes llevan registro continuo y lo estudian regularmente, mes a
mes. Como minimo, todo ejecutivo eficiente registra su tiempo por si mismo, durante 3 6
4 semanas consecutivas, dos veces al afio, poco mas o menos, sobre un diagrama
regular. Después de cada comprobacion medita y reelabora su plan. Pero,
invariablemente, cada seis meses descubre que se ha dejado arrastrar hasta perder el
tiempo en trivialidades. Se aprende a utilizar el tiempo con la practica. Pero sélo
esforzandose de manera constante en su manejo se lograra evitar desviaciones.

El proximo paso consiste en el sistematico empleo del tiempo. Se debe identificar las
actividades no productivas que originan pérdida de tiempo para eliminarlas lo antes
posible.

Otro tema es delegar actividades que podrian ser desempefiadas tan bien por otro o
mejor. SOlo transfiriendo a otros las tareas que ellos puedan cumplir, podra el ejecutivo
consagrarse a las cosas importantes. Librarse de algo que otro puede hacer, para no tener
gue delegar en alguien la tarea especifica, es el mayor logro en el camino de la
efectividad.

Un motivo corriente de pérdida de tiempo —el de los demas, que el ejecutivo malgasta- se
halla, en gran parte, bajo s control y puede ser extirpado por él.

El modo en que un ejecutivo produce puede significar una gran pérdida de tiempo para
otra persona.

5.3.2.4- ELIMINACION DE LAS PERDIDAS DE TIEMPO

1- Lo primero que corresponde hacer es identificar las pérdidas de tiempo originadas en
la carencia de sistema o prevision. El sintoma revelador es la reiterada crisis que se
produce afio tras afio. Toda crisis reiterada es, simplemente, un sintoma de pereza y
abandono.

2- Las pérdidas de tiempo a menudo se deben a un exceso de personal. Si la unidad de
trabajo es demasiado numerosa para ser eficaz ya que dedica gran parte de su tiempo
a interactuar mas que a trabajar.
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3- Otra causa muy frecuente de pérdida de tiempo es la mala organizacion. Sintomas de
ésta son las reuniones numerosas. Las reuniones son, por definicién, concesiones
hechas a una deficiente organizacién. Porque, 0 se relnen o se trabaja. En la
empresa ideal no existen las reuniones, ya que cada uno sabe lo que necesita saber
para cumplir su cometido. Y todo el mundo cuenta con los recursos indispensables
para realizar su trabajo.

4- La ultima de las grandes causas de pérdida de tiempo es la deficiente informacion.
Aln mas grave, aunque también muy frecuente, es la informacién errénea.

5.3.2.5- CONSOLIDACION DEL “TIEMPO DISCRECIONAL”

El ejecutivo que registra y analiza su tiempo y luego intenta controlarlo, puede determinar
de cuanto dispone para sus tareas mas importantes. ;En qué medida cuenta con tiempo
discrecional, es decir, libre para ejecutar las tareas que realmente significardn una
contribucidon? Sin duda, no sera mucho.

El ejecutivo eficiente comienza haciendo una estimacién del tiempo discrecional que,
realmente, le pertenece. Luego aparea una apropiada cantidad de tiempo continuo. Y, si
mas tarde advierte que otros asuntos invaden esa zona, estudia de nuevo su agenda y
elimina de ella toda demanda de tiempo no enteramente productiva.

Por otra parte, todo ejecutivo eficiente controla su tiempo de continuo. No sélo lleva un
registro permanente de él, al que analiza periédicamente, sino que establece limites
rigurosos a sus actividades mas importantes, surgidos de la valoraciéon propia de su tiempo
discrecional.

El tiempo es el recurso mas escaso. A menos que se lo administre bien, no se podra
dominar ninguna otra cosa. Su analisis es la Unica via accesible y, a la vez, sistemética de
analizar el trabajo de cada uno y pensar sobre lo que, realmente, cuenta realizar.
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5.3.3- ¢QUE PUEDE APORTAR EL EJECUTIVO?
5.3.3.1- OBLIGACION DEL EJECUTIVO

El ejecutivo que no se pregunta: ;qué puedo yo aportar?, no sélo es probable que apunte
demasiado bajo, sino que lo haga erréneamente. Sobre todo, es probable que limite
demasiado su contribucion.

Contribucion puede significar varias cosas diferentes. Porque toda organizacién requiere
realizaciones en tres areas principales: resultados directos, creacién y afirmaciéon de
valores y desarrollo de gente para el futuro. Si no crea en ninguna de estas areas, decaera
y morira. Por lo tanto, la contribucién del ejecutivo ha de volcarse en estos tres sectores.
Pero, la importancia relativa de cada uno de ellos varia segun la personalidad y la posicién
del ejecutivo y de acuerdo con las necesidades de la empresa.

El compromiso de contribucién es una promesa de responsable efectividad. Sin él, todo
individuo se estafa a si mismo, perjudica a su empresa y engafa a quienes trabajan con
él.

La causa mas comun del fracaso ejecutivo es la incapacidad o renuencia para variar segun
las exigencias de una nueva situacion. El ejecutivo que persiste en efectuar lo que con
éxito estuvo realizando antes de asumir un nuevo cargo, esta casi condenado al fracaso.
No so6lo cambian los resultados hacia los cuales ha de apuntar su contribucion, sino
también la relativa importancia de las tres dimensiones de la ejecucion.

5.3.3.2- LAS VERDADERAS RELACIONES HUMANAS

El ejecutivo que en una organizaciébn mantiene buenas relaciones humanas, no lo hace
porque posee un talento especial para la gente, sino porque se consagra a la contribucién
en su propio trabajo y en sus relaciones con los demas. Por consiguiente, éstas son
productivas, Unica definicién valida de las buenas relaciones humanas. Los sentimientos
cordiales y las bellas palabras carecen de sentido y son una falsa fachada que oculta
actitudes miserables, si no se logra éxito en lo que, al fin y al cabo, es una relacién basada
en el esfuerzo y el trabajo. Por el contrario, una que otra palabra &spera no perturbara
una relacion que rinde buenos resultados y satisfacciones a quienes la cultivan.

Toda contribucién fomenta, por si misma, los cuatro requisitos basicos de las efectivas
relaciones humanas:

= Comunicacion

= Trabajo de equipo

= Autodesarrollo

= Desarrollo de los demas

5.3.3.3- LAS REUNIONES PRODUCTIVAS

Reuniones, informes o presentaciones constituyen los rasgos tipicos de las situaciones que
encara el ejecutivo en su labor.

El ejecutivo eficiente especifica al comienzo de la reunion los fines y la contribucion que de
ella se esperan, trata de que no se desvie de sus objetivos y no permite que una reunién
convocada para informar degenere en una disparatada asamblea donde todo el mundo
expone brillantes ideas.
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5.3.4- COMO TORNAR PRODUCTIVA LA ENERGIA
5.3.4.1- PROVISION DE CARGOS SEGUN LA FUERZA INDIVIDUAL

El ejecutivo eficiente jamas se pregunta: (COmo se comporta conmigo?, sino: ¢Con qué
contribuye? Tampoco inquiere: {Qué es incapaz de hacer este hombre? Por el contrario,
siempre pregunta: (Qué es capaz de hacer este individuo de manera insuperable? Y al
cubrir los cargos exige competencia en una sola area importante y no una actividad
dispersa en todos los sectores. Un verdadero jefe exigente comienza por aclarar qué es lo
gue cada individuo puede ejecutar bien... y luego obliga a cada uno a hacer lo suyo.

El ejecutivo eficiente, por lo tanto, se asegura, primero, de que la tarea esté bien
delimitada. Y, si la experiencia lo contradice, no se lanza a la blsqueda de un genio que
haga lo imposible, sino que redelinea el cargo, porque sabe que la piedra de toque de una
organizacion no es el genio, sino su propia capacidad de lograr que la gente comun realice
una tarea fuera de lo comun.

No sélo todo cargo merece el mejor hombre. También el individuo que ha demostrado
capacidad merece una oportunidad. Nombrar pensando en las oportunidades y no en los
problemas, significa organizar mas efectivamente y crear entusiasmo y dedicacion.

Todo jefe es responsable del trabajo de otras personas. Al mismo tiempo influye en las
carreras de los demas. Activar las fuerzas individuales es, en consecuencia, mucho mas
gue uno de los principios fundamentales de la efectividad. Enfocar los defectos no sélo es
una tonteria, sino también un signo de irresponsabilidad. Todo superior le debe a su
organizacion el aprovechamiento de la fuerza individual de cada uno de sus subalternos,
en la medida de lo posible. Pero mas aun esté obligado a ayudar a quienes se hallan bajo
sus drdenes a obtener el maximo rendimiento de sus energias.

5.3.4.2- COMO SER EFECTIVO

La frase “siempre hay alguien que no me deja hacer nada” es un sospechoso tapujo para
encubrir la inercia. El ejecutivo eficiente trata de identificar esas cosas. Si en seguida se
pregunta: ;Qué puedo hacer?, es casi seguro que podra realizar mucho méas de lo que su
tiempo y sus recursos le permiten efectuar.

El aprovechamiento de la fuerza individual es una actitud y una practica que puede
perfeccionarse con el uso.

En todas las areas de la efectividad, dentro de las organizaciones hay que alimentar las
oportunidades y hambrear los problemas. En ninguna esfera es esto mas importante que
en la personal. El ejecutivo eficiente se considera a si mismo y considera a los demas,
como oportunidades. Y sabe que sélo la fuerza individual produce resultados. La debilidad
Unicamente ocasiona dolores de cabeza... Y cuando ni debilidad existe, no pasa nada.

En cualquier grupo humano las pautas surgen de la accién de su lider. En consecuencia, el
ejecutivo no debe permitir que el liderazgo se asienta en otra cosa que no sea la auténtica
fuerza individual.

En los asuntos humanos la distancia que separa al lider del hombre medio es constante. Si
la actuacion del jefe es sobresaliente, el nivel medio se eleva. El ejecutivo eficiente sabe
gue es mas facil aumentar el rendimiento de un lider que el de una masa de individuos. En
consecuencia, se asegura que el hombre al que ha confiado la jefatura y la misiéon de
establecer las pautas y tomar decisiones, posea la fuerza necesaria para realizar una faena
sobresaliente y marcar rumbos. Ello obliga, en todos los casos, a concentrarse y a pasar
por alto como cosas ajenas a la cuestion, los defectos individuales, a menos que
obstaculicen el total desenvolvimiento de la energia aprovechable.

La tarea del ejecutivo no consiste en cambiar a las personas sino, mas bien, en multiplicar
la capacidad creadora del conjunto, echando mano de toda la fuerza, la salud y las
aspiraciones de cada individuo.
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5.3.5- PRIMERO, LAS COSAS PRINCIPALES

El Unico secreto —si hay alguno- de la efectividad es la concentracién. El ejecutivo eficiente
hace primero las cosas principales, pero nunca al mismo tiempo.

El ejecutivo necesita concentrarse, precisamente porque afronta muchas tareas, cada una
de las cuales reclama absoluta prioridad. Y porque realizar una cosa por vez equivale a
hacerlas todas rapidamente. Cuanto mas tiempo, esfuerzos y recursos se concentran,
mayor nimero de cosas diversas se pueden cabalmente efectuar.

El ejecutivo eficiente sabe que ha de realizar muchas cosas... pero de modo efectivo. Por
lo tanto, concentra su tiempo y energias, asi como también los de la organizacion, para
realizar una cosa por vez y, primero, las principales.

5.3.5.1- DESECHANDO EL PASADO

La primera regla a cumplir por el ejecutivo antes de concentrarse, es la de desprenderse
de todo lo pasado que ha dejado de ser productivo.

El ejecutivo que aspira a la eficacia y que anhela que su empresa sea eficaz, vigila todos
los programas y todas las actividades y faenas. Y de continuo se pregunta: ¢Vale la pena
seguir haciendo esto? Si la respuesta es negativa, debe dejar ello de lado para
concentrarse en unas pocas labores que, si las realiza bien, gravitaran en su propio
guehacer y en el de su compainiia.

Ante todo se desprende siempre de alguna antigua tarea antes de afrontar una nueva. Ello
es necesario para mantener el equilibrio de la organizacion.

5.3.5.2- PRIORIDADES Y POSTERIORIDADES

Siempre hay mas tareas utiles con miras al futuro, que tiempo para realizarlas. Y mas
oportunidades que gente capaz de aprovecharlas... por no decir que siempre habra
numerosas crisis y problemas.

Por consiguiente, el ejecutivo debe resolver qué tareas merecen prioridad y cuales son
menos importantes. La dificultad estriba en saber de donde emanaran las decisiones: ¢del
ejecutivo o de las presiones? Pero, sea como fuere, las tareas habran de ajustarse al
tiempo disponible y las oportunidades seradn aprovechables en la medida en que haya
gente capaz de encauzarlas.

Otra posible consecuencia del abandono del control de prioridades y del hecho de dejarlas
libradas a las presiones, es la ausencia total del trabajo de alto nivel. Esta labor es siempre
postergable, ya que no intenta resolver las crisis pasadas, sino construir un futuro
diferente. Y las presiones siempre favorecen al pasado.

Sin embargo, no se trata de fijar prioridades. Esto es facil y esta al alcance de cualquiera.
La razon por la cual muy pocos ejecutivos se concentran, estriba en la dificultad de
establecer posterioridades, o sea, de resolver qué tareas serdn dejadas de lado,
manteniéndose firme en tal decisién. Casi todos los ejecutivos saben por experiencia que
lo que se pospone, en realidad, se abandona; y eso genera temor. Porque lo que se relega
puede convertirse en el éxito de un competidor.

Lo fundamental, en lo que atafie a prioridades, no es realizar un inteligente estudio, sino
tener coraje.

Del coraje mas que de cualquier andlisis provienen las reglas verdaderamente decisivas
gue rigen las prioridades:

= Escoger el futuro contra el pasado

» Enfocar la oportunidad, mas que el problema

= Elegir el propio rumbo, en vez de seguir la corriente

» Apuntar alto, a una meta distinta y no a lo seguro y facil de ejecutar.
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Por regla general, es mas productivo convertir una oportunidad en un éxito, que resolver
un problema... que sélo restaura un equilibrio pasado.

Entonces, el ejecutivo eficiente no se compromete mas alld de la tarea Unica que realiza
en el presente. Luego estudia la situacion y afronta la nueva faena que surge ante é€l.

La concentracién, es decir, el coraje de imponer al tiempo y los eventos su propia
decisién, respecto de los asuntos que realmente importan y surgen primero, es la Unica
posibilidad que tiene el ejecutivo de dominar el tiempo y los eventos y no ser su chivo
emisario.
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5.3.6- LA TOMA DE DECISIONES
5.3.6.1- ELEMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es una de las tantas faenas del ejecutivo. Habitualmente absorbe
una pequefia parte de su tiempo. No obstante, es su tarea especifica. En consecuencia, la
toma de decisiones merece un tratamiento especial, en toda exposicion sobre el ejecutivo
eficiente. Unicamente los ejecutivos toman decisiones. En rigor, como es de suponer en
virtud de su posicién y sus conocimientos, la toma de decisiones que hacen significativo
impacto en toda la organizacion —en su funcionamiento y en sus resultados- define al
ejecutivo.

Todo ejecutivo eficiente, por lo tanto, toma efectivas decisiones.

Y las adopta bajo la forma de un proceso sistematico, en el que intervienen elementos
claramente definidos, a través de una precisa sucesién de etapas.

El ejecutivo eficiente no adopta muchas decisiones, sino que se concentra en las mas
importantes. Y se preocupa en mayor medida por desentrafiar lo estratégico y lo genérico,
gue por resolver problemas.

5.3.6.2- ELEMENTOS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

Los elementos fundamentales de un efectivo proceso de toma de decisiones son los

siguientes:

1. La clara verificacion de que el problema es genérico y no una excepcion, y puede ser
Unicamente resuelto mediante una decision que establece una pauta, un principio.

2. La definicion de las especificaciones exigidas por el problema, es decir, de las
condiciones-limite: fines a alcanzar, metas minimas, condiciones que debe cumplir.

3. El estudio a fondo de lo que es correcto, esto es, de la solucidn que plenamente se
ajusta a dichas especificaciones, antes de encarar los compromisos, adaptaciones y
concesiones indispensables para tornar aceptable la decisién.

4. El empefio de llevar ésta a cabo. En tanto la fijacion de las condiciones-limite es la
parte mas dificil en la toma de decisiones, la transformacién de éstas en realidades es
la que habitualmente exige méas tiempo. En rigor, toda decision existe realmente
cuando alguien se responsabiliza de llevarla a cabo a través de sus etapas especificas.
Mientras ello no ocurre, sélo hay buenas intenciones.

5. El realimentador que prueba la validez y efectividad de toda decision, contrastandola
con el curso real de los hechos. Incluso la mejor decisién es muy probable que resulte
erronea y, aun la més efectiva, caduca con el tiempo.

5.3.6.3- DECISIONES EFECTIVAS

Toda decision es un dictamen, una eleccion entre varias cosas. Y, rara vez, una opcion
entre lo correcto y lo incorrecto. En general, es una eleccion entre lo casi correcto y lo casi
erroneo... pero, mucho mas a menudo, es una alternativa compuesta de dos cursos de
accion que, probablemente, se hallan a igual distancia de la verdad.

Los asuntos realmente inciertos, como los que maneja un ejecutivo, exigen soluciones
creativas, capaces de suscitar nuevas situaciones. Ello implica que se necesita
imaginacién: una nueva y distinta manera de percibir y comprender.

El ejecutivo no cobra para realizar lo que le agrada hacer. Se le remunera para que lleve a
cabo lo que corresponde hacer... sobre todo en el campo de su especifica labor: la toma
de decisiones efectivas.

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 116 de 116



DESARROLLO — 1° PARTE

6- Analisis de las posiciones de los autores

6.1- DISTINCION ENTRE ADMINISTRACION Y LIDERAZGO

En lineas generales, se observa que los autores citados coinciden en que existe una
diferencia importante entre administracion y liderazgo, siendo el liderazgo un concepto
mas amplio.

Tanto los autores Hersey y Blanchard como Covey estan de acuerdo con la definicion de
Warren Bennis: “Administrar es hacer las cosas correctamente, liderar es hacer las cosas
correctas”.

Se puede hacer un paralelo entre las definiciones de Covey y las de Bennis. Covey
sostiene que “se debe administrar desde la izquierda; y liderar desde la derecha”. Sefala
gque son dos actividades generadas por el cerebro del lado derecho e izquierdo
respectivamente. El liderazgo tiene arte, se basa en una filosofia y la administracion es el
andlisis, la aplicacion especifica, ligada al tiempo. Para él la administracion efectiva
consiste en empezar por lo primero. Mientras que el liderazgo decide qué es “lo primero”,
la administracion le va asignando el primer lugar dia tras dia.

Del mismo modo Bennis describe que “el administrador se concentra en sistemas y
estructuras; el lider en la gente. El administrador se apoya en el control; el lider inspira
confianza. El administrador administra; el lider innova”.

Teniendo en cuenta estas definiciones, se puede observar que una persona con gente a
cargo que cumple con los objetivos fijados por la empresa, resulta ser un buen
administrador; pero eso no garantiza que sea un buen lider.

6.2- DEFINICION DE LIDERAZGO

De acuerdo con los autores analizados, se considera que hay liderazgo cada vez que el
lider influye en el comportamiento de un grupo o un individuo, motivandolos y guiandolos
para alcanzar los objetivos fijados por la organizacion.

Dichos autores coinciden que, hoy en dia, para que una empresa prospere tiene que tener
un atributo fundamental que la distinga de las demas: un liderazgo dinamico y eficiente.

Si bien, tanto el modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard como el enfoque
“De adentro hacia fuera” de Covey, fueron planteados para que su aplicacién sea en la
vida en general, en este trabajo se limitard su uso al plano estrictamente laboral.

Hersey y Blanchard desarrollaron el modelo de Liderazgo Situacional, el cual sirve para
diagnosticar los problemas de liderazgo, adaptar la conducta para resolverlos y comunicar
las soluciones. Para dichos autores, no hay un medio 6ptimo de influir en la gente, sino
gue el lider debe ser capaz de adaptar su estilo a los requerimientos de la situacion.

El modelo de Covey tiene un enfoque mas introspectivo, ya que esta centrado en
principios y se basa en el caracter para poder alcanzar la efectividad para solucionar
problemas. Considera que para llegar a lograr una “victoria publica” primero hay que tener
“victorias privadas”.

Defini6 siete habitos que deben desarrollar las personas, en este caso los lideres, para ser
altamente efectivos.

