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INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion aborda el tema liderazgo, definido como una condicion
humana, basica y universal. Surge como consecuencia del proceso de socializacién de las
personas que se agrupan en organizaciones con el fin de satisfacer sus necesidades y lograr sus
objetivos; para lo que necesitan sistematizar sus funciones, coordinarlas y delegar en los distintos

miembros del grupo.

Es alli entonces donde se hace imprescindible la participacion del lider, aquel que por una
serie de cualidades propias tales como carisma, organizacion, motivacion, alta autoestima,
comunicacion asertiva, etc., y otras adquiridas a través de su compromiso y trabajo personal,
influye notoriamente en el resto del grupo, para lograr que todos se esfuercen en conseguir las

metas propuestas, en un ambiente de plena satisfaccion.

A lo largo del trabajo se describen ademas, las condiciones que favorecen el origen de los
lideres, los requisitos esenciales o caracteristicas necesarias para ser un buen lider, los distintos
estilos o tipos de liderazgo que existen y los componentes, también se hace una descripcién del
liderazgo en la actualidad, para finalmente describir un modelo que se denomina “Gestion por 8
habitos”, que explica justamente cuales son los nuevos roles y habitos a los que los lideres

actuales deben adaptarse.

Se parte de las hip6tesis de que no existen suficientes lideres y de que los que existen no
se adaptan a esos roles y habitos definidos en el modelo citado anteriormente. Ademas existen

muchas personas que se autodefinen como lideres pero en realidad no lo son.



CAPITULO |

EL LIDERAZGO

1.1. DEFINICION DE LIDERAZGO

El liderazgo es, como se adelanté en la introduccion, una condicion humana basica y

universal, una relacion que involucra a todas las personas a través de su existencia.

Por lo tanto surge la siguiente pregunta: ¢ El lider nace o se hace? La respuesta radica en
comprender que el liderazgo depende tanto de caracteristicas propias o innatas como de otras
adquiridas a través del trabajo y compromiso personal, del accionar diario, del afan de mejorar
constantemente, de las experiencias vividas, entre otras cosas. Es decir que todos pueden lograr
el liderazgo, en cualquier &mbito en el que se desarrollen, siempre que se planteen claramente el

objetivo y se esfuercen por lograrlo.

Dicha condicién comienza a formarse inicialmente a través de los padres que ejercen bien
o mal la orientacién en la vida de cada hijo, poniendo limites, inculcando valores e impulsandolos
al desarrollo de su vida personal. De la misma manera los maestros tienen su participacion en la

etapa escolar, lo mismo ocurre en las empresas, en las iglesias, en el deporte, la politica, etc.

El liderazgo tiene diferentes significados para diversos autores, algunos ejemplos son los

siguientes:

Los autores Cardona Labarga, J.M; Cardona Patau, S. & Cardona Patau, A (2006)

consideran que:

Un lider es el creador de un determinado estado positivo de conciencia. Es aquél que
desarrolla la confianza de los demas en si mismos (no en él como lider). Una empresa lider
es aquella que comunica al entorno su propio caracter y siempre es la persona la clave de
todo. El desafio y el avance, en el andlisis final, no tiene lugar en la tecnologia, ciencia o

economia, sino en el plano espiritual. (p. 126)

“El liderazgo es un proceso de influencia de una persona sobre los demas, para tratar de
lograr con buena voluntad y agrado el éxito en las metas organizacionales” (Koontz, 1985). Se

asume que el lider debe ser una persona que genere con su trabajo, con el ejemplo, conductas



posibles de ser asimiladas y puestas en practica por los trabajadores para lograr las metas
establecidas.

“El liderazgo gerencial es el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de
un grupo y de influir en ellas” (Stoner, J. Freeman, R. & Gilbert, D. 1996, p. 514). Esta definicion
involucra en primer término a otras personas, dada su voluntad de aceptar érdenes y sugerencias
del lider, éste en el proceso de liderazgo debe tener con quien compartir, confiar, delegar

funciones, de no ser asi, las mismas, serian irrelevantes.

El lider debe recordar en todo momento de su actuacién que no es en funcién de su
persona sino de una organizacion; por cuanto debe interiorizar las metas organizacionales,

incorporarlas como parte del sistema de valores del individuo y del grupo.
El autor Roberto Pérez (2012) define al liderazgo de la siguiente manera:

El liderazgo no es un don, es un arte; no es un rol sino una actitud; no es una funcion, es
una filosofia de vida; no es mover sino promover; no es empujar, €s contagiar esperanza,;
no es brillar, es iluminar; el lider no es espectador, es protagonista; no tiene habilidades

para mandar sino que vive con un compromiso personal ante la vida.