Con el 8° habito, Covey plantea que ésta es la era del trabajador del conocimiento y de la
informacién para lo cual se necesita grandeza para poder liderar. Hay que aprovechar los
niveles mas elevados del genio y de la motivacion humana — voz- para lo cual se exige un
nuevo esquema mental, un nuevo habito mental. Para este autor, el liderazgo consiste en
transmitir a las personas su valia de un modo tan claro que éstas acaben viéndola en si
mismas. Y no se trata como cargo oficial, sino el liderazgo como eleccion de un modo de
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tratar a las personas. Para Covey el mayor reto del liderazgo dentro de las organizaciones
es crearlas y dirigirlas de un modo que permita a cada uno percibir en su interior su valia y
su potencial innatos para alcanzar la grandeza y aportar sus talentos Unicos y su pasién —
sSu voz propia- para alcanzar el objetivo y las prioridades mas importantes de un modo
organizado. Definié cuatro roles del liderazgo: modelar, encontrar caminos, alineamiento y
el facultamiento. El proceso de inspirar a los demas para que encuentren su voz son el
enfoque y la ejecucion.

Drucker desarrollé un enfoque desde un punto de vista mas organizacional. El parte de la
definicibn de “ejecutivo” como todo trabajador cerebral si en virtud de su posicion o
conocimientos, adoptan habitualmente decisiones que hacen impacto en la ejecucion y en
los resultados de la organizacién. Sostiene que se necesitan ejecutivos efectivos (capaces
de lograr que otros hagan las cosas correctamente) ya que la efectividad constituye la
tecnologia especifica del trabajador cerebral en toda organizacion. Para este investigador
el “trabajador cerebral” es el Unico factor de produccién que permitié y permite a las
organizaciones del presente competir entre si.

Tanto Hersey y Blanchard, como Covey estan de acuerdo con la postura de Drucker la cual
sostiene que “un lider se hace, y se nace”. Es decir, que como la efectividad es un habito,
como cualquier practica puede ser asimilada. Razén por la cual, las organizaciones son las
principales responsables si carecen de un liderazgo efectivo. Ya que si se puede aprender
a liderar efectivamente, las empresas deben ser las encargadas de capacitar a su gente
para poder llevarlo a cabo.

6.3- MOTIVACION Y COMPORTAMIENTO

Tanto Hersey y Blanchard como Covey tienen en cuenta el estudio de la motivacion y el
comportamiento ya que éste mismo sirve para entender la conducta humana. Consideran
importante su analisis ya que no sélo ayuda a determinar los porqué del comportamiento
pasado, sino; hasta cierto punto, también a predecir, modificar e incluso controlar el
comportamiento futuro.

Hersey y Blanchard citan el estudio de A. Maslow referente a la jerarquia de necesidades
(fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima, de autorrealizacion). Hersey y Blanchard
sostienen que todas las personas tienden a estar en parte satisfechas y en parte no en
cada nivel; y la mayor satisfaccion suele hallarse en el nivel de necesidades fisiolGgicas y
no en los niveles sociales, de estima y de autorrealizaciéon. La jerarquia de Maslow es util
para predecir la conducta de acuerdo con su mayor o menor probabilidad.

Covey también tiene en cuenta que las necesidades satisfechas no motivan. Sélo motivan
las necesidades insatisfechas. El plantea que después de la supervivencia fisica, viene,
como mayor necesidad del ser humano, la supervivencia psicologica: ser comprendido,
afirmado, valorado. Por eso plantea que escuchar con empatia (con intencién de
comprender), proporciona aire psicolégico a las personas. Y recién ahi, después de dejar
satisfecha esa necesidad puede centrarse en influir o en resolver problemas.

Para Covey, en el fondo sélo hay una raz6n muy sencilla y general de que haya tantas
personas insatisfechas con su trabajo y de que la mayoria de las organizaciones sean
incapaces de aprovechar el talento, el ingenio y la creatividad de su personal y no lleguen
a ser organizaciones realmente grandes y duraderas. La razbn es un paradigma
incompleto de quiénes son las personas, de la concepcién fundamental de la naturaleza
humana. La realidad mas fundamental es que los seres humanos no son simples cosas a
las que se deba motivar y controlar; los seres humanos tienen cuatro dimensiones:
cuerpo, mente, corazén y espiritu. Las cuales reflejan las cuatro necesidades y
motivaciones basicas de todas las personas: vivir (supervivencia), amar (relaciones),
aprender (crecimiento y desarrollo) y dejar un legado (sentido y aportacién).

Drucker plantea que la motivacién de un trabajador cerebral depende de su efectividad,
de lo que es capaz de realizar. Si su trabajo carece de efectividad, su labor y su
contribucion languideceran.
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6.4- CARACTERISTICAS DEL LIDER

6.4.1- Los lideres deben ser visionarios

Para Hersey y Blanchard todo lider debe ver hacia donde quiere ir y considerar los medios
para llegar, ya que las personas y las organizaciones sin visibn mueren. Entonces, la visién
define al liderazgo, es decir, que es fundamental en el proceso de conducir una
organizacion.

Para alcanzar un buen funcionamiento organizacional hay que destacar la importancia de
la visibn compartida sobre el futuro al que se aspira.

Sin una vision compartida, todo esfuerzo de mejora serd indtil, ya que llamar a algo
mejora solo tiene sentido cuando se compara ese algo con la vision que uno tiene.

Este andlisis de Hersey y Blanchard puede relacionarse con el segundo habito del modelo
de Covey: “Empiece con un fin en mente”. Este autor sostiene que la clave de la capacidad
para cambiar y adaptarse a nuevas situaciones es tener una idea constante de lo que uno
es, de lo que persigue y de lo que valora. Y por otro lado, considera que todos los
miembros de una organizacién deben participar en el enunciado de la mision de la
organizacion; ya que de esa manera se crea una gran unidad y un enorme compromiso.
Ademas, en el octavo habito, Covey hace referencia a la vision como la manifestacion mas
elevada de la inteligencia mental. Cuando no se cuida lo suficiente la mente o la visién,
hay ausencia de vision o valores compartidos. Se ve de qué manera la gente actla con
propédsitos ocultos. Se implica en tramas politicas y emplea criterios dispares al tomar
decisiones. Se observa una cultura ambigua y cadtica.

6.4.2- Caracteristicas del lider

Hersey y Blanchard citan varios modelos que describen rasgos y habilidades que tienen los

lideres triunfadores. Entre ellos se encuentra el enfoque de rasgos de Bennis que

comprende siete caracteristicas del desempefio eficaz:

= Conocimiento del negocio

» Habilidades interpersonales, capacidad de motivar, sacar lo mejor de la gente.

» Habilidades conceptuales: capacidad de pensar en forma sistematica, creativa e
inventiva.

= Historial: que haya hecho el trabajo antes y lo haya hecho bien.

= Buen sentido: capacidad de elegir a la gente adecuada para compensar sus
deficiencias.

» Juicio: capacidad para tomar decisiones rapidas sin datos suficientes.

= Caracter: principal don del lider.

A diferencia de Bennis, Hersey y Blanchard consideran que el liderazgo es un proceso

dinamico que varia con cada situacion y con los cambios en el lider y los seguidores; por lo

tanto creen que no hay un conjunto universal de caracter que garanticen el éxito del

liderazgo. Pero creen que hay que tener presente que ciertos rasgos pueden ayudar en

una situacion dada.

La mayoria de las caracteristicas de Bennis citadas por Hersey y Blanchard estan

relacionadas con algunos conceptos desarrollados por Drucker y Covey.

Habilidades interpersonales, capacidad de motivar, sacar lo mejor de la gente.

Drucker sostiene que el lider eficiente se considera a si mismo y considera a los demas
como oportunidades. Ademas, dice que la tarea del lider no consiste en cambiar a las
personas sino, mas bien, en multiplicar la capacidad creadora del conjunto. El lider debe
contribuir al desarrollo de la gente para el futuro, por lo tanto, debe mantener buenas
relaciones humanas. Ya que todo superior le debe a su organizacion, el aprovechamiento
de la fuerza individual de cada uno de sus subalternos, en la medida de lo posible. Pero
mas aun estd obligado a ayudar a quienes se hallan bajo sus érdenes a obtener el
méaximo rendimiento de sus energias.
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Para Covey la delegacion significa desarrollo, tanto para los individuos como para las
organizaciones. Para este autor la clave de la administracion efectiva es la delegacién.
Sostiene que la confianza es la forma mas elevada de la motivacion humana: saca a la luz
lo mejor de la gente, pero requiere tiempo y paciencia. Al respecto definio los “seis
depdsitos principales” capaces de construir la confianza en una relacién:
- Comprender al individuo
- Prestar atencion a las pequefias cosas: faltas de respeto, pequefias bondades. En
una relacion, las cosas grandes son las cosas pequefias.
- Mantener los compromisos: no cumplir las promesas, genera falta de credibilidad.
Y la gente tiende a construir sus esperanzas en torno a promesas.
- Aclarar las expectativas: aceptando las diferencias.
- Demostrar integridad personal: genera confianza mantener las promesas Yy
satisfacer las expectativas.
- Disculparse sinceramente cuando se realiza un reintegro: las disculpas sinceras
representan depdésitos; las disculpas reiteradas e interpretadas como insinceras
representan reintegros.

Por otro lado, Covey desarroll6 el paradigma de Ganar/Ganar, el cual significa que los
acuerdos y soluciones son mutuamente benéficos y satisfactorios. Es el habito del
liderazgo interpersonal. Es fundamental para el éxito en todas las interacciones.

Con respecto al sistema de recompensas, Covey sostiene que debe ser congruente con las
metas y reflejar los valores del enunciado de la mision.

También habla de “escucha empaética”, la cual es escuchar con la intenciébn de
comprender, entra en el marco de referencia de la otra persona, comprende lo que siente
por lo cual es profundamente terapéutica y curativa porque proporciona “aire psicologico”.
Y habla de “sinergia” como la esencia que consiste en valorar las diferencias, y construir
sobre las fuerzas. Uno de los problemas mas dificiles en el trabajo es como se soluciona el
conflicto. La capacidad y aptitud para producir soluciones sinérgicas, ese tipo de
cooperacion creativa, se construye sobre la base de autoridad moral en un nivel personal y
confianza en las relaciones.

Plantea cuatro dimensiones / motivaciones de la naturaleza propias de la organizacion, de
las cuales dos se pueden relacionar con este tema. Ellas son: la dimensiébn mental o
psicoldgica que tiene que ver con el reconocimiento, el desarrollo y el empleo del talento;
y la otra, es la dimension social/emocional, que es la de las relaciones humanas y el modo
en que se trata a la gente.

En el octavo habito, destaca que el trabajo del conocimiento de calidad es tan valioso que
liberar su potencial ofrece a las organizaciones una oportunidad extraordinaria para la
creacion de valor porque el mismo refuerza todas las otras inversiones que haya hecho
una organizaciéon. Plantea como un problema actual el hecho que los directivos siguen
aplicando el modelo de control de la era industrial a los trabajadores del conocimiento. Y
no ven la verdadera valia y el verdadero potencial de su personal y no poseen una
comprension completa y precisa de la naturaleza humana, dan a las personas el mismo
trato que a las cosas. Y tratandolas asi hace que se sientan insultadas y alienadas,
despersonaliza el trabajo y genera una cultura sindicalizada basada en la desconfianza. El
habito de responder al deseo interno de marcar la diferencia, de importar, de ampliar la
influencia para llegar a las personas y causas que mas se valoran empieza con una
disposicién o actitud, una eleccion, la eleccion de utilizar la voz de la influencia.

Covey define al “pequefio timén” como aquél que tiene capacidad para liderar y ampliar su
influencia, con independencia del cargo que ocupe. Puede moverse y mover a su equipo o
departamento de tal modo que afecte de forma positiva a toda la organizacion.

Covey remarca que muchas personas se obsesionan con cosas que no pueden cambiar en
el momento presente, debilitando su capacidad de que pasen cosas relacionadas con los
temas sobre los que si pueden hacer algo. Entonces, se cae en la trampa de lo que Covey
llamé codependencia, una circunstancia que genera los cinco canceres emocionales

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 120 de 120



metastaticos: criticar, quejarse, comparar, competir y enfrentarse. Como son
codependientes con respecto al entorno, entran en estos comportamientos destructivos,
afectando las relaciones, y en ocasiones, en toda una cultura. Razén por la cual, la manera
de influir del lider en la gente es fundamental para poder orientarlos correctamente.

Covey habla de facultamiento, como el 4° rol del liderazgo, donde los empleados hacen un
trabajo que les encanta, y haciéndolo de forma que satisfaga sus necesidades mas
profundas a la vez que las necesidades esenciales de la organizacion. Asi se logra que sus
voces se mezclen.

Aclara gque la motivacion de “incentivos y amenazas” responde a la psicologia animal. La
gente tiene el poder de elegir. Se puede comprar el esfuerzo de alguien, pero no su
corazon y su mente. Todos los autores citados estan de acuerdo en que en la actualidad el
capital humano es supremo, hay una conciencia cada vez mayor de que reclutar gente,
mantener y cultivar a gente con talento es crucial para la competitividad.

Habilidades conceptuales. capacidad de pensar en forma sistemaéltica, creativa e inventiva.
Drucker sostiene que el lider debe poseer el criterio necesario para trabajar sobre lo
realmente fundamental, sobre contribucidén y resultados. Para tomar decisiones efectivas,
se las debe adoptar bajo la forma de un proceso sistematico, en el que intervienen
elementos claramente definidos, a través de una precisa sucesion de etapas. Considera
gque hoy en dia los lideres deben tener imaginacidbn para poder generar soluciones
creativas a los asuntos inciertos que manejan.

Para Covey el lider debe ser proactivo: tener iniciativa y responsabilidad de hacer que las
cosas sucedan. Ser solucidon para los problemas, y no problemas él mismo. Tomar la
iniciativa de hacer siempre lo que resulte necesario , congruente con principios correctos,
y finalmente realizar la tarea. Sostiene que el liderazgo es una actividad que absorbe la
energia del cerebro derecho: tiene mucho arte y se basa en una filosofia. Y una vez
resueltos los problemas desde ahi, se tiene que administrar desde el cerebro izquierdo: el
andlisis, la aplicacion especifica ligada al tiempo.

Segun Covey, para lograr ejecutar los valores a la vez que la estrategia de forma
coherente sin confiar en la presencia continua de un lider formal para mantener a todo el
mundo en la direccidon correcta, es el alineamiento: disefiar y ejecutar sistemas y
estructuras que refuercen los valores fundamentales y las méas altas prioridades
estratégicas de la organizacién. Es responsabilidad del lider eliminar los obstaculos, no
crearlos.

Buen sentido: capacidad de elegir a la gente adecuada para compensar sus deficiencias.
Todos los autores citados estan de acuerdo con este concepto para poder alcanzar la
efectividad.

Para Drucker es necesario ya que el lider debe transferir tareas a otros que ellos puedan
cumplir, para poder consagrarse a las cosas importantes.

Covey también considera que hay que delegar en otras personas para lograr la
efectividad. Segun este autor, el reto del liderazgo es unir personas con distintos puntos
fuertes y distintas formas de ver el mundo para formar una sola voz, un gran objetivo.
Plantea que los cuatro roles del liderazgo acaban con el dilema del administrador de estar
atrapado entre el control y el miedo a perder el control. Cuando realmente se establecen
las condiciones para el facultamiento, el control no se pierde: sencillamente se transforma
en autocontrol. Es autonomia dirigida, el rol del administrador pasa de controlador a
posibilitador: describiendo la misién con las demas personas, eliminando las barreras y
convirtiéndose en una fuente de ayuda y apoyo.

Hersey y Blanchard hablan de “delegar” ya que es uno de los cuatro estilos de liderazgo
gue plantean en el modelo de Liderazgo Situacional. El mismo consiste en darles a los
seguidores con un nivel de preparacién alto para la tarea, la oportunidad de que asuman
las responsabilidades y su puesta en marcha.
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Juicio: capacidad para tomar decisiones rapidas sin datos suficientes.

Drucker piensa que hay que tomar decisiones rapidas, pero deben ser pocas, ya que para
él tomar muchas rapidas decisiones equivale a cometer muchos errores. Se debe adoptar
pocas, pero trascendentales decisiones.

Cardcter: principal don del lider.

Segun Drucker, el lider que mantiene buenas relaciones humanas, no lo hace porque
posee un talento especial para la gente, sino porque se consagra a la contribucién en su
propio trabajo y en sus relaciones con los demas. Por consiguiente, éstas son productivas.
Sentimientos cordiales y bellas palabras carecen de sentido y son una falsa fachada que
oculta actitudes miserables, si no se logra éxito en lo que al fin y al cabo, es una relacién
basada en el esfuerzo y el trabajo. Por el contrario, una que otra palabra aspera no
perturbara una relacion que rinde buenos resultados y satisfacciones a quienes la cultivan.

Para Covey el enfoque de la efectividad se centra en principios y se basa en el caracter.
Dice que las “victorias privadas” preceden a las “victorias publicas” porque primero hay
gue mejorar las relaciones ante uno mismo que las relaciones con los otros.

Covey define tres rasgos esenciales del caracter para el paradigma Ganar/ganar:

- Integridad: comprometerse y mantener los compromisos con uno mismo y con los otros.

- Madurez emocional: es el equilibrio entre el coraje y el respeto. Es la capacidad para
expresar los propios sentimientos y convicciones combinadas con el respeto por los
pensamientos y sentimientos de los demas.

- Mentalidad de abundancia: se trata del paradigma de que en el mundo hay lo bastante
como para que nadie se quede sin lo suyo.

Para este autor, el caracter, ademas de su competencia, su iniciativa y su energia positiva,
es uno de los factores clave para inspirar a los demas a que encuentren su voz (8°
héabito).

Segun un estudio hecho por Covey para identificar las cualidades fundamentales de un
lider; la integridad fue la respuesta mas habitual. Si bien, muchos han llegado a creer que
lo Unico necesario para triunfar es talento, energia y personalidad; para este autor quiénes
somos es mas importante que quiénes parecemos ser. Donde existe confianza duradera,
existe confiabilidad. Igual que la confianza emana de la confiabilidad, la confiabilidad
emana del caracter y de la competencia. Cuando se desarrolla tanto una confiabilidad
como un caracter fuertes, el fruto es la sabiduria y el criterio.

6.5- DETERMINACION DE LA EFICACIA

Hersey y Blanchard plantean que el liderazgo es un proceso dinamico que varia con cada
situacion. Por lo tanto, la efectividad de un estilo de liderazgo depende de la situacién en
la que se practica. Los lideres eficaces deben ser capaces no sélo de determinar el estilo
de liderazgo mas apropiado, sino también de ejercerlo correctamente. Cuando el estilo del
lider es el adecuado para la situacion, se llama eficaz; en el caso contrario, se llama
ineficaz.

En general, la diferencia entre estilos eficaces e ineficaces no es la conducta concreta del
lider, sino su pertinencia en el medio en que se da. Es la interaccion del estilo basico en el
ambiente lo que produce un grado de eficacia o ineficacia. Entonces, la eficacia de un
estilo de liderazgo dependera de su pertinencia en la situacién, como la ven los
seguidores, los superiores y los compafieros del lider.

El liderazgo inconsistente es cuando se practica el mismo estilo en todas las situaciones. El
lider es consistente si dirige a sus seguidores e incluso a veces los disciplina si no se
desenvuelven correctamente, pero los respalda y los premia si estdn haciendo bien las
cosas.

La productividad atafie tanto a la eficacia (consecucion de las metas) como a la eficiencia
(costos de insumos incluyendo recursos humanos).

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 122 de 122



Tanto Hersey y Blanchard como Covey citan una frase de Drucker: "La eficiencia consiste
en hacer correctamente las cosas. La eficacia es hacer las cosas correctas”. Entonces, los
lideres pueden ser exitosos pero ineficaces y ejercer una influencia efimera en el
comportamiento de los demas. Por otro lado, si los lideres son tan exitosos como eficaces,
su influencia tiende a llevar a una productividad de largo plazo y al desarrollo
organizacional.
Hersey y Blanchard hacen una distincion entre liderazgo exitoso o liderazgo eficaz.
La responsabilidad basica de los lideres en cualquier organizacién es realizar el trabajo,
con y por medio de la gente, de manera que su rendimiento se mide por los resultados y
la productividad del equipo que conducen.
El éxito tiene que ver con la forma en que el individuo o el grupo se comporta.
La eficacia describe el estado interno o disposicién del individuo o el grupo por lo que se
refiere por naturaleza a las actitudes. Quienes estan interesados s6lo en el éxito (ser
ascendidos con rapidez) tienden a resaltar su posicién de poder y ejercer una supervision
estrecha; pero los individuos eficaces (los que tienen empleados satisfechos y
comprometidos y departamentos de alto desempefio) también se apoyan en su poder
personal y practican una supervision mas general.
Entonces, para Hersey y Blanchard, la eficacia estd determinada por las metas y los
objetivos que se imponen al lider y la organizacién, pero que uno y otra deben recordar
gue la eficacia esta en funcion de:
1. Las variables de productos (productividad y desempefio).
2. Las variables de intervencion (condiciones de recursos humanos)
3. Las metas de corto plazo
4. Las metas de largo plazo.
El Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard habla de la eleccién del estilo de
liderazgo més apropiado y el mismo plantea cuatro estilos:
Decir: es apropiado brindar muchos lineamientos con poca conducta de apoyo cuando el
seguidor o el grupo tiene poca capacidad y seguridad. Da instrucciones especificas y
supervisa de cerca el desempenio. El lider toma las decisiones.
Convencer: el lider no sélo ofrece lineamientos, sino también la oportunidad de dialogar y
aclarar.
Particjpar: el comportamiento adecuado consiste en mucho didlogo y apoyo, pero pocos
lineamientos, pues el individuo ya ha demostrado que es capaz de desempefiar la tarea.
La principal funcion del lider es alentar y comunicar.
Delegar: se da a los seguidores la oportunidad de que asuman responsabilidades y su
puesta en marcha. Sigue siendo adecuado vigilar lo que ocurre.
El Liderazgo Situacional no sélo propone cudl es el estilo de liderazgo méas conveniente
para cada nivel de preparacion, sino que también indica la probabilidad de éxito de otras
configuraciones de estilos si el lider es incapaz de aplicar el mas deseable.
Al emplear este modelo, hay que recordar siempre que no hay un mejor medio de influir
en los demas, sino que, por el contrario, el comportamiento del lider ser& mas o menos
eficaz de acuerdo con el nivel de preparacion de la persona a la que trata de influir.
Entonces, el modelo de Liderazgo Situacional consta de:

- Diagnosticar el nivel de preparacion

- Adaptarse y elegir los estilos de liderazgo de mayor probabilidad

- Comunicar los estilos de manera eficaz para influir en el comportamiento de los

demas.

En este modelo es el seguidor el que determina cual es el comportamiento apropiado del
lider. De acuerdo con su propia conducta, el seguidor recibe el trato que desea. El
proceder del seguidor determina el del lider. Pero es posible que ocurran cambios,
cualguiera que sea el nivel de preparacion del individuo. Cuando el desempefio del
seguidor comienza a deteriorarse y su capacidad o motivacion disminuyen, el lider debe
estimar de nuevo su nivel de preparacion y retroceder en el estilo de liderazgo para
brindar la direccién y el apoyo socioemocional que sea preciso.
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En el medio dindmico del liderazgo, el seguimiento es casi una obligacion. Dirigir es un
trabajo de tiempo completo que debe practicarse en todo momento.

La capacidad del individuo no cambia radicalmente de un momento al otro. Por su parte,
la disposicion es diferente. La motivacion suele fluctuar de un momento a otro; por lo
tanto, el individuo esta poco, a veces, a menudo o habitualmente dispuesto a asumir
responsabilidades de cierta area.

Es fundamental usar el mismo estilo de liderazgo en todas las situaciones similares y
variarlo en consecuencia cuando las circunstancias cambian. El estilo del lider es adecuado
cuando responde de la misma manera en condiciones similares; desarrollando habitos de
accion que quienes trabajan con ellos de algin modo llegan a predecir. Es importante
tener en cuenta que los lideres desarrollan su estilo con el tiempo, a partir de su
experiencia, educacion y capacitacion.

Al igual que Drucker, Hersey y Blanchard sefialan que no siempre es necesario que los
lideres y empleados tengan estilos similares. Es imposible que los lideres atiendan a todas
las variables cuando tienen que tomar una decisién de liderazgo; sin embargo, hay una
variable que es clave: las relaciones entre el lider y el seguidor ya que si el subordinado
decide no seguir al lider, deja de importar lo que opine el jefe, cual es la naturaleza del
trabajo, cuanto tiempo se necesita, etc.

Para Hersey y Blanchard el tiempo del que dispone el lider para tomar decisiones es un
elemento importante en el ambiente. Covey y Drucker profundizan este tema. Las
exigencias por parte de la organizacion y las personas y del tiempo requerido para los
cambios e innovaciones hacen que cada vez sea mas conveniente que el lider sepa
manejar su tiempo.

Covey habla de la matriz de administracion del tiempo en la cual hay dos factores que
definen una actividad: la urgencia y la importancia.

Urgente significa que se necesita atencion inmediata. Las cosas urgentes actlan sobre
uno.

La importancia tiene que ver con los resultados. Si algo es importante, realiza un aporte.
Las cuestiones urgentes e importantes tienen que ver con resultados significativos que
reclaman atencion inmediata. En general se denominan crisis o problemas. Pero agota y
consume a muchas personas. Hay personas que son acribilladas por los problemas diarios
y el Unico alivio que tienen consiste en huir hacia las actividades no importantes ni
urgentes.

Hay otras personas que dedican mucho tiempo a lo urgente pero no importante, pensando
gue son cuestiones importantes. Continuamente reaccionan ante las cosas urgentes,
suponiendo que también son importantes. Pero la realidad es que la urgencia de esas
cuestiones se basa a menudo en las prioridades y expectativas de los otros.

Las cuestiones importantes que no son urgentes requieren mMAas iniciativa, mMas
proactividad.

Las personas efectivas no pierden tiempo en cuestiones urgentes o no, que no son
importantes. Buscan focalizarse en lo no urgente, pero si importantes, como ser: construir
relaciones, la ejercitacion, la preparacién, todas estas cosas que sabe que hay que hacer,
pero que se puede eludir, porque no son urgentes.

Peter Drucker dice que las personas efectivas no se orientan hacia los problemas, sino
hacia las oportunidades. Piensan preventivamente.

Covey relaciona la efectividad con la delegacion: en el tiempo o en otras personas. Si se
delega en el tiempo, se precisa en términos de eficiencia y si se delega en otras personas
en términos de efectividad.

Son muchos los lideres que se niegan a delegar en otras personas porque les parece que
ello consume demasiado tiempo y esfuerzo, y que ellos mismos pueden realizar mejor la
tarea. Pero delegar en otros con efectividad es tal vez la actividad que por si sola potencia
mas la fuerza. Coincide con Hersey y Blanchard y Drucker que la delegacion significa
ahorro de tiempo y desarrollo, tanto para los individuos como para las organizaciones.
Para Covey y para Drucker la clave de la administracion efectiva es la delegacion.
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Drucker plantea que el lider para manejar su tiempo, debe conocer previamente su
empleo exacto.

Al igual que Covey, sostiene que el lider debe concentrarse en los resultados y metas de la
empresa para lograr algun éxito en su labor. Debe evitar consagrar gran parte de su
tiempo a cosas que no implican aporte alguno, es decir, identificar las actividades no
productivas que originan pérdida de tiempo para eliminarlas lo antes posible.

Segun Peter Drucker todo trabajador cerebral debe ser efectivo. Marca una diferencia con
el trabajador manual, el cual sélo requiere eficiencia: destreza para hacer bien las cosas,
mas gue capacidad de lograr que otros las hagan correctamente. Covey se refiere a la era
del trabajador del conocimiento en la cual el problema es que los directivos de hoy en dia
siguen aplicando el modelo de control de la era industrial, no viendo la valia y el verdadero
potencial de su personal, dando el mismo trato a las personas que a las cosas. Esa falta de
comprension impide que aprovechen las motivaciones superiores y el talento de esas
personas. Ya que tratdndolas asi se sienten insultadas y alienadas, despersonaliza el
trabajo y genera una cultura sindicalizada basada en la desconfianza. Covey se refiere a
un nuevo paradigma de la era del trabajador del conocimiento, y lo llamé paradigma de la
persona completa.

Habla de que existen realidades que escapan al control del lider y que le dificultan
alcanzar la eficiencia. Cada una de ellas es inherente a la organizacion e incide en el
trabajo cotidiano del lider.

Este autor considera que un verdadero lider exigente comienza por aclarar qué es lo que
cada individuo puede ejecutar bien, y luego obliga a cada uno a hacer lo suyo.

Se asegura que la tarea esté bien delimitada. Todo lider es responsable del trabajo de
otras personas. Al mismo tiempo influye en las carreras de los demas. Activar las fuerzas
individuales es, en consecuencia, mucho mas que uno de los principios fundamentales de
la efectividad. Enfocar los defectos no s6lo es una tonteria, sino también un signo de
irresponsabilidad. Todo superior le debe a su organizacion el aprovechamiento de la fuerza
individual de cada uno de sus subalternos, en la medida de lo posible. Pero mas aln esta
obligado a ayudar a quienes se hallan bajo sus érdenes a obtener el maximo rendimiento
de sus energias.

En todas las areas de la efectividad, dentro de las organizaciones, hay que alimentar las
oportunidades y hambrear los problemas. El lider eficiente se considera a si mismo y
considera a los demas como oportunidades.

Al igual que Covey, Drucker sostiene que el lider eficiente hace primero las cosas
principales. Lo que agrega Drucker es que nunca las debe hacer al mismo tiempo, ya que
realizar una cosa por vez equivale a hacerlas todas rapidamente.

La primer regla a cumplir por el ejecutivo antes de concentrarse, es la de desprenderse de
todo lo pasado que ha dejado de ser productivo.

De resolver qué tareas merecen prioridad y cuales son menos importantes.

Las decisiones deben emanar del lider y no de las presiones.

Es fundamental establecer prioridades, resolver qué tareas seran dejadas de lado,
manteniéndose firme en tal decision.

Casi todos los lideres saben por experiencia que lo que se pospone, en realidad, se
abandona; y eso genera temor porque lo que se relega puede convertirse en el éxito de
un competidor.

Drucker hace hincapié en otro tema: la toma de decisiones efectivas. Considera que el
lider no cobra para realizar lo que le agrada hacer. Se le remunera para que lleve a cabo
lo que corresponde hacer, sobre todo en el campo de su especifica labor: la toma de
decisiones efectivas.

Covey definié siete habitos para alcanzar la efectividad. Plantea un nuevo pensamiento
para poder solucionar problemas significativos: “el modo en que se ve el problema es el
problema”. Se debe buscar resolver esos problemas centrandose en principios que
producen resultados a largo plazo, y no recurrir a remiendos rapidos. Su enfoque llamado
“De adentro hacia fuera” dice que las victorias privadas preceden a las victorias publicas.
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Ya que es innecesario poner la personalidad por delante del caracter, tratar de mejorar las
relaciones con los otros antes de mejorar ante uno mismo, proceso que conduce a formas
de independencia responsable hacia la interdependencia efectiva.

Basicamente el caracter de una persona esta compuesto por los habitos.

Los héabitos son pautas a menudo inconscientes, de modo constante y cotidiano, que
expresan el caracter y generan la efectividad o inefectividad.

Para romper tendencias habituales como la indecision, la impaciencia, la critica o el
egoismo, que violan los principios basicos de la efectividad humana, se necesita hacer un
esfuerzo tremendo.

Las personas independientes sin madurez para pensar y actuar interdependientemente
pueden ser buenos productores individuales, pero no seran buenos lideres, ya que no
operan a partir del paradigma de interdependencia necesario para tener éxito.

Los habitos 1°, 2° y 3° tienen que ver con el autodominio. Llevan a una persona de la
dependencia a la independencia. Son las “victorias privadas”, la esencia del desarrollo del
caracter y preceden a las victorias publicas.

Se busca poseer un caracter de base a partir del cual se puede obrar con més efectividad
sobre las victorias publicas, mas orientadas hacia la personalidad, el trabajo de equipo, la
cooperacion y la comunicacion, de los habitos 4°, 5° y 6°.

Pero no significa que haya que ser perfecto en cuanto a los habitos 1°, 2° y 3° antes de
trabajar con los habitos 4°, 5° y 6°.

El habito 7° abarca todos los otros habitos.

Los siete habitos son hébitos de efectividad. Como se basan en principios, brindan los
maximos beneficios posibles a largo plazo.

Primer hébito: Ser proactivo

Significa tener iniciativa y responsabilidad de hacer que las cosas sucedan.

Segundo habito: Empiece con un fin en mente

Plantea en que hay que elaborar una misibn compartida para que el enunciado sea
efectivo. Aclara que cuando una persona es nueva en una organizacion, es perfectamente
posible fijarle una meta y que la adopte. Pero cuando las personas maduran, quieren una
participacion significativa. Si no se debe afrontar un problema motivacional importante. Su
pensamiento coincide con los estilos de liderazgo de Hersey y Blanchard.

Tercer habito. Establezca primero lo primero

La administracion efectiva consiste en empezar por lo primero. Mientras que el liderazgo
decide qué es “lo primero”, la administracion le va asignando el primer lugar dia a dia.
Cuarto habito: Pensar en Ganar/Ganar

En el momento en que se pasa de la independencia a la interdependencia, avanza hacia
un rol de liderazgo y se encuentra en la posicion de influir sobre otras personas. Y el
hébito de liderazgo interpersonal efectivo es “pensar en Ganar/Ganar”.

Para Covey la mejor opcidn depende de la realidad. El desafio es interpretar esa realidad
con exactitud y no aplicar automaticamente a todas las situaciones el mismo paradigma.
De hecho, la mayoria de las situaciones forman parte de una realidad interdependiente y
entonces ganar/ganar es en realidad la Unica alternativa.

Quinto habito: Procure primero comprender, y después ser comprendido

Esto es la clave de la comunicacion interpersonal efectiva.

La “escucha empatica” es escuchar con la intencion de comprender. Proporciona “aire
psicoldgico”.

Si uno no tiene confianza en el diagndstico, tampoco tendra confianza en la prescripcion.
Saber ser comprendido es la otra mitad del quinto habito.

Procurar comprender requiere consideracién, procurar ser comprendido exige coraje.

En la empresa se debe dedicar tiempo a entrevistas personales con los empleados.
Escucharlos, comprenderlos, brindar una retroalimentacion honesta y precisa. Hacer que el
elemento humano sea tan importante como los factores econdmicos o técnicos.

Sexto habito: La sinergia

El ejercicio de todos los otros habitos prepara para la sinergia.
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Significa que el todo es mas que la suma de sus partes, es trabajo de equipo.

La esencia de la sinergia consiste en valorar las diferencias: respetarlas, compensar las
debilidades, construir sobre las fuerzas.

Séptimo habito: Afile la sierra

Engloba a los otros habitos porque es el que los hace posibles.

Significa basicamente dar expresién a las cuatro motivaciones. Supone ejercer las cuatro
dimensiones de la naturaleza, de manera sabia y equilibrada. En una organizacién serian:
La fisica: se expresa en términos econémicos.

La mental: tiene que ver con el reconocimiento, el desarrollo y el empleo del talento.

La socioemocional: es la de las relaciones humanas y el modo en que se trata a la gente.
La espiritual: se refiere a la busqueda de un sentido en el propésito o aporte y en la
integridad de la organizacion.

Cuando una organizacion descuida una o0 mas de estas &reas, el todo resulta
negativamente afectado. Entonces, la efectividad organizacional requiere el desarrollo y la
renovacion de las cuatro dimensiones de un modo sensato y equilibrado. Lo que el lider
hace para afilar la sierra en cualquiera de las dimensiones tiene un efecto positivo en las
otras, porgue todas estan altamente interrelacionadas.

Covey desarrolld el octavo habito considerando que para liderar en la realidad de hoy
exige aumentar la efectividad. Para €l, en esta era del trabajador del conocimiento, se
necesita grandeza. Considera que hay que aprovechar los niveles mas elevados del genio
y de la motivacion humana — a lo que llama voz-. El octavo habito — encontrar una voz
propia e inspirar a los demdas para que encuentren la suya- es una solucion para que las
personas de cualquier nivel de una organizacion maximicen su desarrollo y su influencia,
se conviertan en colaboradores irreemplazables e inspiren a su equipo y al conjunto de su
organizacion para que hagan lo mismo. Las organizaciones donde una masa critica de
personas y de equipos expresen plenamente su voz serdn las que daran el siguiente gran
paso en el terreno de la productividad, la innovacion y el liderazgo en el mercado y en la
sociedad.

Para Covey vision, disciplina y pasion son los tres atributos que han gobernado el mundo
desde el principio. Representan el liderazgo eficaz. Y cuando la conciencia gobierna a
estos tres atributos, el liderazgo perdura y cambia el mundo para bien. Es decir, la
autoridad moral hace que la autoridad formal surta efecto. Cuando se respeta, se
desarrolla, se integra y equilibra estas inteligencias y sus manifestaciones mas elevadas, la
sinergia entre ellas alumbra el fuego interior y se encuentra la propia voz.

Modelar, explorar para encontrar caminos y facultar permite determinar lo mas importante
para las empresas. El feedback constante que se recibe representa la oportunidad de
comprobar el progreso y realinearse con los criterios de guia originales. Estos roles y
herramientas unidos ayudan a llegar al destino que se ha previsto.

Alinear las estructuras y los sistemas con los valores y la estrategia es uno de los retos
mas dificiles del liderazgo y de la administracion, sencillamente porque las estructuras y
los sistemas representan el pasado: la tradicién, las expectativas.

6.6- PERCEPCION E IMPACTO DEL PODER

Para Hersey y Blanchard el concepto de poder estda muy relacionado con el liderazgo,
puesto que el poder es uno de los medios por los que el lider influye en el comportamiento
de sus seguidores. Remarcan que los lideres no solo tienen que evaluar su conducta para
entender la forma en que realmente influyen en los demas, sino que también deben
examinar su posesion y su ejercicio del poder.

Poder es la influencia potencial: es el recurso que permite al lider ganarse la obediencia o
compromiso de los demas, es el recurso que le permite influir. Y plantean que para lograr
influir en el comportamiento de los demas, el lider debe entender el impacto del poder en
los diversos estilos de liderazgo.
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Hersey y Blanchard citan la clasificacion de poder por posiciony personal de Amitai
Etzioni. El poder por posicion es el que tiene el individuo que gracias a su lugar en la
organizacion es capaz de inducir a otros a que realicen cierto trabajo. Y siendo el poder
personal el grado al que los seguidores respetan al lider y se sienten a gusto y
comprometidos con él, y el grado al que consideran que sus metas quedan satisfechas al
cumplir con las del lider. Es la medida en que la gente esta dispuesta a seguir al lider.
Covey plantea el poder como la capacidad o facultad de actuar, la fuerza y potencia para
realizar algo. Es la energia vital para elegir y decidir. Es uno de los cuatro factores que de
manera interdependiente deben armonizar para dar origen a un caracter equilibrado, del
cual parte el enfoque de Covey para alcanzar la efectividad.

Estos dos conceptos se relacionan ya que su esencia es la misma pero se presentan desde
dos puntos de vista distintos: el que se genera desde adentro hacia fuera (planteado por
Covey) y desde afuera hacia adentro (poder personal de Etzioni).

6.7- LA DISCIPLINA CONSTRUCTIVA

En el Liderazgo Situacional, tanto en el ciclo regresivo como en el de desarrollo, se debe
tener cuidado de no saltar de delegar a convencer o decir, ni de decir a participar o
delegar. Efectuar un cambio drastico hacia atras en el estilo de liderazgo es uno de los
errores mas comunes de los lideres. Durante el ciclo de desarrollo, las cuestiones de
confianza o inseguridad predominan en la preparacién psicolégica; durante el ciclo
regresivo, predominan las de disposicién y compromiso.

¢De quién es el problema? Para Hersey y Blanchard el duefio del problema depende del
nivel de preparacion del seguidor. Para Covey el modo en que se ve el problema, es el
problema. Siempre que se piense que el problema esta “alli afuera”, este pensamiento es
el problema porque se otorga a lo que esta ahi afuera el poder de controlarlo.

La meta de la disciplina constructiva es hacer que la soluciéon de los problemas sea una
oportunidad positiva de crecer y no una experiencia punitiva. Drucker sostiene que hay
gue enfocarse en las oportunidades, mas que en los problemas.

6.8- ESTABLECIMIENTO DE RELACIONES PERSONALES EFICACES

Hersey y Blanchard hablan de medir tres aspectos del comportamiento del lider:

1- estilo

2- amplitud o flexibilidad del estilo

3- adaptabilidad del estilo

El estilo son las pautas de conducta que exhibe el lider cuando trata de influir en los
demas, tal como éstos las ven, que pueden ser diferentes de la propia imagen personal
gue tiene el lider y que no se denomina estilo, sino autopercepcion.

La amplitud del estilo es el grado al que el lider es capaz de modificar su estilo de
liderazgo. Esta capacidad varia con las diferentes situaciones. Los lideres flexibles tienen el
potencial para ser eficaces en numerosas situaciones.

La adaptabilidad del estilo es el grado al que el lider es capaz de modificar su estilo de
manera adecuada para las exigencias de cada situacién. La amplitud de estilos no es tan
importante para la eficacia como la adaptabilidad.