Un lider demuestra pericia y empatia; pericia producto del arduo trabajo y empatia

experimentando ideas y pensamientos.

La efectividad de una organizacion depende en gran medida del liderazgo formal. El éxito
en el liderazgo se refiere a la manera como se comportan los seguidores y la efectividad al estado

motivacional interno de éstos, asi el liderazgo debe:
*ser importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir;
*es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion;

*una organizacion puede tener una planeacién adecuada, control y procedimientos administrativos

y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado;

*por el contrario, muchas organizaciones con fallas en la planeacién, control y malas técnicas de

administracion, han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo dinamico.



Los lideres son considerados eficaces y establecen una trayectoria clara que permite a sus
seguidores ir desde el punto donde se encuentra hasta alcanzar sus metas laborales, eliminando

obstaculos y barreras del camino.

La conducta del lider es fuente de motivacién, en la medida que logra que los subordinados
satisfagan sus necesidades, dependiendo de la eficacia de su rendimiento, direccién, apoyo y las

recompensas que se seguirdn para un rendimiento eficaz.

El lider, para llegar a ser tal, debe ser integro, lo que implica, al decir de Roberto Pérez
(2012), luchar contra dos enemigos potentes: la mediocridad y la negatividad. Una persona es
mediocre cuando piensa, siente y vive a medias. Cuando actla por conveniencia y no por
conviccion. La persona negativa sufre una desvalorizacion propia que se justifica en la impotencia;
aquel que es negativo cree que no puede ser lider, que no puede hacer esto o aquello, que no

nacio para triunfar.

Todo lider educa a sus seguidores al ayudarlos a discernir sobre el buen uso de su propia
libertad para alcanzar la mejor version de si mismos. Por lo tanto educacion no es sinénimo de
instruccién. Pueden existir personas que utilicen mal su propia libertad, dafiando a los demas e
incluso a si mismos. Pero ademas, el lider escucha, ya que: “el arte del liderazgo es hacer sentir
al otro escuchado” (Pérez, R. 2012). El lider deja que el otro exprese todo lo que tiene adentro
para que sea €l mismo quien encuentre la respuesta; pregunta y guia pero nunca contesta. Y por
ultimo edifica hacia afuera, resaltando en los demas sus atributos y valores. Nunca destaca lo

negativo del otro sino todo lo positivo y lo que ayude a lograr la plenitud personal que necesita.

1.2. CONDICIONES QUE FAVORECEN EL ORIGEN DE UN LIDER

En los estudios de la formacién de un grupo puede suceder que determinada persona, de
manera accidental, haga una o dos sugerencias atinadas y que por consiguiente, se halle de
repente en la posicion del lider. La casualidad puede influir bastante si se trata de un golpe de

suerte que coloca a la persona de pronto, en un puesto que la protege de errores subsiguientes.

Otra condicion favorable para la aparicion de un lider, empieza cuando los miembros se
dedican a competir entre si por el tiempo de participacion. De esa competencia inicial resulta que
algunos son més afortunados en lograr y monopolizar la participacion de los demas. Se concede

mas tiempo de dirigir la palabra a aquellos que por la primera impresion parece que van a ofrecer



la solucion de los problemas del grupo. También se puede dar que el respeto elevado del resto del

grupo hacia determinada persona puede ser suficiente para que sea designado lider del grupo.

Cuando se elige o0 se selecciona a una persona para que sea el lider del grupo, ello puede

deberse a su competencia en satisfacer las demandas de las tareas que enfrenta el grupo, pero

también puede contribuir su habilidad para organizar los talentos de los otros, para conciliar las

facciones opuestas, para simbolizar y plasmar los valores del grupo, para reconocer y dar apoyo a

las capacidades ajenas, para representar al grupo en sus asuntos exteriores, etc.

1.3. CARACTERISTICAS GENERALES DE LOS LIDERES

El liderazgo se ha convertido en una necesidad imperiosa para la obtencién de logros y

como gestor de la potencialidad humana. Para lograr dicha condicién es necesario contar con

ciertas caracteristicas, que como se ha explicado anteriormente, pueden ser propias o adquiridas.