También marcan la diferencia entre estilo y personalidad de liderazgo, ya que ésta ultima
incluye la autopercepcion y la percepcion de los demas.

Covey también plantea que parte de la personalidad del lider es desconocida por él
mismo, es decir, que en algunas areas los lideres no estan conscientes de como aparecen
ante los otros. Y mucho de esa parte de la personalidad del lider que se da por
desconocida tiene un impacto en el comportamiento que muestra cuando trata de influir
en la conducta de los demas.

Drucker habla de cuatro requisitos béasicos para lograr efectivas relaciones humanas:
comunicacion, trabajo de equipo, autodesarrollo y desarrollo de los demas
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Hersey y Blanchard también hablan de estos cuatro puntos en su desarrollo del modelo de
Liderazgo Situacional.

En el enfoque presentado por Covey dice que es innecesario poner la personalidad por
delante del caracter, es decir, tratar de mejorar las relaciones con los otros antes de
mejorar ante uno mismo. Porque él parte de la idea que para lograr victorias publicas,
primero hay que obtener las victorias privadas.

Para este autor las relaciones es una de las cinco dimensiones interdependientes del
principio Ganar/ganar. Sobre la base del caracter, se construye y se conserva relaciones
del tipo ganar/ganar. Cuanto mas fuerte es uno- cuanto mas genuino es su caracter, mas
alto el nivel de proactividad y mas comprometido estd realmente con el paradigma
ganar/ganar- mayor sera la influencia sobre la otra persona.

Covey cita la filosofia griega de la influencia denominada ethos, pathos y logos, la cuales
constituyen una sintesis del proceso de ampliar la propia influencia.

El ethos se refiere a la credibilidad personal; el pathos es el lado empatico, el sentimiento
y el logos representa la logica, esta relacionado con el poder y la persuasion de la propia
presentacion, el propio pensamiento.

Cuando se trata de ampliar la influencia e inspirar a otros para que encuentren su voz,
uno se mueve en el mundo de las relaciones. La construccion de unas relaciones sélidas
no so6lo exige que el caracter posea cimientos de seguridad interna, abundancia y
autoridad moral personal, sino que también implica exigirse el maximo esfuerzo en el
desarrollo de nuevas habilidades interpersonales de vital importancia, que las pondran a la
altura de los desafios a los que se enfrentaran con otras personas.

6.9- LA COMUNICACION EFICAZ

Para Hersey y Blanchard es un proceso social de suma importancia para el funcionamiento
de un grupo y es posible resumir en ella formas de interaccion grupal como ser el
liderazgo.

Es de comun acuerdo entre los autores investigados, que la comunicacién es esencial para
gue toda la organizacion funcione al nivel éptimo y para obtener el maximo rendimiento
del mejor recurso administrativo: la gente, porque los lideres pasan mas tiempo
comunicando que en cualquier otra actividad. Escuchar es una de las habilidades mas
importantes en el proceso de comunicacion. Ya que escuchar ayuda a los lideres a
determinar las necesidades, los problemas, los estados de &nimo o el grado de interés de
los seguidores.

La comunicacién eficaz requiere respuestas que demuestren interés, comprension vy
preocupacion por el seguidor y por sus necesidades y problemas. Esto es lo que Covey
llama “escucha empética”.

Hersey y Blanchard citan el concepto de “escucha activo” de Carl Rogers, que lo define
como el que oye y entiende el mensaje, toda su atencion esta puesta en el contenido y en
la intencion del hablante. Escuchar activamente es una habilidad que se aprende con la
practica y el uso diarios.

Covey plantea que la comunicacion debe ser sinérgica, ya que cuando uno se comunica
con sinergia esta abierto a nuevas alternativas. Y plantea que la confianza esta
estrechamente relacionada con los diferentes niveles de comunicacién. Para lograr la
sinergia, la persona debe limitarse a preparar primero al otro practicando la empatia o
escucha profunda, buscando su interés y comportandose en consecuencia hasta que la
otra persona sienta confianza. Comprender no significa estar de acuerdo. Sélo significa ser
capaz de ver con los ojos, corazén, mente y espiritu de la otra persona. La clave es no
forzar la interdependencia de un modo artificial: tiene que surgir de forma natural a
medida que las personas van conociéndose, van comprendiéndose y va estableciéndose
una mutua confianza.
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6.10- ADMINISTRACION DEL DESEMPENO DE LA GENTE

Hersey y Blanchard plantean como un problema comudn del proceso administrativo el que

muchos lideres tienden a ser eficaces para decir a los seguidores qué dificultades de

desempefio hay, pero no lo son tanto para ayudarlos a determinar por qué hay

dificultades. Es decir, que muchos lideres son buenos para identificar problemas pero

bastante mas débiles para analizarlos o diagnosticarlos. Y para resolver problemas de

desempenfio necesitan determinar por qué ocurrieron.

Hersey y Blanchard plantean tres pasos principales para administrar el desempefio:

1- Planeacion del desempefio: establecer objetivos y direcciones para los seguidores al
principio del periodo determinado y elaborar planes para lograr metas.

2- Entrenamiento individual: retroalimentacién y actividad de desarrollo cotidianas
destinadas a fortalecer los planes de desempeiio.

3- Revision del desempefio: evaluacién general del desempefio en el periodo estipulado.

Covey habla de acuerdos de desempefio como una de las cinco dimensiones del
paradigma ganar/ganar. Plantea que con un acuerdo establecido, los empleados pueden
desenvolverse dentro de su marco. Cuando un jefe se convierte en el primer ayudante de
cada uno de sus subordinados puede aumentar considerablemente el alcance de su
control y permite eliminar niveles enteros de administracion y supervision. En estos
acuerdos, las consecuencias pasan a ser el resultado légico o natural del rendimiento, y no
una recompensa o castigo dado por el lider.

6.10.1- Establecimiento al minuto de metas
Para Hersey y Blanchard un buen desempefio comienza con metas claras:

- Qué se les pide que hagan.

- Qué se entiende por buen desempefio (dada por los estandares de desempefio).
Para alcanzar las metas requiere de realimentacion, ya que es necesario que los
empleados sepan como se estan desenvolviendo.

En cuanto a la revision del desempefio, Hersey y Blanchard consideran que la Gnica parte
de la revision que rara vez se hace de manera sistematica es el paso méas importante y es
el entrenamiento cotidiano. Lo mejor del Liderazgo Situacional se obtiene en el trabajo
diario con empleados de diferentes niveles de preparacion, para ayudarlos a salir adelante.
Se debe limitar el nimero de metas a fijar, de 3 a 5 metas. Y deben ser especificas,
medibles, alcanzables, relevantes y seguibles.

El buen desempefio es la jornada, no el destino, que es la meta.

Lo que los lideres deben hacer es dirigir la jornada. La mejor forma de lograrlo es
mediante el elogio al minuto.

Para Covey, hacerse mutuamente responsable todo el tiempo es una de las cuatro
disciplinas de ejecucion que hay que practicar para mejorar la capacidad de los equipos.
La gente debe reunirse con frecuencia para rendir cuentas de sus compromisos, resolver
los asuntos y decidir como apoyarse los unos a los otros. El facultamiento implica
autocontrol, autogestion y autoorganizacion. Pero se proporciona capacitacion y
aprendizaje a los que carecen de la competencia requerida para poder obtener mayor
libertad.

6.10.2- EL elogio al minuto
Segun Hersey y Blanchard es la actividad mas poderosa a la que puede dedicarse el lider.
Se concentra en reforzar la conducta que acerca al empleado a las metas.

6.10.3- El regafio al minuto

Hay que amonestar tan pronto como se pueda después del incidente.
Ser especifico.

Compartir los sentimientos acerca de lo hecho.
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Reafirmar al empleado. Uno debe reprender el comportamiento, no a la persona. Se debe
buscar mantener a la gente pero deshacerse de su conducta indeseable.

6.10.4- La disculpa al minuto

Es una alternativa conductual legitima en las organizaciones con las que los lideres y los
empleados dejaran de desperdiciar tanta energia tratando de “estar bien” en vez de
sefalar y corregir los problemas pronto, en cuanto aparecen.

Se relaciona con uno de los seis depésitos principales de Covey: “disculparse sinceramente
cuando se realiza un reintegro”. Covey plantea que para disculparse auténticamente es
necesario ser duefio de uno mismo y tener una seguridad profunda respecto de los
principios y valores fundamentales, ya que de lo contrario se sentiria demasiado
vulnerable.

6.11- TOMA DE BUENAS DECISIONES

Tomar buenas decisiones y fomentar compromisos son dos de las méas importantes
actividades que realiza el lider, y son esenciales para su éxito.

Tanto Hersey y Blanchard como Drucker sostienen que no es posible que las
complejidades de la carga de trabajo del lider disculpen sus malas decisiones. El Liderazgo
Situacional ofrece un marco de referencia simple y I6gico para tomar las correctas. Asi
como el diagnéstico de la preparacion del empleado revela el estilo de liderazgo de
mayores probabilidades, también indica qué estilo de toma de decisiones es mas apto para
salir adelante en cada situacion.

Drucker define la toma de decisiones efectivas como uno de los cinco habitos mentales
que han de adquirirse para llegar a ser un lider eficaz. Debe saber que hay que aplicar un
sistema: dar los pasos necesarios de un necesario encadenamiento, y que toda decision
efectiva es, en todos los casos, un criterio basado en opiniones contrarias, mas bien que
un consenso sobre hechos. Por otra parte, Drucker plantea que tomar muchas rapidas
decisiones equivale a cometer muchos errores. Lo que importa es adoptar pocas, pero
trascendentales decisiones. Este autor destaca que toda decisién es un dictamen, una
eleccion entre varias cosas. En general, es una eleccion entre lo casi correcto y lo casi
erréneo... pero, mucho mas a menudo, es una alternativa compuesta de dos cursos de
accion que, probablemente, se hallan a igual distancia de la verdad.

Hersey y Blanchard hablan del modelo de los cinco compromisos claves. Las cualidades y
las relaciones esenciales para el éxito en la administracion se pueden entender en
términos de compromiso. Por lo cual, los lideres mas eficaces comparten un grupo de
cinco compromisos: con el cliente, con la organizacién, con uno mismo, con la gente y con
la tarea. La excelencia general se logra si se aplican consistentemente los cinco
compromisos, claves de la administracion eficaz.

6.12- LIDERAZGO DEL RIESGO Y DE LA CRISIS

Drucker sostiene que siempre hay mas tareas Utiles con miras al futuro, que tiempo para
realizarlas. Y mas oportunidades que gente capaz de aprovecharlas... por no decir que
siempre habra numerosas crisis y problemas. Por consiguiente, el lider debe resolver qué
tareas merecen prioridad y cuales son menos importantes. La dificultad se centra en saber
de dénde surgirdn las decisiones: si del lider o de las presiones. Pero, sea como fuere, las
tareas habran de ajustarse al tiempo disponible y las oportunidades serdn aprovechables
en la medida en que haya gente capaz de encauzarlas.

Hersey y Blanchard se refieren a que el cambio es inevitable hoy en dia, como ser cambios
de clientes, proveedores, competidores o reglas de juego. Como la mayoria de la gente
tiene una postura de rechazo ante los cambios, es el lider quien tiene que amar el cambio,
por lo cual debe superar su resistencia y convertirse en gerente del cambio, para poder
guiar a los demas.
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Para Covey, ninguna empresa puede cumplir sus compromisos ni adaptarse bien a los
cambios si todos los lideres no practican la disciplina de ejecucién en todos los ambitos. La
ejecucion tiene que ser parte de la estrategia de una empresa en sus objetivos. Es el
enlace que falta entre las aspiraciones y los resultados. Si se utiliza el modelo del
trabajador del conocimiento tanto en el enfoque como en la ejecucidn, producira
integridad y honradez en la cultura de la organizacion. Esta no sélo encontrara su voz sino
que también la utilizar4 para servir a la perfeccién a sus propésitos y a los grupos de
interés.

Enfrentar el cambio es uno de los retos mas importantes que se contempla hoy dia, y que
continuard en el futuro. Por eso, la capacitacion para el liderazgo se ha convertido en un
medio importante para adaptarse a todo cambio de manera positiva y constructiva. Y el
lider debe empezar por reconocer que el cambio empieza dentro de uno mismo.

DESARROLLO — 2° PARTE
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7- Presentacioéon y analisis del trabajo de campo

7.1- Ficha técnica

= Tipo de estudio: Estudio descriptivo cuali-cuantitativo.

» Area de estudio: Buenos Aires.

= Target: Empleados no ejecutivos de diferentes areas de una empresa de
Telecomunicaciones.

= Muestra: Segmentada por Sexo, Estado civil, Nivel educativo, Afios de
antigiiedad en la compafiia y Tiempo que hace que trabaja con el lider actual.

= |Instrumento de recoleccién de datos: Encuestas autoadministradas.

= Elemento: cuestionario estructurado con preguntas abiertas y cerradas.

= Tamarno de la Muestra: 84 casos.

Periodo de Campo: Agosto 2003.

Aclaracion: los resultados de este estudio no son estadisticamente representativos, sino que se
presentaran de modo orientador.

7.2- Tablas estadisticas

Datos de clasificacién
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Grupo etareo

Sexo Estado civil
Edad
Masculino | Femenino Soltero Casado Divorciado | Promedio | Hasta20 | De2la ) De28a | De40a
afos 27 afios | 39 aflos | 55 afios
40,5% 59,5% 71,4% 26,2% 2,4% 27 afios 6% 46% 46% 2%
Nivel educativo Afos g/trabaja en la compafiia
Secundario _ Terciario | Universitario | Universitario Pasgrado | Menos de 1 1a2 2a4 426 Mas de 6
completo | incompleto | Incompleto Completo
2,4% 4,8% 42,9% 26,2% 23,7% 7,1% 14,3% 38,1% 26,2% 14,3%

Afios g/ trabaja

con su lider actual

Area en

que se desempefia

¢Actualmente es parte de
un equipo de trabajo?

e laz2 2a4 4a6 Marketing Legales Adm. \ Si No NS/NR
1 Finanzas
40,5% 19% 35,7% 4,8% 57,1% 14,3% 28,6% 88,1% 7,1% 4,8%
Personal a cargo .
Promedio personas a cargo
Si No
19% 81% 5 personas
Base total entrevistados: 84 casos
P1 - ;Considera que existe diferencia entre “Jefe” o “Lider”?
Total
Si 76%
No 24%
Total 100%
Base Total Encuestados 84 casos
P1.1 - Diferencia entre “Jefe” y “Lider”
Nivel educativo
Secundario | Terciario Universitario | Universitario
. ; Posgrado | Total Rtas.
completo | incompleto | incompleto completo
Lider se ocupa y preocupa por las
personas, el jefe sélo ordena 28% 12,5% 29% 21,0%
Lider guia, y se confia en él. El jefe tiene
poder por cargo 100% 50% 9% 12,5% 15% 17,2%
El jefe impone, el lider se admira 18% 7,0%
El jefe es formal, el lider puede serlo 0 no 9% 14% 6,9%
El jefe es autoridad superior, el lider guia y
lo siguen por tener caracteristicas
comunes y personalidad generando
compromiso 9% 12,5% 6,9%
El jefe ordena y el lider orienta 12,5% 14% 6,9%
Un Jefe puede no tener capacidad de
liderazgo, ya que es un atributo innato 12,5% 14% 6,9%
El lider capacita a sus colaboradores 9% 3,4%
Lider no necesariamente es jefe, tiene
capacidad para influenciar en los demas 12,5% 3,4%
El lider es el guia para el desarrollo 12,5% 3,4%
Lider tiene que tener relacién mas directa
y fluida con empleados, estar mas al tanto
de sus actividades diarias 9% 3,4%
Un lider guia, integra a su gente 12,5% 3,4%
Jefe dirige a todo el grupo, incluso al lider 50% 3,4%
Con el lider se realizan las tareas creyendo
en lo que dijo 14% 3,4%
Jefe es el cargo asignado, el lider va
acompafiado de capacidad de comandar 9% 3,4%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Base total encuestados 64 casos
P2 — Atributos mas importantes del Lider
| Total Rtas. | | Media
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Base total encuestados 84 casos.

P3.1 - Evaluacioén de caracteristicas relacionadas con la definicién de Liderazgo

Capaz de motivar 12,4% Capaz de motivar 3
Conocimiento 9,9% Conduccion 3
Carisma 6,6%0 Cordialidad 3
Capaz de t°”.‘ar dec_i§iones rapidas, 5,0% Hacer reconocimiento orientado a resultados 3
correctas, bajo presion

Capacidad 4,1% Habilidades conceptuales 3
Flexibilidad 4,1% Que sea responsable 3
Conduccion 3.3% Armar equipo de trabajo y que funcione 2,75

como tal
Contencion 3,3% Contencion 2,75
Conviccion 3,3% Equitativo 2,5
Cordialidad 3,3% Respeto a los demas 2,5
Credibilidad 3,3% Ser claro 2,5
Que sea responsable 3,3% Capacidad 2,42
Predicar con el ejemplo 2,5% Flexibilidad 2,33
Que sea comprensivo 2,5% Compromiso 2,25
Sensible a los demas 2,5% Orientacion a resultados 2,25
Buena comunicacion con los demas 1,7% Buena comunicacion con los demas 2
Capaz de delegar 1,7% Capacidad de analisis 2
Equitativo 1,7% Credibilidad 2
Etica 1,7% Ejemplificador 2
Organizador 1,7% Fomentar el trabajo en equipo 2
Orientacion a resultados 1,7% Humildad 2
Respeto a los demas 1,7% Iniciativa 2
Ser claro 1,7% Interés por su gente 2
Ser confiable 1,7% Predicar con el ejemplo 2
Visién integral 1,7% Que sea trabajador 2
é(:;nqirtzﬁuipo de trabajo y que funcione 0.8% Carisma 1.8
Calmo, resistente a la presion 0,8% Conviccion 1,8
Capacidad de analisis 0,8% Conciliador 1,75
Compromiso 0,8% Conocimiento 1,75
Conciliador 0,8% Calmo, resistente a la presion 1,67
Direccion 0,8% Sensible a los demas 1,67
Ejemplificador 0,8% Practico 1,6
Fomentar el trabajo en equipo 0,8% Capaz de delegar 1,5
Habilidades conceptuales 0,8% Ser confiable 1,5
Hacer reconocimiento orientado a resultados 0,8% Egg:{:‘:,tg;?grpegsilglr?nes rapidas, 1,33
Humildad 0,8% Direccion 1
Iniciativa 0,8% Etica 1
Interés por su gente 0,8% Organizador 1
Perseverancia 0,8% Perseverancia 1
Préactico 0,8% Que sea comprensivo 1
Que sea trabajador 0,8% Saber coordinar 1
Saber coordinar 0,8% Vision integral 1
Total Respuestas 242 Base total encuestados 84 casos.
Total Casos 84

| Es capaz de motivar, sacar lo mejor

Sexo

Estado civil |

Nivel educativo
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de la gente

Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. — Terc Slilit, | Bl Posgrado
comp. |inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 4% 3% 9%
En desacuerdo 24% | 24% | 20% | 27% | 100% 22% | 27% 30%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18% | 24% | 30% 0% 44% 9%
De acuerdo 12% | 28% | 17% | 36% 17% | 36% 20%
Completamente de acuerdo 47% | 20% | 30% | 36% 100% | 100% | 17% | 18% 50%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
. . Afos que trabaja en la compaiiia Afios con el lider actual Total
Es capaz de motivar, sacar lo mejor Menos Mas | Menos del
de la gente de1 |122 |2a4 |4a6 | o | |1a2 [2a4 |4a6 | g0
Completamente en desacuerdo 6% 7% 2%
En desacuerdo 33% | 17% 6% | 36% | 50% | 29% 27% | 50% 24%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 50% | 19% | 18% 24% | 37% 7% | 50% 21%
De acuerdo 33% 31% | 18% | 17%| 18% 40% 21%
Completamente de acuerdo 34% | 38% | 27% | 34% | 29% | 63% | 20% 32%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Conocimiento del negocio en el que Sl Estado civil Nivel gducativ_o
se encuentra la organizacion Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. [5G |Terc |Univ.puUniv. 50 rado
comp. |inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 6% 8% 7% 9% 6% 9% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12% 4% 3% | 18% 6% 9% 10%
De acuerdo 35% | 44% | 43% | 27% | 100% 55% 27% 40%
Completamente de acuerdo 47% | 44% | 47% | 45% 100% | 100% | 33% | 55% 40%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
. . Afios que trabaja en la compafia Afios con el lider actual Total
Conocimiento del negpmo_gn el que v as ienos del
se encuentra la organizacion il l1a2 |2a4 |4a6 | e l1a2 |2a4 |4a6 grupo
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 6% 9% | 17% | 12% 50% 7%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 9% | 33% 20% 7%
De acuerdo 67% | 34% | 38% | 45% | 33% 53% | 13% | 40% 50% 41%
Completamente de acuerdo 33% | 66% | 56% | 36% | 17% | 35% | 87% | 40% 45%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Habilidades conceptuales: piensa en Sexo Estado civil Nivel educativo
:‘g\l;r:nats/l;tematlca, creativa e Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. fg::ﬁp. ;Ir;ecr.c :Jnr::lv ggxp Posgrado
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 18% | 16% | 17% 9% | 100% 17% | 18% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18% | 24% | 23% | 18% 33% | 18% 10%
De acuerdo 41% | 28% | 33% | 36% 50% | 33% | 18% 50%
Completamente de acuerdo 24% | 32% | 27% | 36% 100% | 50% | 17% | 45% 20%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Habilidades conceptuales: piensa en Afos que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
ifg\r:,iﬁ,'ztemat'ca' creativa e 3”:'103 1a2 [2a4 |4a6 ("j":z 3":?“ 1a2 [2a4 |[4a6 gf'féo
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 33% | 50% 36% | 33% | 12% 20% | 100% 17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 34% | 19% 9% | 17% | 23% | 13% | 27% 21%
De acuerdo 33% 38% | 27% | 33% | 35% | 50% | 27% 33%
Completamente de acuerdo 17% | 44% | 27% | 17% | 29% | 37% | 27% 29%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Juicio: puede tomar decisiones Sexo | Estado civil | Nivel educativo

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 136 de 136




e Masc. | Fem. [Sol. |Cas. |Div. Sec. | Terc | Univ. | Univ. Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 18% 4% 7% 9% | 100% 17% 9%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 28% | 13% | 27% 28% 20%
De acuerdo 24% | 48% | 47% | 18% 33% | 73% 20%
Completamente de acuerdo 59% | 20% | 33% | 45% 100% | 100% | 22% | 18% 60%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
UEER (Bl (EEr GRS Afos que trabaja en la compaﬁi,a Afios con el lider actual Total
rapidas sin datos suficientes z/':'ios 1a2 |2a4 |4a6 g":ss dM:rios 1a2 |2a4 |4a6 g?j;;o
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 17% 50% 6% | 13% | 13% 9%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 67% 19% | 18% 18% 13% | 100% 17%
De acuerdo 66% | 50% | 36% 47% | 50% | 27% 38%
Completamente de acuerdo 33% | 17% | 31% | 45% | 50% | 29% | 37% | 47% 36%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
giii?eizric;i:é?;zlr?sr?baluel(;ol,os Sexo Estado civil Nivel educativo
demas, cordial, confiable) Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. |S€C- |Terc [Univ. jUniv. | 0 do
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 6% 3% 9%
En desacuerdo 6% | 16% | 10% | 18% 11% 9% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 23% | 28% | 17% | 45% | 100% 33% | 27% 20%
De acuerdo 23% | 12% | 23% 50% | 17% | 27%
Completamente de acuerdo 41% | 44% | 47% | 36% 100% | 50% | 39% | 27% 60%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Buen caracter (diplomatico, ~ . ., » ) Total
discreto, calmo, sensible a los Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual del
demas, cordial, confiable) Menos |, .5 |5.4 |aag |M8S [Menos| o 15,4 [aa6 | grupo
de 1l de6 |del
Completamente en desacuerdo 17% 6% 2%
En desacuerdo 13% | 27% 6% 13% | 100% 12%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 17% | 37% 50% | 18% | 13% | 47% 26%
De acuerdo 34% 6% | 27% | 17% 18% | 25% | 13% 17%
Completamente de acuerdo 67% | 50% | 44% | 46% | 17% | 53% | 62% | 27% 43%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
. Sexo Estado civil Nivel educativo
Le gusta asumir nuevas . .
responsabilidades Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. |SC: [Terc |Univ. | Univ. Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 6% 3% 9%
En desacuerdo 4% 3% 6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25% | 24% | 23% | 27% 35% 9% 30%
De acuerdo 13% | 36% | 30% | 18% 100% 29% | 37% 10%
Completamente de acuerdo 56% | 36% | 40% | 54% 100% | 29% | 46% 60%
Total 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Lo T ) T P Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
resgr])ofl;bisl?dadesue Menos | a2 [2a4 |aa6 |M3S [Menosly .5 244 |4a6 del
de 1 de6 |del grupo
Completamente en desacuerdo 20% 6% 2%
En desacuerdo 9% 50% 2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 67% | 16% | 25% | 18% | 20% | 18% | 25% | 29% | 50% 24%
De acuerdo 33% | 50% | 25% | 27% 41% | 37% 7% 27%
Completamente de acuerdo 34% | 50% | 46% | 60% | 35% | 37% | 64% 45%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Buen sentido: capaz de elegir a la Sexo | Estado civil | Nivel educativo
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gente adecuada, que compensen . Sec. Terc | Univ. | Univ.
sus deficiencias Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. comp. | inc. Inc. Comp. Posgrado
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 19% 8% | 10% | 10% | 100% 12% 18% 11%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6% | 33% | 24% | 20% 18% | 45% 11%
De acuerdo 56% | 50% | 59% | 40% 100% | 50% | 65% | 36% 44%
Completamente de acuerdo 19% 8% 7% | 30% 50% 6% 33%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Buen sentido: capaz de elegir a la Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
gjggeeﬁiiegﬁgg:’ Rl S z":'ios l1a2 |2a4 |4a6 (’;/I:SG Z":gos l1a2 |2a4 |4a6 gf'fpl)o
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 6% | 18% | 40% 36% 12%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 20% | 38% 9% | 20% | 31% | 13% | 21% 23%
De acuerdo 100% | 80% | 38% | 55% | 40% | 56% | 75% | 36% | 50% 53%
Completamente de acuerdo 19% | 18% 13% | 13% 7% | 50% 12%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Es tolerante a la ambigtiedad, cede Sexo Estado civil Nivel educativo
control de decisiones a otros que . .
pueden hacerse cargo, en ambiente | Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. |S€C | Terc juniv.puniv. o0 ado
de incertidumbre CmE, | e Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 12% 8% 7% | 18% 6% 9% 20%
En desacuerdo 18% 8% | 10% 9% | 100% 17% 9% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18% | 36% | 27% | 36% 33% | 27% 30%
De acuerdo 29% | 36% | 40% | 18% 100% | 33% | 45% 10%
Completamente de acuerdo 24% | 12% | 17% | 18% 100% 11% 9% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Es tolerante a _Ia: ambiguedad, cede Afios gue trabaja en la compaiia Afios con el lider actual Total
control de decisiones a otros que )
pueden hacerse cargo, en ambiente |MeNOS |1 .5 |54 (446 |MaS |Menos|, o 154 l2as6 clel
de incertidumbre de 1 de6 |del grupo
Completamente en desacuerdo 17% 9% | 33% 6% | 13% 7% | 50% 9%
En desacuerdo 17% 18% | 33% 6% 20% | 50% 12%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 67% | 17% | 38% | 18% | 17% | 29% | 13% | 40% 29%
De acuerdo 33% | 33% | 38% | 45% 41% | 50% | 20% 32%
Completamente de acuerdo 17% | 25% 9% | 17% | 18% | 25% | 13% 17%
Total 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Historial: ha hecho el trabajo antes Sexo Estado civi Nivel gducatlv'o
y lo ha hecho bien Masc. | Fem. |Sol. |Cas. |Div. [5G |Terc |Univ.)Univ. Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 12% 4% 7% 100% 6% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 41% | 36% | 43% | 27% 44% | 45% 30%
De acuerdo 29% | 40% | 33% | 46% 50% | 39% | 45% 20%
Completamente de acuerdo 18% | 20% | 17% | 27% 100% | 50% | 11% 9% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Historial: ha he_cho el trabajo antes Meﬁr;zs que trabaja en la comp.al’\r;lléaS Men/:;os con el lider actual Tdo;?l
y lo ha hecho bien de 1 la2 (2a4 |(4a6 de 6 |de1 la2 (2a4 |4a6 grupo
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 18% | 17% 6% 13% 7%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 66% | 66% | 19% | 27% | 66% | 47% | 25% | 33% | 50% 38%
De acuerdo 17% | 17% | 50% | 45% 0% | 41% | 37% | 27% | 50% 36%
Completamente de acuerdo 17% | 17% | 31% 9% | 17% 6% | 37% | 27% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Se conduce de la misma manera en Sexo | Estado civil | Nivel educativo

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 138 de 138




situaciones similares y con todas las : Sec. Terc | Univ. | Univ.
partes Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. comp. |inc. |Inc. | cComp. Posgrado
Completamente en desacuerdo 6% 4% 9% | 100% 6% 10%
En desacuerdo 18% 8% | 10% | 18% 11% | 18% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6% | 40% | 37% 100% 22% | 45% 10%
De acuerdo 41% | 24% | 33% | 27% 50% | 44% | 36%
Completamente de acuerdo 29% | 24% | 20% | 45% 50% | 17% 70%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Se conduce de la misma manera en Afos que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
;latl:ftaecslones similares y con todas las zﬂee;ios 1a2 |2a4 |aas ZA:Z dm:qos 1a2 |2a4 laa6 ":]fluerl)0
Completamente en desacuerdo 9% | 17% 7% | 50% 5%
En desacuerdo 6% | 18% | 33% 6% 20% | 50% 12%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 67% | 50% | 25% | 18% 29% | 25% | 27% 26%
De acuerdo 50% | 25% | 36% | 33% 29% | 50% | 27% 31%
Completamente de acuerdo 33% 44% | 18% | 17% | 35% | 25% | 20% 26%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

P3.2 — Caracteristicas del liderazgo ordenadas segun el grado de importancia

Media
Es capaz de motivar, sacar lo mejor de la gente 7,84
Conocimiento del negocio en el que se encuentra la organizacion 7,33
Habilidades conceptuales: piensa en forma sistematica, creativa e inventiva 6,75
Juicio: puede tomar decisiones rapidas sin datos suficientes 5,69
Buen carécter (diplomatico, discreto, calmo, sensible a los demas, cordial, confiable) 5,57
Le gusta asumir nuevas responsabilidades 4,93
Buen sentido: capaz de elegir a la gente adecuada, que compensen sus deficiencias 4,69
Es tolerante a la ambigliedad, cede el control de decisiones a otros que pueden hacerse cargo, en un
ambiente de incertidumbre 4,33
Historial: ha hecho el trabajo antes y lo ha hecho bien 4,06
Se conduce de la misma manera en situaciones similares y con todas las partes 3,75
Base total encuestados 84 casos
P4 - Factores que mas motivan en el trabajo hoy en dia
e
Retribucién econémica 15,6% Que den espacio para participar 5
Poder desarrollarme profesionalmente 13,4% Tener beneficios 5
Tener nuevas tareas, responsabilidades y desafios | 12,6%0 Tener estabilidad 5
Buen ambiente de trabajo 9,2% Hacer tareas que me gusten 4,6
Que tengan confianza en mi trabajo 5,0% Que haya buena comunicacién 4,5
Adquirir conocimientos 4.2% gggaefrionsuevas tareas, responsabilidades y 4,33
Hacer tareas que me gusten 4,2% Poder adquirir experiencia 4,25
Libertad de manejo, delegar 4,2% Adquirir conocimientos 4,2
Reconocimiento por el trabajo realizado 4,2% Libertad de manejo, delegar 4,2
Poder adquirir experiencia 3,4% Poder desarrollarme profesionalmente 4,13
Tener estabilidad 3,4% Fijarme objetivos y poder cumplirlos 4
Capacitacion continua 2,5% Que haya ética laboral 4
Que haya cordialidad 2,5% Tareas variadas para evitar monotonia 4
Que me den respaldo 2,5% Trabajar en equipo 4
Poder buscar nuevas formas de resolver los 1.7% Trabajar en una empresa de 1° linea, que tenga a
problemas ’ buenas proyecciones
Que haya buena comunicacion 1,7% Capacitacién continua 3,67
giﬁ?ﬁ;?gyggg:ﬂ?gresa de 1€ linea, que tenga 1,7% Que tengan confianza en mi trabajo 3,5
Buen horario laboral 0,8% Retribucién econémica 3,5
Comprension 0,8% Buen ambiente de trabajo 3,45
Fijarme objetivos y poder cumplirlos 0,8% Reconocimiento por el trabajo realizado 3,4
Que den espacio para participar 0,8%0 Buen horario laboral 3
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Que haya ética laboral 0,8% Comprension 3
Que haya lugar para ideas creativas 0.8% Poder buscar nuevas formas de resolver los 3
problemas
Relaciones laborales 0,8% Que haya cordialidad 3
Tareas variadas para evitar monotonia 0,8% Relaciones laborales 3
Tener beneficios 0,8% Que me den respaldo 2,67
Trabajar en equipo 0,8% Que haya lugar para ideas creativas 2
Total Respuestas 238 Total Base Encuestados 84 casos.
Total Casos 80
Total Base Encuestados.
P5 - ;Las motivaciones actuales son las mismas de hace un afo?
Sexo Estado civil Nivel educativo
Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. — Terc Bl | ALY Posgrado
comp. |inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 6% 8% | 10% 6% 6% 9%
En desacuerdo 29% | 48% | 43% | 27% |100% | 100% | 61% | 61% | 18% 30%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18% 4% 7% | 18% 11% | 11% 9% 10%
De acuerdo 41% | 32% | 33% | 45% 17% | 17% | 54% 50%
Completamente de acuerdo 6% 8% 7% 9% 6% 6% 9% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Meﬁrgzs que trabaja en la compa’\r;l’éf;\S Menﬁ?os con el lider actual Total del

de 1 la2 |2a4 |4a6 de 6 |de1 la2 |2a4 |(4a6 grupo
Completamente en desacuerdo 33% 6% 9% 18% 7%
En desacuerdo 33% | 66% | 37% | 36% | 33% | 47% | 50% | 27% 50% 40%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17% | 13% 17% 25% | 13% 10%
De acuerdo 33% 37% | 55% | 33% | 35% | 13% | 47% 50% 36%
Completamente de acuerdo 17% 6% 17% 13% | 13% 7%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

P5.1 - Motivaciones que cambiaron y por qué cambiaron

Total Rtas.
Cambié de puesto y estoy méas motivada por tener nuevas responsabilidades 20%
Estoy mas motivado por tener nuevas tareas y responsabilidades, por lo cual dejé de ser rutinario 10%
Porque no trabajaba donde estoy hoy 5%
Al conocer mas la empresa doy mas importancia a mi trabajo 5%
No aprendo mucho relacionado con mi carrera y es muy monétono 5%
Estoy mas desmotivado, no hay nada nuevo 5%
Al cambiar de area puedo desarrollarme en mi profesion 5%
Motivaciones similares pero en mayor grado por tener mas experiencia 5%
Busco fijarme objetivos que sean alcanzables, y son diferentes a los del afio pasado 5%
Mi motivacién y agrado disminuy6 x problemas de liderazgo y actitudinales de mi jefe 5%
Antes queria permanecer en el puesto actual, ahora es conseguir un cambio dentro de la empresa 5%
para hacer tareas nuevas
Estoy mas motivada porque tuve cambio de jefe y aumento salarial 5%
Antes me preocupﬁba la posibilidgd de perder mi trabajo, ahora lo que mas me motiva es tener 5%
nuevas responsabilidades y desafios, y poder progresar
Cambié la forma de contratacion para mejor 5%
Necesito mayor cc_Jnfianza, seguridad y reconocimiento personal y econémico cuando los resultados 506
fueron satisfactorios
Antes sélo queria crecer, ahora quiero tener una mayor remuneraciéon econémica 5%
Total Respuestas 40
Total Casos 38
Base Total Encuestados
P6 - Medida en que esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones
| Participo en la definicion, | Sexo | Estado civil | Nivel educativo
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i propias tareas | Mesc. |Fem. |Sol |cas. |oiv. | |TEE T | GO | posgrado
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 6% 4% 18% 6% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35% | 16% | 23% | 18% | 100% | 100% 33% | 18% 10%
De acuerdo 23% | 64% | 50% | 45% 50% | 55% | 45% 40%
Completamente de acuerdo 35% | 16% | 27% | 18% 50% 6% | 36% 40%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Partic!po en la deﬁnic:iél?' Afios que trabaja en la compaiiia Afos con el lider actual Total del
DAz On Y cumplimientode. | Menos |y 25 1204 [4a6 | M85 |Me%%|10p 204 |aas | grupo
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 6% 17% 6% 7% 5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 34% | 19% 9% | 50% 6% | 37% | 40% 24%
De acuerdo 67% | 66% | 50% | 55% 65% | 50% | 20% | 100% 47%
Completamente de acuerdo 25% | 36% | 34% | 23% | 13% | 33% 24%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%0
Base total entrevistados 84 casos

Sexo Estado civil Nivel educativo
Las metas que debo cumplir son ) _
elevadas pero alcanzables Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. |Sec.comp. D e Posgrado
inc. Inc. Comp.

Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 18% | 16% | 17% | 18% 100% 17% | 18% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12% | 28% | 27% 9% 28% | 27% 10%
De acuerdo 59% | 48% | 43% | 73% | 100% 100% | 50% | 45% 60%
Completamente de acuerdo 12% 8% | 13% 6% 9% 20%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Las metas que debo cumplir son Afios que trabaja en la compaﬁifi Afios con el lider actual Tg(te?l
elevadas pero alcanzables 3":'105 1a2 |2a4 |4aas6 Z":SG 2"8"05 de | 1221224 |4aa6 grupo
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 50% 6% 9% | 34% 18% | 25% | 13% 17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17% | 31% 9% 29% | 25% | 13% 21%
De acuerdo 67% | 34% | 50% | 73% | 50% 41% | 50% | 60% | 100% 52%
Completamente de acuerdo 33% 13% 9% | 17% 12% 13% 10%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
En general diria que las tareas Sexo Estado civil Nivel educativo
Completamente en desacuerdo 6% 8% 3% 9% | 100% 6% 20%
En desacuerdo 29% | 32% | 30% | 36% 50% | 28% | 36% 30%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 23% | 16% | 23% 9% 22% | 18% 20%
De acuerdo 41% | 36% | 37% | 45% 100% | 50% | 33% | 45% 30%
Completamente de acuerdo 8% 7% 11%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
En general diria que las tareas Afos que trabaja en la compafiia Afos con el lider actual Total
acordes al tlompo asignado | aen” |12 [2a4 |aas |he Y% 11az 204 [aas | g,
Completamente en desacuerdo 13% 17% 20% 7%
En desacuerdo 33% | 50% | 25% | 27% | 33% 29% | 25% | 33% | 50% 31%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% 19% | 27% | 17% 29% | 13% | 13% 19%
De acuerdo 33% | 34% | 44% | 36% | 33% 35% | 50% | 33% | 50% 38%
Completamente de acuerdo 17% 9% 6% | 13% 5%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

Encuentro mayor satisfaccion en

Sexo |

Estado civil |

Nivel educativo
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poder superar los desafios que se . .
me presentan, que en tener una | Masc. | Fem. |Sol. |Cas. |Div. |Sec.comp. | €"C |Ynive | UnV. o0 rado
recompensa inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 4% 3% 9%
En desacuerdo 12% 3% 9% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 41% | 24% | 33% | 18% | 100% 100% 33% | 27% 30%
De acuerdo 29% | 60% | 50% | 45% 50% | 55% | 45% 40%
Completamente de acuerdo 18% | 12% | 10% | 27% 50% | 11% | 18% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Encuentro mayor satisfaccion en Afos que trabaja en la compaiiia Afos con el lider actual Total
Dresentan. a/en una fesompensa |ser” | 132 224 [4a6 [t |19 |1a2 |2a4 |4a6 | g
Completamente en desacuerdo 9% 9% 7% 2%
En desacuerdo 6% 9% 9% 6% 7% 5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 19% | 27% | 27% | 50% 29% | 50% | 27% 31%
De acuerdo 33% | 62% | 36% | 36% | 34% 47% | 37% | 47% | 100% 48%
Completamente de acuerdo 33% | 13% | 18% | 18% | 17% 18% | 13% | 13% 14%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
El control y supervisién de mi ) _
lider es justo y necesario Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. |Sec.comp. D e Posgrado
inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 6% 100% 6%
En desacuerdo 12% 8% 7% | 18% 6% 9% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 36% | 27% 9% 100% 28% | 27%
De acuerdo 59% | 44% | 47% | 63% 44% | 55% 70%
Completamente de acuerdo 23% | 12% | 20% 9% 100% | 17% 9% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
E’I contrc_;l y supervisi()n_ & i Meﬁrgzs que trabaja en la compa’\r;zus MenOSAZZS con el lider actual TdO;?I
lider es justo y necesario de1 |122 |2a4 [4a6 | 0 | la2 |2a4 |4a6 | g0
Completamente en desacuerdo 17% 7% 2%
En desacuerdo 6% 9% | 33% 27% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 50% | 31% 29% | 13% | 20% 21%
De acuerdo 67% | 34% | 44% | 73% | 33% 41% | 62% | 47% | 100% 50%
Completamente de acuerdo 17% | 19% | 18% | 17% 29% | 25% 17%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%0
Base total entrevistados 84 casos
Mi trabajo se enriquecio este Sexo Estado civil Nivel educativo
dltimo afio, por tener mas . .
responsabilidades, nuevos retos | Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. |Sec.comp. D e Posgrado
y posibilidad de progreso inc. | Inc. | Comp.
Completamente en desacuerdo 12% 4% 3% 9% | 100% 6% 9% 10%
En desacuerdo 18% | 17% | 14% | 27% 100% 18% 30%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18% | 29% | 28% | 18% 29% | 27% 20%
De acuerdo 29% | 29% | 35% | 18% 35% | 27% 30%
Completamente de acuerdo 24% | 21% | 21% | 27% 100% | 12% | 37% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Mi trabajo se enriquecio este Afios que trabaja en la compaiiia Afios con el lider actual Total
ultimo aﬁo_, por tener mas Menos Mis | Menos de del
respo_n§e_1bllldades, nuevos retos de 1 la2 |2a4 |[4a6 de6 |1 la2 |2a4 |4a6 grupo
y posibilidad de progreso
Completamente en desacuerdo 13% 16% 12% | 13% 7%
En desacuerdo 33% 6% | 18% | 34% 25% | 27% | 50% 17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 100% 25% | 27% | 16% 44% | 12% | 13% 24%
De acuerdo 67% | 31% | 27% 25% | 38% | 27% | 50% 30%
Completamente de acuerdo 25% | 27% | 34% 31% | 12% | 20% 22%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% | 100% 100%0

Base total entrevistados 84 casos

P7 - Necesidades ordenadas segun el grado de importancia que se les conceden en

la actualidad
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Media

Me interesa poder "autorrealizarme", es decir, poder "hacer lo que quiero ser". 4,63
Me preocupa que no me alcance el dinero para cubrir mis necesidades. 3,91
Me interesa pertenecer y ser aceptado en mi grupo de trabajo. 2,87
Mi preocupacion radica en la necesidad de tener el reconocimiento de los demas. 2,61
Me preocupa mi futuro ya que siento que hay muchas posibilidades de que pierda mi empleo. 2,00
Base total encuestados 84 casos
P8 - Tipo de Poder mas representativo de su lider actual
Sexo Estado civil Nivel educativo
Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. isr(;p. ;Lirc :Jnrllv ggmp Posgrado
Se basa en la posicion que ocupa enla | yq0, | 460, | 3896 | 369 | 100% | 100% 50% | 18% 45%
organizacion
Se basa en su experiencia, conocimiento 71% | 54% | 629% | 64% 100% | 50% | 8206 5506
y respeto que genera
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afios gue trabaja en la compaiia Afios con el lider actual Total
g":'los 1a2 |2a4 |4a6 g":% Z”:Ts 1a2 |2a4 |4a6 gf'frl,o
gfgzﬁis:‘aggr']a posicion que ocupa en a1 3300 | 5006 | 2006 | 54% | 50% | 41% | 12%| 43% | 100% |  39%
Se basa en su experiencia, conocimiento 67% | 50% | 80% | 46% | 509% | 59% | 88% | 57% 61%
y respeto que genera
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
P9 - Nivel de conformidad con aspectos referidos a las evaluaciones de desempefio
Mi lider busca comprometerme en Sexo Estado civil Nivel educativo
la fijacion de los objetivos, de . .
acuerdo con mi preparacion para la | Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. |S6C |Terc. juniv. juniv. oo do
tarea que se analiza EUmR || e Inc. | Comp.
Nada conforme 10% 8% 20%
Poco conforme 6% 5% 4% 100% 6% 10%
Ni conforme ni disconforme 19% | 25% | 19% | 33% 35% | 10% 13%
Conforme 56% | 45% | 54% | 44% 100% | 41% 30% 87%
Muy conforme 19% | 15% | 15% | 22% 18% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% 100%
Mi lider busca comprometerme en Afos que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
la fijacion de los objetivos, de )
acuerdo con mi preparacién parala |MeNOS |1 .5 (5,4 |4a6 |MaS [Menos| o 5.4 (426 el
tarea que se analiza de 1 de6 |del grupo
Nada conforme 20% 8% 7% 8% 5%
Poco conforme 8% 17% 14% 8% 6%0
Ni conforme ni disconforme 60% | 15% | 11% | 33% | 14% | 43% | 15% | 50% 22%
Conforme 67% | 20% | 46% | 78% | 33% | 71% | 29% | 38% | 50% 50%
Muy conforme 33% 23% | 11% | 17% 7% | 14% | 31% 17%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
En mi dltima evaluacién de . .
desempefio no tuve sorpresas Masc. | Fem. |Sol. |Cas. |Div. [5G |Terc. fUniv.puniv. g0 0 ado
comp. | inc. Inc. Comp.
Nada conforme 13% | 15% | 11% | 11% | 100% 12% 10% 25%
Poco conforme 6% | 10% | 11% 6% 10% 13%
Ni conforme ni disconforme 15% 8% | 11% 12% | 10%
Conforme 56% | 40% | 46% | 55% 59% 50% 25%
Muy conforme 25% | 20% | 23% | 22% 100% | 12% 20% 37%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% 100%
En mi Gltima evaluacion de Afios que trabaja en la compaiiia Afios con el lider actual Total
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desempefio no tuve sorpresas ZA:?_OS 1a2 |2a4 |aas ZA:Z ZA:TS 1a2 |2a4 laas g::llj-:;o
Nada conforme 20% 8% | 11% | 34% | 14% 23% 14%
Poco conforme 15% | 11% 7% | 14% 8% 8%
Ni conforme ni disconforme 33% | 20% 8% 7% | 14% 8% 8%
Conforme 33% | 60% | 38% | 55% | 50% | 43% | 43% | 54% 50% 48%
Muy conforme 33% 31% | 22% | 17% 28% | 29% 8% 50% 22%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Mi lider me orienta para adaptar mi Sexo Estado civil Nivel educativo
comportamiento a tiempo, es decir
que interviene en el momento para ) .
marcarme algun problema de Masc. |Fem. |Sol. |cCas. |Div. |S€¢ |Terc. |Univ. | Univ. Posgrado
desempefio y no espera a la comp. |inc. | Inc. | Comp.
evaluacion anual para hacerlo
Nada conforme 13% | 15% | 11% | 11% | 100% 12% | 20% 13%
Poco conforme 6% | 10% 8% | 11% 12% 13%
Ni conforme ni disconforme 19% | 20% | 19% | 22% 29% 25%
Conforme 56% | 40% | 50% | 44% 100% | 47% | 50% 37%
Muy conforme 6% | 15% | 11% | 11% 30% 13%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% 100%
Mi lider me orienta para adaptar mi Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
comportamiento a tiempo, es decir
que interviene en el momento para , Ve
marcarme algin problema de Menos la2 |2a4 |4a6 Mas e la2 |2a4 |4a6 del
desempefio y no espera a la de 1 de6 |del grupo
evaluacion anual para hacerlo
Nada conforme 33% | 20% 8% 33% | 14% 23% 14%
Poco conforme 20% 8% | 11% 7% | 14% 8% 8%
Ni conforme ni disconforme 20% 8% | 33%| 33%| 21% 23% | 50% 19%
Conforme 67% | 40% | 46% | 56% | 33% | 50% | 71% | 31% 50% 48%
Muy conforme 31% 7% | 14% | 16% 11%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
Base total entrevistados 84 casos
Mi lider es constructivo y sigue las Sexo Estado civil Nivel educativo
sugerencias de sus empleados para . Sec. Terc. | Univ. | Univ.
hacernos sentir parte del proceso | Masc. | Fem. | Sol. | Cas. 1Div. | oo 1ine ™ |jne. | comp. | POS9rado
Nada conforme 19% 5% 8% | 11% | 100% 6% 10% 25%
Poco conforme 6% | 20% 8% | 33% 18% 10% 13%
Ni conforme ni disconforme 13% | 15% | 15% | 11% 29%
Conforme 38% | 45% | 46% | 33% 100% | 35% 50% 37%
Muy conforme 25% | 15% | 23% | 11% 12% | 30% 25%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% 100%
Mi lider es constructivo y sigue las Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
e ot ao vonmoe [Yor0e a2 (24 [aas M5 (M| 102 |20 |aas | o
Nada conforme 8% | 11% | 33% 31% 11%
Poco conforme 40% | 8% | 11% | 17% | 21% 8% | 50% 14%
Ni conforme ni disconforme 33% 8% | 22% | 17% | 14% 15% | 50% 14%
Conforme 67% | 40% | 54% | 33% | 17% | 43% | 57% | 38% 42%
Muy conforme 20% | 23% | 22% | 17% 21% | 43% 8% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

P10 - Usted considera que su lider ...
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Sexo Estado civil Nivel educativo
Aprovecha el tiempo al maximo i i
8 g Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. = Terc. univ. | Univ. Posgrado
comp. |inc. Inc. Comp.
Si 59% | 52% | 57% | 55% 100% | 61% | 45% 50%
No 41% | 48% | 43% | 45% | 100% | 100% 39% | 55% 50%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afos que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
Aprovecha el tiempo al maximo M Ma M Uizl
€N0S11a2 [2a4 [4a6 |2 [MeNOS11 42 12a4 [4a6 grupo
de 1 de6 |del
Si 67% | 66% | 62% | 45% | 34% | 59% | 87% | 40% 55%
No 33% | 34% | 38% | 55% | 66% | 41% | 13% | 60% | 100% 45%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Es proactivo i i
. Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. — Terc. Slilit, | Bl Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Si 71% | 68% | 70% | 73% 100% | 67% | 73% 70%
No 29% | 32% | 30% | 27% | 100% | 100% 33% | 27% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
Es proactivo Menos Méas | Menos el G &
rupo
de 1 la2 |2a4 |4a6 de 6 |de1 la2 |2a4 |4a6 grup
Si 67% | 83% | 81% | 55% | 50% | 77% | 87% | 53% | 50% 69%
No 33% | 17% | 19% | 45% | 50% | 23% | 13% | 47% | 50% 31%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Aprende de la experiencia i i
o - Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. . Terc. IV I Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Si 77% | 84% | 87% | 73% 100% | 89% | 82% 70%
No 23% | 16% | 13% | 27% | 100% | 100% 11% | 18% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
Aprende de la experiencia M Mé M i G
€N0S11a2 [2a4 [4a6 |25 [MENOS14 42 1224 |4a6 grupo
de 1 de6 |del
Si 100% | 83% | 81% | 82% | 66% | 88% | 75% | 80% | 50% 81%
No 17% | 19% | 18% | 34% | 12% | 25% | 20% | 50% 19%0
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Se adapta al cambio facilmente i i
& Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. S Terc. ULz Gl Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Si 77% | 84% | 90% | 64% 100% | 83% | 91% 70%
No 23% | 16% | 10% | 36% | 100% | 100% 17% 9% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afios gue trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
Se adapta al cambio facilmente Menos Mas Menos Ve B3]
rupo
de 1 la2 |2a4 |4a6 de6 |de1 la2 |2a4 |4a6 grup
Si 67% | 83% | 87% | 91% | 50% | 88% | 87% | 73% | 50% 81%
No 33% | 17% | 13% 9% | 50% | 12% | 13% | 27% | 50% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Es imaginativo | Sexo | Estado civil | Nivel educativo
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Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. — Terc. Slilit, | Bl Posgrado
comp. |inc. Inc. Comp.
Si 65% | 64% | 67% | 64% 100% | 61% 82% 50%
No 35% | 36% | 33% | 36% | 100% 39% 18% 50%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100% | 100% | 100% 100%
Afios gue trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
Es imaginativo Menos Mas | Menos Total del
la2 |2a4 |4a6 la2 |2a4 |4a6 grupo
de 1 de6 |del
Si 67% | 34% | 81% | 73% | 34% | 59% | 75% | 73% 64%
No 33% | 66% | 19% | 27% | 66% | 41% | 25% | 27% | 100% 36%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
. Sexo Estado civil Nivel educativo
Piensa constantemente en ) ]
anticiparse al futuro Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. S Terc. ULz Gl Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Si 65% | 44% | 50% | 64% 100% | 50% | 50% 60%
No 35% | 56% | 50% | 36% | 100% | 100% 50% | 50% 40%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
Piensa constantemente en , Total del
anticiparse al futuro Menos |, .o |2a4 |aae |MaS [Menos|, .5 1244 |aa6 grupo
de 1 de6 |del
Si 33% | 17% | 75% | 36% | 66% 65% | 63% | 40% 52%
No 67% | 83% | 25% | 64% | 34% | 35% | 37% | 60% | 100% 48%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
P11.1 - Evaluacion de una serie de atributos desarrollados en su lider
Sexo Estado civil Nivel educativo
Conduccion Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. S Terc. L% LU Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 12% 7% 9% 6% 9% 10%
En desacuerdo 12% 9% | 100% 6% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 18% | 52% | 43% | 27% 100% 50% | 27% 30%
De acuerdo 53% | 32% | 40% | 45% 50% | 28% | 55% 50%
Completamente de acuerdo 18% 1% | 10% 9% 50% | 11% 9%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Conduceion Meﬁrj)cs)s que trabaja en la compa’\r;:ls Menﬁfslos con el lider actual Total del
la2 |2a4 |4a6 la2 |2a4 |[4a6 grupo
de 1 de6 |[del
Completamente en desacuerdo 33% 6% 9% 6% 7% | 50% 7%
En desacuerdo 33% 13% 5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 66% | 38% | 36% | 17% | 53% | 25% | 27% | 50% 38%
De acuerdo 33% | 34% | 56% | 36% | 17% | 29% | 75% | 40% 40%
Completamente de acuerdo 18% | 33% | 12% 13% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
L . Sexo Estado civil Nivel educativo
Definicion clara de los objetivos a - :
cumplir Masc. |Fem. |Sol. |cas. |Div. |S€C: |Terc. |Univ. jUniv. Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 4% 3% 9%
En desacuerdo 6% | 16% | 13% 9% 100% 6% 9% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 23% | 24% | 27% | 18% 28% | 18% 30%
De acuerdo 41% | 44% | 37% | 63% 50% | 44% | 45% 40%
Completamente de acuerdo 29% | 12% | 20% 9% | 100% 50% | 22% | 18% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Definicion clara de los objetivos a Afios gue trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total del
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cumplir g":'los 1a2 |2a4 |4a6 g":% z":'ios 1a2 (2a4 |4a6 | IMP°
Completamente en desacuerdo 6% 7% 2%
En desacuerdo 50% | 13% 18% | 13% % 12%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% 19% | 36% | 33% | 18% 40% | 50% 24%
De acuerdo 33% | 34% | 44% | 55% | 33% | 47% | 62% | 27% | 50% 43%
Completamente de acuerdo 33% | 17% | 19% 9% | 33% | 18% | 25% | 20% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Capacitacion Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. S Terc. Ll | Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 4% 9% 10%
En desacuerdo 12% | 16% | 13% 9% | 100% 50% | 11% | 18% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6% | 24% | 20% 9% 100% 11% | 18% 20%
De acuerdo 59% | 40% | 57% | 27% 50% | 61% | 45% 30%
Completamente de acuerdo 23% | 16% | 10% | 45% 17% | 18% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
- Afos que trabaja en la compaﬁl”a Afos con el lider actual Total del
Capacitacion g":ri‘)s 1a2 |2a4 |4a6 Z":Z 3":'105 1a2 |2a4 |4a6 | grupo
Completamente en desacuerdo 9% 50% 2%
En desacuerdo 17% | 13% | 18% | 17% | 12% 20% | 50% 14%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 34% | 13% | 18% | 17% | 12% | 50% 7% 17%
De acuerdo 100% | 50% | 37% | 45% | 50% | 59% | 25% | 53% 48%
Completamente de acuerdo 37% 9% | 17% | 18% | 25% | 20% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Ve O cSTEEe Sexo Estado civil Nivel .educati\{o
consecucion de los objetivos Masc. |Fem. [Sol. |Cas. [Div. e N L L Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 4% 3% 9%
En desacuerdo 12% | 16% | 17% 9% 17% | 18% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12% | 24% | 20% | 18% 100% 11% | 27% 20%
De acuerdo 29% | 44% | 43% | 27% 50% | 56% | 18% 30%
Completamente de acuerdo 47% | 12% | 17% | 45% | 100% 50% | 17% | 27% 40%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Valoracién del esfuerzo y Afos que trabaja en la compaﬁi’a Afos con el lider actual Total del
consecucion de los objetivos (’\1/':105 1a2 |2a4 |4a6 ZA:sﬁ (l;/l:rlos 1a2 |2a4 |4a6 grupo
Completamente en desacuerdo 6% 13% 2%
En desacuerdo 33% | 17% | 13% 9% | 17% | 18% 20% 14%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 34% | 25% 9% | 17% | 12% | 25% | 27% 19%
De acuerdo 67% | 50% | 19% | 63% | 17% | 53% | 50% 7% | 100% 39%
Completamente de acuerdo 38% | 18% | 50% | 18% | 13% | 47% 26%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Conviccion Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. S Terc. L% LU Posgrado
comp. |inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo 4% 3% 100%
En desacuerdo 6% 8% 3% | 18% 17%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35% | 32% | 33% | 36% 39% | 18% 50%
De acuerdo 41% | 40% | 43% | 27% | 100% 100% | 33% | 55% 30%
Completamente de acuerdo 18% | 16% | 17% | 18% 11% | 27% 20%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Conviccion Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total del
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g":'ios 1a2 |2a4 |4a6 g":% z":'ios 1a2 [2a4 [4a6 | IP°
Completamente en desacuerdo 17% 13% 2%
En desacuerdo 17% 6% 17% 6% | 13% % 7%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 50% | 19% | 45% | 33% | 12% | 25% | 53% | 100% 33%
De acuerdo 33% | 17% | 44% | 55% | 33% | 76% | 13% | 20% 41%
Completamente de acuerdo 33% 31% 17% 6% | 37% | 20% 17%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Capacidad de adaptacion al cambio Ve e o | Sec. Terc' Univ. | Univ. e
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 4% 3% 6%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35% | 24% | 23% | 36% | 100% | 100% 44% 9% 20%
De acuerdo 47% | 52% | 57% | 36% 100% | 33% | 55% 70%
Completamente de acuerdo 18% | 20% | 17% | 27% 17% | 36% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afos que trabaja en la compafiia Afos con el lider actual
Capacidad de adaptacién al cambio | Menos Méas | Menos Jol el
la2 |2a4 |4a6 la2 |2a4 |4a6 grupo
de 1 de6 |[del
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 17% 23% | 13% 2%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 67% | 50% | 13% | 18% | 50% | 65% | 37% | 27% | 50% 29%
De acuerdo 34% | 69% | 63% | 17% | 12% | 37% | 40% | 50% 50%
Completamente de acuerdo 33% 19% | 18% | 34% 13% | 33% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Contencion Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. S Terc. Ll | Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 12% | 28% | 20% | 27% 28% | 18% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 47% | 36% | 33% | 64% 33% | 54% 50%
De acuerdo 24% | 16% | 23% 9% 100% | 17% | 18% 10%
Completamente de acuerdo 18% | 20% | 23% 100% | 100% 22% 9% 20%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Contencion Meﬁr”;:s que trabaja en la compa’\rjlzls MenAOZOS con el lider actual Total del
de 1 la2 |2a4 |4a6 de 6 |de1 la2 |2a4 [4a6 grupo
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 33% | 34% | 13% | 27% | 17% | 24% 20% | 100% 21%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50% | 50% | 27% | 50% | 29% | 63% | 47% 41%
De acuerdo 13% | 46% | 17% | 29% 20% 19%
Completamente de acuerdo 67% | 17% | 25% 17% | 18% | 37% | 13% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Sexo Estado civil Nivel educativo
Forma de implementar los cambios Mase. | Femn. | sol. cas. | Div. ggl(;, 5 ;Lecrc rnrzv gsxp Posgrado
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 13% 18% 5% 11%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 44% | 36% | 45% | 18% | 100% | 100% 45% | 36% 33%
De acuerdo 44% | 60% | 52% | 64% 100% | 45% | 64% 56%
Completamente de acuerdo 4% 3% 5%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Forma de implementar los cambios Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total del
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g":'ios 1a2 |2a4 |4a6 g":z z":'ios 1a2 [2a4 [4a6 | IP°

Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 6% 16% 6% % 5%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 67% | 84% | 25% | 20% | 50% | 35% | 50% | 36% | 50% 39%
De acuerdo 33% | 16% | 69% | 70% | 34% | 53% | 50% | 57% | 50% 54%
Completamente de acuerdo 10% 6% 2%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos

Sexo Estado civil Nivel educativo

Feedback formal e informal Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. isr(;p. Lirc :Jnrl:v gg:::p Posgrado
Completamente en desacuerdo 8% 7% 100% 9%
En desacuerdo 6% | 12% 3% | 27% 50% | 11% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 35% | 36% | 40% | 18% | 100% 50% | 18% 40%
De acuerdo 41% | 36% | 40% | 36% 50% | 28% | 54% 40%
Completamente de acuerdo 18% 8% | 10% | 18% 11% | 18% 10%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Afos que trabaja en la compafiia Afos con el lider actual
Feedback formal e informal Menos Méas | Menos Jol el
la2 (2a4 (4a6 la2 |2a4 |4a6 grupo
de 1 de6 |[del

Completamente en desacuerdo 17% 6% 13% % 5%
En desacuerdo 17% | 13% 17% | 18% % 9%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 100% | 17% | 19% | 55% | 33% | 41% | 13% | 40% | 50% 36%
De acuerdo 50% | 44% | 45% | 17% | 35% | 75% | 20% | 50% 38%
Completamente de acuerdo 19% 33% 6% 27% 12%

Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos

P11.2 - Caracteristicas ordenadas segun el grado de importancia
Media

Conduccion 6,58
Definicion clara de los objetivos a cumplir 6,36
Capacitacion 5,97
Valoracion del esfuerzo y consecucién de los objetivos 5,38
Conviccion 5,02
Capacidad de adaptacion al cambio 4,44
Contencion 4,08
Forma de implementar los cambios 3,61
Feedback formal e informal 3,52

Base total encuestados 84 casos

P12 - Evaluacién de la medida en que su lider cumple con los siguientes cinco compromisos

Compromiso con el cliente interno o Sexo Estado civil Nivel educativo

externo, por darle prioridad y dedicacion . .

constante a sus necesidades, y por Masc. |Fem. |Sol. |cas. |Div. |S€C: |Terc. fUniv. juniv. o0 ado

comunicarme la importancia que tiene. comp. finc. | Inc. | Comp.

Completamente en desacuerdo

En desacuerdo 6% | 12% | 10% 100% 11% 18%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 16% | 13% 100% 17%

De acuerdo 65% | 48% | 50% | 73% 50% | 56% 45% 70%

Completamente de acuerdo 29% | 24% | 27% | 27% 50% | 17% 36% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Compromiso con el cliente interno o Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
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externo, por darle prioridad y dedicacion , del

constante a sus necesidades, y por Menos |, .5 |0a4 |aa6 |MaS |Menos|, s 15,4 laas grupo

comunicarme la importancia que tiene. | 9¢ 1 de6 |del

Completamente en desacuerdo

En desacuerdo 17% 6% 9% | 17% 6% 20% 9%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 34% 9% 12% | 25% 10%

De acuerdo 33% | 50% | 69% | 36% | 66% 53% | 62% | 47% | 100% 55%

Completamente de acuerdo 33% 25% | 45% | 17% | 29% | 13%| 33% 26%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

Compromiso con la organizacién, porque Sexo Estado civil Nivel educativo

construye la organizacion, respalda a la . )

alta direccion y se conduce segun los Masc. |Fem. |Sol. |cas. |Div. |S€C |Terc. [Univ. ) Univ. Posgrado

valores basicos de la empresa. comp. finc. | Inc. | Comp.

Completamente en desacuerdo

En desacuerdo 4% 9% 10%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12% | 16% | 10% | 18% | 100% | 100% 22% 10%

De acuerdo 47% | 44% | 43% | 54% 50% | 50% 45% 40%

Completamente de acuerdo 41% | 36% | 47% | 18% 50% | 28% 55% 40%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Compromiso con Ia} org:’:mizacién, porque Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total

construye la organizacion, respalda a la ,

alta direccion y se conduce segun los Menos |, .5 | 244 |aag |MaS |Menos|, s 5.4 |aas clel

valores basicos de la empresa. de 1 de6 |del grupo

Completamente en desacuerdo

En desacuerdo 9% 50% 2%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% 6% 9% | 33% 25% | 20% 50% 14%

De acuerdo 67% | 33% | 50% | 45% | 33% 65% | 25% | 40% 46%0

Completamente de acuerdo 33% | 33% | 44% | 36% | 33% | 35% | 50% | 40% 38%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

Compromiso con uno mismo, ya que Sexo Estado civil Nivel educativo

asume la responsabilidad y propiedad de

sus decisiones, se ve confiado y seguro, . i i

no exagera sus logros y aceptaylasg Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. Sgr(;p. ;I;]ecrc Fnrzv ggxp Posgrado

criticas constructivas.

Completamente en desacuerdo 4% 3% 100%

En desacuerdo 12% 8% 7% 9% | 100% 17% 10%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12% | 33% | 28% | 18% 28% 30% 20%

De acuerdo 29% | 25% | 24% | 36% 100% | 22% 10% 40%

Completamente de acuerdo 47% | 29% | 38% | 36% 33% 60% 30%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Compromiso con uno mismo, ya que Afios que trabaja en la compafia Afios con el lider actual

asume la responsabilidad y propiedad de Total

kot uaill el FETY EEVR RS L Lto] FEPY EFPR PRES

criticas constructivas.

Completamente en desacuerdo 17% 12% 2%

En desacuerdo 33% 9% | 34% 6% 14% 50% 10%

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 50% | 13% | 27% | 16% | 24% | 12% | 29% 50% 24%

De acuerdo 17% | 40% | 27% | 16% | 47% | 12% | 14% 27%

Completamente de acuerdo 33% | 17% | 47% | 37% | 34% | 24% | 63% | 43% 37%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos
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Sexo Estado civil Nivel educativo
Compromiso con la gente, por mostrarse
dedicado a la gente que trabaja para él,
Liiznizr%za;dgeyagg rlfr?n;n?bsiznte enel |Masc. |Fem. |Sol. |Cas. |Div. Sgr(;p. ;I;]ecrc mv ggxp Posgrado
gue la gente se trata con cortesia y
respeto.
Completamente en desacuerdo 4% 3% 9%
En desacuerdo 12% | 16% | 10% | 27% 22% 20%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 29% | 20% | 23% | 18% | 100% 22% 18% 40%
De acuerdo 35% | 44% | 40% | 45% 50% | 44% 54% 20%
Completamente de acuerdo 23% | 16% | 23% 9% 100% | 50% | 11% 18% 20%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Compromiso con la gente, por mostrarse Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual
dedicado a la gente que trabaja para él,
recompensando y reforzando su , veizl
desempefio y creando un ambiente en el Menos 1a2 |2a4 |4a6 Mas Menos 1a2 |2a4 |4a6 clel
que la gente se trata con cortesfa y de 1 de6 |del grupo
respeto.
Completamente en desacuerdo 6% 7% 2%
En desacuerdo 17% 6% | 22% | 34% 6% 20% | 100% 14%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 50% | 19% | 11% | 17% | 24% | 37% | 20% 24%
De acuerdo 100% | 17% | 44% | 33% | 50% | 47% | 37% | 40% 41%
Completamente de acuerdo 17% | 25% | 33% 24% | 25% | 13% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
Compromiso con la tarea, dandole Sexo Estado civil Nivel educativo
sentido y relevancia a las tareas que
desempefiamos y ofreciendo orientacion . Sec. Terc. | Univ. | Univ.
y direccion para garantizar su Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. comp. | inc. Inc. Comp. Posgrado
culminacion.
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 6% 8% 7% 9% 6% 9% 10%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 23% | 28% | 27% | 18% | 100% | 100% 33% 9% 30%
De acuerdo 35% | 56% | 47% | 54% 50% | 44% 55% 50%
Completamente de acuerdo 35% 8% | 20% | 18% 50% | 17% 27% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Compromiso con la tarea, dandole Afos que trabaja en la compaiiia Afos con el lider actual
sentido y relevancia a las tareas que Total
Pkl e el PRPY ERVR VRS |/ B 1 PRES PV PRCS B
culminacion.
Completamente en desacuerdo
En desacuerdo 17% 6% 17% 6% 13% 7%
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 33% | 50% | 13% | 27% | 33% | 24% | 25% | 27% 50% 26%
De acuerdo 67% | 34% | 62% | 46% | 17% 53% | 62% | 33% 50% 48%
Completamente de acuerdo 19% | 27% | 33% | 18% | 13% | 27% 19%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Base total entrevistados 84 casos
P13- Comparacién del desempefio de su lider con respecto al afio pasado
Sexo Estado civil Nivel educativo
Masc. | Fem. | Sol. Cas. | Div. ST Terc. UL | CIIE Posgrado
comp. | inc. Inc. Comp.
Empeoré mucho
Empeoré algo 7% 9% 4% | 10% | 100% | 100% 6% 11%
Permanecié igual 47% | 52% | 52% | 50% 62% | 11% 56%
Mejoré algo 33% | 26% | 30% | 30% 31% | 13% 11%
Mejoré mucho 13% | 13% | 15% | 10% 100% 5% 22%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 29% 100%
Afios con el lider actual Total

Afos que trabaja en la compafiia

Florencia Meni Battaglia — Tesis UCES. — pag. 151 de 151




g":qos 1a2 [2a4 |4a6 3":% g":qos 1a2 [2a4 |4a6 gfjgo
Empeoré mucho
Empeoré algo 16% 11% | 17% 12% 7% | 50% 8%
Permanecié igual 100% | 50% | 21% | 33% | 50% | 54% | 38% | 53% | 50% 50%
Mejoré algo 34% | 11% | 44% | 17% | 23% | 50% | 27% 29%
Mejoré mucho 8% | 11% | 17% | 23% 13% 13%
Total 100% | 100% | 40% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

P13.1- Motivos por los que empeor6 el desemperio de su lider

Total Respuestas

Tiene actitud negativa, no me motiva 50%
Dejé de lado la conduccién y el rol de facilitar para Unicamente exigir resultados

50%

Total 100%

Base total encuestados 4 casos

P14- Evaluacién del desempefio actual de su lider

Sexo Estado civil Nivel educativo
Masc. Fem. | Sol. Cas. Div. . Terc. CH (B Posgrado
comp. |inc. Inc. Comp.
Nada conforme 4% 3% 9%
Poco conforme 18% 8% 7% 18% | 100% 11% 30%
Ni conforme ni disconforme 12% | 28% | 23% | 18% 100% 33% | 18%
Conforme 47% | 52% | 47% 63% 50% | 39% | 64% 60%
Muy conforme 24% 8% | 20% 50% | 17% 9% 10%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%
Afios que trabaja en la compafiia Afios con el lider actual Total
g":qos 1a2 |2a4 |4a6 Z":Sé ('\j":'los 1a2 |2a4 |4a6 gflil)o
Nada conforme 6% 7% 2.4%
Poco conforme 11% | 33% 20% | 100% | 11.9%
Ni conforme ni disconforme 67% | 50% | 13% | 33% | 17%| 35% | 12% | 13% 21.4%
Conforme 50% | 69% 45% | 33% | 42% | 75% | 53% 50%
Muy conforme 33% 12% 11% | 17% | 23% | 13% 7% 14.3%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% 100%

Base total entrevistados 84 casos

P14.1- Aspectos por los cuales presenta disconformidad con el desempefio actual de su lider

Total Respuestas
No tiene actitud de lider, no hace reconocimientos, no escucha, le da poco valor a mi trabajo 30%
Con su forma de distribuir las tareas y recompensas 14%
Traslada toda la presion que recibe 14%
No hay objetivos claros, ni responsabilidad para hacer mejor las tareas 14%
No acttia como lider 14%
Su gestiéon no me resulta atractiva 14%
Total 100%
Base total Encuestados 12 casos
7.3- Analisis del campo
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Cabe recordar que los resultados de este estudio no son estadisticamente representativos,
sino que se presentan de modo orientador.

En lineas generales, se puede decir que la mayoria de las personas encuestadas
reconocieron que existe una diferencia entre el concepto de “jefe” y “lider”. Dicha
diferencia surge, fundamentalmente, en que el lider cumple un rol mas amplio, no sélo
ordena sino que también es responsable del desarrollo del personal que tiene a cargo.

Segun dichos empleados, el atributo mas nombrado es que debe ser capaz de motivar. En
tanto, los atributos que obtuvieron mayor peso en la encuesta fueron seis, entre los cuales
se encuentra también ser capaz de motivar. Los otros atributos que tuvieron mayor peso
son: conduccion, cordialidad, hacer reconocimiento orientado a resultados, habilidades
conceptuales y que sea responsable.

De la evaluacion de una serie de caracteristicas relacionadas con la definicion de

Liderazgo, se obtuvieron los siguientes resultados:

» Es capaz de motivar, sacar lo mejor de la gente: siendo el atributo mas mencionado y
uno de los de mayor peso, solo la mitad de los encuestados dice estar de acuerdo con
el desempefio de su lider en este aspecto. Y existe un 20% que esta indefinido y sobre
el cual habria que trabajar para que no pasen a estar disconformes.

» Conocimiento del negocio en el que se encuentra la organizacion. el 86% de los
entrevistados esta de acuerdo con el nivel de conocimiento del negocio que tiene su
lider. Pareceria que esta empresa capacita mas a la gente en las tareas que en lo
referente a liderazgo. Es de destacar, que a medida que los encuestados tienen mas
afos en dicha compafia aumenta su disconformidad en este aspecto.

» Habilidades conceptuales. el 62% esta de acuerdo. Disminuye este porcentaje en los
entrevistados con mayor nivel educativo.

» Juicio: puede tomar decisiones rapidas sin datos suficientes: el 74% esta de acuerdo
en cdmo se desarrolla su lider en este aspecto. Disminuye la conformidad tanto en los
empleados con menos de un afio en la compafiia como en los casos que tienen mas de
seis afios en la misma.

» Buen caracter (dijplomatico, discreto, calmo, sensible a los demas, cordial, confiable):
EL 60% esta de acuerdo con el caracter que tiene su jefe.

» Le gusta asumir nuevas responsabilidades:. el 71% esta de acuerdo. Los entrevistados
con mayor antigliedad en esta empresa y los que trabajan hace mas de 4 afios con su
jefe actual, son los que estdn menos de acuerdo con el desempefio de su lider en este
atributo.

» Buen sentido: capaz de elegir a la gente adecuada, que compensen sus deficiencias. el
65% esta de acuerdo con este aspecto, disminuyendo la conformidad en las personas
con mayor antiguedad.

» Es tolerante a la ambigliedad, cede el control de decisiones a otros que pueden
hacerse cargo, en un ambiente de incertidumbre: casi la mitad de los entrevistados
dicen estar de acuerdo. Pero es de tener en cuenta que la tercera parte esté indefinido
en la evaluacion de este aspecto, lo que en un futuro podria convertirse en
disconformidad.

» Historial ha hecho el trabajo antes y lo ha hecho bien: el 55% esta de acuerdo con el
historial de su lider. Pero son muchos los casos que dicen estar indefinidos, casi un
40%.

» Se conduce de la misma manera en situaciones similares y con todas las partes: el
57% considera que si lo hace su lider. Es significativo, que casi la tercera parte de los
entrevistados, esta indefinida.
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De los atributos estudiados se puede detectar en cuales el lider comete mas aciertos, o0 en

su defecto errores. En orden decreciente (con mas aciertos a mas errores) se detalla a

continuacion los resultados alcanzados:

1- Conocimiento del negocio en el que se encuentra la organizacion

2- Juicio: puede tomar decisiones rapidas sin datos suficientes

3- Le gusta asumir nuevas responsabilidades

4- Buen sentido: capaz de elegir a la gente adecuada, que compensen sus deficiencias

5- Habilidades conceptuales

6- Buen caracter

7- Se conduce de la misma manera en situaciones similares y con todas las partes

8- Historial: ha hecho el trabajo antes y lo ha hecho bien

9- Es capaz de motivar, sacar lo mejor de la gente

10-Es tolerante a la ambigliedad, cede el control de decisiones a otros que pueden
hacerse cargo, en un ambiente de incertidumbre.

Es importante destacar que de las diez caracteristicas mencionadas, una vez mas, “Capaz
de motivar” es la que resulté tener mayor importancia (peso). Y en realidad es uno de los
atributos en el cual el lider comete méas errores de acuerdo con la evaluacion de los
empleados encuestados. “Conocimiento del negocio en el que se encuentra la
organizacion” obtuvo el segundo lugar en grado de importancia, y resultd ser la
caracteristica con la mayor cantidad de aciertos por parte del lider. Y la tercera
caracteristica con mayor grado de importancia son las “Habilidades conceptuales”, la cual
se encuentra en una posicién intermedia a la hora de medir los aciertos /errores en el
desempefio de un lider.

Con respecto a los factores que mas motivan hoy en el trabajo, coinciden los mas
nombrados con los que resultaron tener mayor peso. Los tres mas nombrados son: la
retribucidon econdémica, el poder desarrollarse profesionalmente y tener nuevas tareas/
responsabilidades/desafios. Los de mayor peso son: que den espacio para participar, tener
beneficios y tener estabilidad.

Solo el 43% de los encuestados considera que sus motivaciones actuales no cambiaron
con respecto al afio anterior.

Los resultados de la evaluacién de las afirmaciones que figuran al pie fueron los

siguientes:

» Participo en la definicion, organizacion y cumplimiento de mis propias tareas. el 70%
esta de acuerdo en este aspecto. Hay mayor conformidad en las mujeres encuestadas
que en los hombres. En los casos de los entrevistados con més de seis afios en la
empresa presentan mayor disconformidad que el resto de los indagados.

» Las metas que debo cumplir son elevadas pero alcanzables. el 62% dice estar de
acuerdo. Pero hay que tener presente que un 20% esta indefinido al momento de
evaluar este aspecto.

» En general diria que las tareas que tengo que cumplir estan acordes al tiempo
asignado: es el aspecto que recibion mayor disconformidad en todo este estudio, ya
qgue menos de la mitad dice estar de acuerdo. Existe un 40% que ya presenta
disconformidad en este aspecto, y un 20% que esta indefinido, y que en un futuro no
lejano podrian sumarse al grupo de los disconformes.

» Encuentro mayor satisfaccion en poder superar los desafios que se me presentan, que
en tener una recompensa. el 62% estd de acuerdo y es de destacar que la tercera
parte de los indagados estan indefinidos.

» El control y supervision de mi lider es justo y necesario: el 67% esta de acuerdo. Baja
notablemente este porcentaje en los entrevistados con mayor antigiedad en la
compafiia.
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» Mi trabajo se enriquecio este ultimo afio, por tener mdas responsabilidades, nuevos
retos y posibifidad de progreso: la mitad dijo que esto es correcto pero la cuarta parte
esta en desacuerdo en este aspecto.

Teniendo en cuenta la pirdmide de A. Maslow, las necesidades que dicen ser mas urgentes
para los entrevistados son las referentes al poder “autorrealizarse”, y en segundo lugar
las necesidades econémicas.

Citando la clasificacion de A. Etzioni, para el 60% de los entrevistados predomina en el
lider el uso del poder personal sobre el poder por posicion, estando mas de acuerdo con
esta evaluacion los hombres que las mujeres.

Con respecto a las evaluaciones de desempefio formales e informales, se desprenden del

estudio los siguientes resultados:

» Mi lider busca comprometerme en la fijacion de los objetivos, de acuerdo con mi
preparacion para la tarea que se analiza: el 67% esta de acuerdo.

» En mi dltima evaluacion de desempefio no tuve sorpresas. el 70% dice estar de
acuerdo.

» Mi lider me orienta para adaptar mi comportamiento a tiempo, es decir que interviene
en el momento para marcarme algun problema de desemperio y no espera a la
evaluacion anual para hacerlo. el 60% esta de acuerdo con este aspecto, y hay un
20% que esta indefinido.

» Mi lider es constructivo y sigue las sugerencias de sus empleados para hacernos sentir
parte del proceso: el 60% estd conforme. La disconformidad se hace mas notoria en
los entrevistados que tienen mayor antigiiedad y los que estan hace mas de dos afios
trabajando con el mismo lider.

De los siguientes atributos evaluados en el lider se desprende que:

» Aprovecha el tiempo al maximo: el 55% dice que si lo hace s lider. Este porcentaje
disminuye en los casos de aquellos entrevistados con méas de cuatro afios en la
compafia y los que tienen el mismo lider hace mas de dos afios.

» Es proactivo. para el 69% de los casos si lo es. Acd sucede lo mismo que en la

evaluacion anterior: este porcentaje disminuye en los encuestados con mayor

antigiiedad en la empresa y con mas de dos afios bajo el mando del mismo jefe.

Aprende de la experiencia. el 81% esta de acuerdo.

Se adapta al cambio facilmente: el 81% contestd que si se comporta de esta manera.

Es imaginativo:. el 64% dice que si. De los que piensan negativamente, figuran los

casos con nivel educativo de posgrado y los que estan bajo el mando del mismo lider

hace més de cuatro afios.

» Plensa constantemente en anticiparse al futuro. la mitad de los encuestados sostiene
que su jefe si lo hace. A medida que aumenta el tiempo trabajado con el mismo lider
(dos afios 0 mas), este porcentaje disminuye.

YV VV

Los resultados del estudio de una serie de atributos desarrollados en su lider son los

siguientes:

» Conduccion. la mitad estd de acuerdo. Y hay casi un 40% que esta indefinido,
principalmente como es el caso de las mujeres.

» Definicion clara de los objetivos a cumplir. el 62% esta de acuerdo.

» Capacitacion. el 67% estd de acuerdo. Los entrevistados con mas de cuatro afios
trabajando con el mismo lider presentaron disconformidad.

» Valoracion del esfuerzo y confeccion de los objetivos: el 65% esta de acuerdo.

» Conviccion: el 58% esta de acuerdo.
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» Capacidad de adaptacion al cambio: el 69% est4 de acuerdo. Esta conformidad se
hace mé&s marcada en el caso de los entrevistados con universitario completo y
posgrado.

» Contencion: s6lo el 38% dice estar de acuerdo.

» Forma de implementar los cambios: el 56% dice estar de acuerdo. Es de destacar que
la mayoria de los entrevistados con menos de dos afios en la empresa estan
indefinidos.

» Feedback formal e informal. la mitad de los casos dicen estar de acuerdo en este
aspecto.

De este grupo de caracteristicas, las tres de mayor importancia resultaron ser: la
conduccidn, la definicién clara de los objetivos a cumplir y la capacitacion.

Los resultados de la medida en que los empleados dicen que su lider actual cumple con los

cinco compromisos son los siguientes:

» Compromiso con el cliente: el 80% esta de acuerdo en la medida en que su jefe lo
cumple.

» Compromiso con la organizacion: el 84% dice que su jefe si lo tiene.

» Compromiso con uno mismo. el 64% estd de acuerdo. Segun el estudio, las mujeres
dicen estar mas disconformes con este aspecto.

» Compromiso con la gente: el 60% esta de acuerdo.

» Compromiso con la tarea. el 67% esta de acuerdo. Entre los que estdn menos
conformes se encuentran los que trabajan hace mas de cuatro afios con el mismo
lider.

El 42% de los entrevistados dice que el desempefio de su lider mejord con respecto al afio
anterior. Es de destacar que la mitad de los casos piensa que su desempefio permanecio
igual.

Con respecto a la evaluacién del desempefio actual del lider, el 65% dice estar conforme.
Hay un 20% que se encuentra indefinido, y sobre el cual habria que trabajar para evitar
gue pasen a estar disconformes en un futuro préximo.

Las personas disconformes con el desempefio de su lider, plantean como principal motivo
gue su jefe no tiene actitud de lider, ya que no escucha, no hace reconocimientos, etc.

8- CONCLUSIONES
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A partir del estudio realizado, se llega, de modo orientador, a las siguientes conclusiones:
Siendo uno de los objetivos principales de este trabajo conocer los atributos que debe
tener el liderazgo, las caracteristicas que obtuvieron resultados positivos son:
“conocimiento del negocio en el que se encuentra la organizacion”, “juicio para tomar
decisiones rapidas sin datos suficientes”, “le gusta asumir nuevas responsabilidades” y
“buen sentido para elegir a la gente adecuada que compense sus deficiencias”.

Los atributos en los cuales los entrevistados dicen no estar tan de acuerdo al momento de
evaluar son: “habilidades conceptuales”, “buen caracter”, “se conduce de la misma
manera en situaciones similares y con todas las partes”, y “el historial”.

Los aspectos en los que el lider no estda desarrollandose favorablemente resultaron ser:
“capaz de motivar” y “es tolerante a la ambigiiedad cediendo el control de decisiones a
otros que pueden hacerse cargo en un ambiente de incertidumbre”.

A fin de mejorar el nivel de eficacia del liderazgo en esta empresa, se podria hacer
hincapié en el desarrollo de las habilidades conceptuales para que el lider tenga mayor
criterio para trabajar sobre lo realmente fundamental y desarrollar mas la imaginacion
para poder generar soluciones creativas a los asuntos inciertos que se manejan hoy en
dia. Por otro lado, promover las buenas relaciones aplicando el concepto de Covey, el cual
dice que las “victorias privadas” preceden a las “victorias publicas” porque primero hay
gue mejorar las relaciones ante uno mismo que las relaciones con los otros.

Otro punto a tener en cuenta es insistir en la delegacion de responsabilidades, ya que la
misma significa ahorro de tiempo y desarrollo para las organizaciones. Con esto se podria
motivar mas al personal ya que la necesidad de “autorrealizarse” resultd ser la mas
mencionada. Por otro lado, permitiria mejorar el nivel de conformidad con el manejo del
tiempo, cuyo resultado no fue positivo y es una variable que es conveniente que el lider
sepa usar.

“Capaz de motivar” fue el atributo mas nombrado espontaneamente por los encuestados,
y también resulté ser uno de las caracteristicas con mayor peso. Sin embargo, surgio
como uno de los atributos en donde el lider comete més errores, ya que solo la mitad de
los casos dice estar de acuerdo con el desempefio en este aspecto de su lider actual, y
hay un 20% que esta indefinido y sobre el cual habria que tomar medidas para poder
revertir la situacion en un futuro no lejano. Teniendo en cuenta estos resultados y el
marco tedrico citado en este estudio, se deberia reforzar en los lideres este atributo ya
gue el mismo es fundamental para poder lograr un liderazgo eficaz. Para motivar mas a la
gente, habria que comenzar por tener una comprension completa y precisa de la
naturaleza humana, para evitar darle a las personas el mismo trato que a las cosas, ya
gue no aceptar que ellas tienen necesidades, impide aprovechar las motivaciones
superiores y el talento de las personas. Ya que el liderazgo se basa en transmitir a las
personas su valia de un modo tan claro que cada uno pueda percibir en su interior su valia
y su potencial innatos para poder aportar su talento y su pasién para alcanzar el objetivo y
las prioridades mas importantes de un modo organizado. No hay que olvidar que reclutar,
mantener y cultivar gente con talento es crucial para la competitividad actual.

Teniendo en cuenta los factores que resultaron ser mas motivadores hoy en el trabajo (la
retribucion econdémica, tener estabilidad, poder desarrollarse, tener nuevas
tareas/desafios), se desprende que la funcion del lider es determinante para que los
empleados se encuentren motivados, ya que estéd en la habilidad del lider lograr que ellos
tengan espacio para participar, encontrar la manera de darles nuevas tareas; y dependera,
en gran medida, de la creatividad y la madurez del lider lograr que los empleados no se
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desmotiven demasiado en caso de que la empresa carezca de recursos para dar
retribuciones econémicas. Por otro lado, estos resultados mencionados coinciden con las
necesidades que dicen tener como mas urgentes. En primer lugar, se encuentra el poder
“autorrealizarse” en el cual el papel del lider es clave para poder llevarlo a cabo. Y en
segundo lugar estan las necesidades econdémicas, donde si bien, el lograr satisfacerlas no
depende del lider; estd en su buen desempefio lograr que los empleados apuesten
igualmente a la empresa por valorar otros aspectos no referentes al beneficio econémico.

“Conocimiento del negocio en el que se encuentra la organizacion” obtuvo el segundo
lugar en grado de importancia y resulté ser la caracteristica con el nivel de acuerdo més
alto. Razén por la cual, pareceria que esta empresa capacita a sus mandos medios mas en
temas referidos al conocimiento del negocio y de la tarea que se desempefia, que para el
desarrollo del capital humano.

En cuanto a la administracion del desempefo de la gente, la etapa de planeacién presenta
mas disconformidad en aspectos referidos al mal uso del tiempo, ya sea, el mal
aprovechamiento del tiempo del lider y la definicion de tareas no acordes al tiempo
asignado a sus seguidores. Con respecto al entrenamiento individual, la conduccion y la
contencion son las caracteristicas en las cuales el lider comete més errores, y las mismas
estan intimamente relacionadas con el atributo “capaz de motivar”. Por dltimo, la revision
del desempefio, es de las tres etapas, en la que el lider tiene mas aciertos.

Analizando los resultados que obtuvieron los diferentes compromisos que debe tener un
lider, el compromiso con la gente que tiene a cargo fue en el cual los entrevistados dicen
estar menos conformes y los compromisos con mayor nivel de acuerdo son con la
organizacion y con el cliente. Si bien todos los compromisos obtuvieron un puntaje
considerado, pareceria que existe una tendencia a que los lideres de esta empresa
trabajan para conseguir éxito mas que eficacia, a fin de lograr las metas en el corto plazo
obteniendo a cambio beneficios para si mismos, y no pensando tanto en el desarrollo del
personal a cargo.

Otro tema que estd muy relacionado con el concepto de liderazgo es el de poder, ya que
por medio de éste, el lider influye en el comportamiento de sus seguidores. El 60% dijo
que su lider usa més el poder personal que el poder por posicion. Esto significa que los
seguidores estarian mas dispuestos a seguir a su lider porque se sienten a gusto y
comprometidos con él. Igualmente en esta empresa se deberia reforzar alin mas el uso
del poder personal, ya que el gap entre los resultados del uso de ambos poderes es muy
pequefio. Si bien, se debe usar el poder por posicién, hay que trabajar mas en el
desarrollo del poder personal que esta intimamente ligado a la capacidad de motivar,
atributo clave a mejorar segun los resultados del estudio.

En lineas generales, se puede decir que los entrevistados estan conformes con el
desempefio actual de su lider. Y si se tiene en cuenta que el 42% de los casos dice que el
desemperfio de su lider mejord con respecto al afio anterior, la tendencia es positiva. Seria
conveniente trabajar para que el 20% de los casos, que dice estar indefinido en este
aspecto, no pasen al grupo de los disconformes en un futuro cercano. Entre los casos que
estan en desacuerdo con el desempefio de su lider plantean como motivo principal de
disconformidad la falta de actitud del lider: no escucha, no hace reconocimientos. Por ello
se comprende el motivo por el cual “capaz de motivar” es uno de los atributos en los
cuales los entrevistados demostraron estar mas disconformes.

Entonces, de este trabajo puede desprenderse, de modo orientador, que si es posible
desarrollar un liderazgo eficaz en una empresa de telecomunicaciones en nuestro pais,
aplicando varias teorias desarrolladas por investigadores estadounidenses.
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De todas maneras, a continuacion se hace un resumen de los atributos del desempefio del
lider que se podrian mejorar. Estos son:

- Motivar més a la gente, sacar lo mejor de ella, contenerlos mas.

- Ser mas tolerante a la ambigiiedad y ceder el control de decisiones a otros que pueden
hacerse cargo, en un ambiente de incertidumbre.

- Conducirse de la misma manera en situaciones similares y con todas las partes.

- Planificar a los seguidores tareas acorde al tiempo asignado. Y aprovechar el tiempo
propio al maximo.

Para finalizar, cabe destacar que todo lider debe recordar siempre que su responsabilidad
bésica es realizar el trabajo, con y por medio de la gente, de manera que su rendimiento
se mide por los resultados y la productividad del equipo que conducen.

Como dice Covey: “la tarea del lider no consiste en cambiar a las personas sino, mas bien,
en multiplicar la capacidad creadora del conjunto logrando la sinergia”.

En definitiva, como se planted en el problema a partir del cual se desarroll6 este trabajo,
hoy en dia la actitud de los lideres (jefes de equipo) es determinante para aprovechar al
maximo el capital humano, el cual ofrece a las organizaciones una oportunidad
extraordinaria para crear valor.
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10- ANEXO

10.1- Cuestionario
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Este estudio busca demostrar si es posible practicar un liderazgo realmente efectivo. Le agradeceria que
conteste la siguiente encuesta, marcando con un circulo la opcion deseada.

Para la correcta evaluacion, tener en cuenta que el término “Lider” se refiere al supervisor directo con el que
trabaja actualmente.

1- Por lo que usted sabe, considera que existe alguna diferencia entre tener un “Jefe” o un
“Lider”?

No ----- pasa a pregunta 2

1.1-Cual es la diferencia para usted?

2- Podria indicar cuales son los tres atributos mas importantes que tiene que tener un lider para
que sea considerado como tal? Por favor, ordénelos segun el grado de importancia que éstos
tengan para usted.

3.1- A continuacién encontrara una serie de caracteristicas que podria formar parte de la
definicion de liderazgo. Por favor, teniendo en cuenta a su jefe directo, evallelo en cada uno de
ellos, con la siguiente escala...
CA: Completamente de acuerdo D: En desacuerdo
A: De acuerdo CD: Completamente en desacuerdo
NI1: Ni de acuerdo ni en desacuerdo

3.2- Por ultimo ordene estas caracteristicas segun el grado de importancia que tienen para usted,
al momento de evaluar el liderazgo de su jefe (de 1 a 10).

Caracteristicas CA| A |[NI| D |CD

Ranking

Conocimiento del negocio en el que se encuentra la organizacion

Es capaz de motivar, sacar lo mejor de la gente

Habilidades conceptuales: piensa en forma sistematica, creativa e inventiva

Historial: ha hecho el trabajo antes y lo ha hecho bien

Buen sentido: capaz de elegir a la gente adecuada, que compensen sus deficiencias

Juicio: puede tomar decisiones rapidas sin datos suficientes

Buen caracter (diplomatico, discreto, calmo, sensible a los demas, cordial, confiable)

Le gusta asumir nuevas responsabilidades.

Se conduce de la misma manera en situaciones similares y con todas las partes

Es tolerante a la ambigliedad, cede el control de decisiones a otros que pueden hacerse cargo, en
un ambiente de incertidumbre

4- Teniendo en cuenta los factores que hoy lo motivan en su trabajo, cuales diria que son los
principales para usted? Por favor, ordénelos segun el grado de importancia y no es necesario que
responda cinco.

1-

2-

3-

A4-

5-

5- Hablando del plano laboral, sus motivaciones actuales son las mismas de hace un afio. Usted
diria que esta...
CA: Completamente de acuerdo D: En desacuerdo
A: De acuerdo CD: Completamente en desacuerdo
NI: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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5.1- Si contestd D o CD en pregunta anterior explique cuales son las que cambiaron.

6- Indique en qué medida esta de acuerdo con las siguientes afirmaciones. Por favor, use la
siguiente escala:
CA: Completamente de acuerdo D: En desacuerdo
A: De acuerdo CD: Completamente en desacuerdo
NI: Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Participo en la planeacion, organizacién y control de mis propias tareas.

Las metas que debo cumplir son elevadas pero alcanzables.

En general diria que las tareas que tengo que cumplir estan acordes al tiempo asignado.

Encuentro mayor satisfaccion en poder superar los desafios que se me presentan, que en tener una recompensa.
El control y supervision de mi lider es justo y necesario.

Mi trabajo se enriquecid este Gltimo afio, por tener mas responsabilidades, nuevos retos y posibilidad de progreso.

7- Ordene las siguientes necesidades segun la importancia que usted le concede a cada una de
ellas en la actualidad. Si hay alguna con la cual no se identifica, no hace falta que participe en el
ranking.

= Me preocupa que no me alcance el dinero para cubrir mis necesidades.

=  Me preocupa mi futuro ya que siento que hay muchas posibilidades de que pierda mi empleo.
=  Me interesa pertenecer y ser aceptado en mi grupo de trabajo.

=  Mi preocupacidn radica en la necesidad de tener el reconocimiento de los demas.

=  Me interesa poder “autorrealizarme”, es decir, poder “hacer lo que quiero ser”.

8- Cuél de las siguientes opciones siente que lo representa mas en relacion a su lider?
1- El poder de mi lider se basa en la posicion que ocupa en la organizacion.
2- El poder de mi lider se basa en su experiencia, conocimiento y el respeto que genera en su grupo de
trabajo.

9- Hablando de las evaluaciones de desempefio formales e informales (devoluciones cotidianas),
indique en qué medida estd conforme con los siguientes aspectos referidos a las mismas. Use la
siguiente escala:

Muy conforme - Conforme - Ni conforme ni disconforme - Poco conforme - Nada conforme

Mi lider busca comprometerme en la fijacion de los objetivos, de acuerdo con mi grado de preparacion para la tarea
que se analiza.

En mi dltima evaluacion de desempefio no tuve sorpresas.

Mi lider me orienta para adaptar mi comportamiento a tiempo, es decir que interviene en el momento para marcarme
algun problema de desempefio y no espera a la evaluacién anual de desempefio para hacerlo.

Mi lider es constructivo y sigue las sugerencias de sus empleados para hacernos sentir parte del proceso.

10- Usted considera que su lider ... Si | No

Aprovecha el tiempo al maximo

Es proactivo

Aprende de la experiencia

Se adapta al cambio facilmente

Es imaginativo

Piensa constantemente en anticiparse al futuro

11- Indigue en qué medida estéd de acuerdo con los siguientes atributos desarrollados en su lider
y ordénelos segun el grado de importancia que tengan para usted (1 a 9). Por favor, use la
siguiente escala:
CA: Completamente de acuerdo D: En desacuerdo

A: De acuerdo CD: Completamente en desacuerdo
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NI: Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Atributos CA| A NI D | CD

Ranking

a- Capacitacion

b- Conduccién

c- Feedback formal (autoevaluacion de desempefio anual) e informal
(devoluciones cotidianas)

d- Valoracion del esfuerzo y consecucion de los objetivos

e- Definicion clara de los objetivos a cumplir

f- Contencion

g- Conviccion

h- Grado de adaptacion al cambio

i- Forma de implementar los cambios

12- Evalle la medida en que considera que su lider cumple con los siguientes cinco compromisos.

Para ello utilice la escala:
CA: Completamente de acuerdo D: En desacuerdo
A: De acuerdo CD: Completamente en desacuerdo
NI1: Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Compromisos

CA | A

NI

CD

Compromiso con el Cliente, ya sea interno o externo, por darle prioridad y dedicacion constante a sus
necesidades, y por comunicarme la importancia que esto tiene.

Compromiso con la Organizacion, porque construye la organizacion, respalda a la alta direccion y se
conduce segun los valores basicos de la empresa.

Compromiso con uno mismo, ya que asume la responsabilidad y propiedad de sus decisiones, se ve
confiado y seguro, no exagera sus logros y acepta las criticas constructivas.

Compromiso con la gente, por mostrarse dedicado a la gente que trabaja para €l, recompensando y
reforzando nuestro desempefio y creando un ambiente en el que la gente se trata con cortesia y respeto.

Compromiso con la tarea, dandole sentido y relevancia a las tareas que desempefiamos y ofreciendo
orientacién y direccidn para garantizar su culminacion.

13- Teniendo en cuenta el desempefio de su jefe, usted diria que el mismo respecto del afio

anterior ...
Mejoré mejor - Mejord algo - Permaneci6 igual - Empeoré algo - Empeoré mucho

13.1- Si contestd en pregunta anterior Empeord algo o Empeoré mucho, explique por qué.

14- En qué medida esta conforme con el desempefio actual de su lider?

Muy conforme - Conforme - Ni conforme ni disconforme - Poco conforme - Nada conforme

14.1- Si esta Poco conforme o Nada conforme, cual es el aspecto con el que no esta conforme y

por qué?

Para finalizar le pido que complete los siguientes datos, marcando la opciéon deseada.

Sexo: 1- Masculino 2- Femenino

Estado civil: 1- Soltero 2- Casado 3- Unido 4- Divorciado 5- Viudo

Edad:

Ultimo nivel educativo que haya completado o que se encuentre cursando:
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1- Primario incompleto 5- Terciario incompleto

2- Primario completo 6- Universitario incompleto

3- Secundario incompleto 7- Terciario completo

4- Secundario completo 8- Universitario completo
9- Posgrado

Area en la que se desempefia actualmente:
1- Marketing 2-Customer Service 3-Ventas 4- Asuntos Legales 5-RRHH  6-Administracién y Finanzas

Cuanto tiempo hace que trabaja en esta compafia?
Menos de 1 afio De 2 a 4 afios Mas de 6 afos
De 1 a 2 afios De 4 a 6 afios

Cuanto tiempo hace que trabaja con el lider que tiene actualmente?
Menos de 1 afio De 2 a 4 afios Mas de 6 afios
De 1 a 2 afios De 4 a 6 afios

Actualmente forma parte de un grupo de trabajo?
1- Si 2- No

En estos momentos tiene personal a su cargo?

1- Si — Cuantas personas?

2- No

FIN DEL CUESTIONARIO — MUCHAS GRACIAS.
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