Existen innumerables clasificaciones, a continuacion se enumeran las mas comunes:

carisma, no ha existido lider que no sea apreciado por las personas o sus seguidores;
inteligencia, destreza, habilidad, conocimiento, etc.;

poder de convencimiento, debe ser creible, saber expresar sus ideas y asi convencer a los
demas;

integridad, tener valores y representarlos, intimamente vinculado a la ética y la manera en
que los valores se han gestado internamente;

valentia, poder de decision y responsabilidad ante dichas decisiones tomadas;
imparcialidad, ser objetivo e independiente es fundamental sobre todo al momento de
asimilar las opiniones externas, se debe tener al error como una posibilidad;

tacto para poder dirigir a un grupo de personas y que lo sigan a uno por su propia voluntad,
con una motivaciéon permanente para alcanzar las metas deseadas ya sean de equipo o
personales, y lo mas importante que cada uno se sienta satisfecho y tenga la sensacién de

ganancia.

El lider es esa persona comprometida en asumir una posiciéon de poder debido a un

compromiso y conviccién dentro de un ambiente de equipo. Lo que diferencia a un lider con los

demas, es su carisma, esa cualidad indefinible que produce el efecto de hacer que las personas

sigan a quien lo tiene y el espiritu de lucha incesante, con el fin de lograr un bien comin o meta en



la vida. Ademas cuenta con habilidades sociales como la empatia, la buena comunicaciony el ser

asertivo.

Es importante entonces, resaltar la diferencia entre el lider y el jefe, segun (Pérez, R.2012)
para explicarlo cita una frase de Saint-Exupéry que dice lo siguiente: “Si quieres construir un barco,
no ordenes a los hombres ir por madera ni distribuyas entre ellos los diferentes trabajos, es
preferible que les ensefies el anhelo por la inmensidad del mar”. El jefe da las 6rdenes a sus
subordinados, demostrando su autoridad y poder frente a ellos. En cambio el lider no necesita
demostrar su autoridad ya que su condicion resulta de una vida vivida de cierta manera; el lider les

ensefia a sus discipulos el anhelo por la inmensidad del mar.

Por lo tanto el lider depende en cierta medida de cédmo sus caracteristicas son percibidas
por el grupo como las necesarias para lograr el objetivo. Por lo tanto, éste debe que ser analizado

en términos de o funcién dentro del grupo.

El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de su equipo.
Esta distribucién juega un papel importante en la toma de decisiones vy, por lo tanto, también en el

apoyo que recibe.

Como el liderazgo estd en funcién del grupo, es importante analizar no sélo las
caracteristicas de éste sino también el contexto en el que se desenvuelve. Pues se considera que

estas caracteristicas determinan quien se convertira en el lider del grupo.

En sintesis , el lider es un producto no s6lo de sus cualidades innatas, sino de sus

relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica.

Es decir que se pueden crear lideres, con sélo reforzar aquellas habilidades de liderazgo
necesarias para una organizacion, a través de la capacitacion y de la experiencia adquirida

diariamente.


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos33/responsabilidad/responsabilidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/travent/travent.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sipro/sipro.shtml
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1.4. ESTILOS DE LIDERAZGO

Existen innumerables clasificaciones respecto de los estilos o tipos de liderazgo que
pueden adoptarse. La inquietud radica en preguntarse: ¢Qué estilo funcionara mejor tanto para la

organizacion como para el lider mismo?

1.4.1. El estilo liberal de liderazgo

“Este estilo tiende a minimizar la cantidad de direccién y trabajo personal requerido,
minimizando la importancia del talento creativo. Funciona bastante bien si tienes reporteros
directos, altamente entrenados y motivados, e intenta ensefiar a pensar mas que dar directivas”
Hugo Landolfi (2007).

Es decir que estos tipos de lideres motivan a sus seguidores en el arte de pensar y de
buscar la mejor solucién a su problema. Los entrenan con el propésito de que sean capaces de

tomar sus propias decisiones, sin necesidad de consultar permanentemente a su lider.

1.4.2. El estilo autocratico de liderazgo

“Este estilo tiene sus defensores, pero esta decayendo en muchos paises. Algunas personas han
dicho que este estilo es funcional con la vision en la cual el lider es “el rey”, quien tiene mucho en

comun con los sefiores feudales de la Europa Medieval” Hugo Landolfi (2007).


http://www.sabiduria.com/liderazgo/talento-creativo/
http://www.sabiduria.com/liderazgo/aprendiendo-a-pensar/
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Por lo tanto el lider autocratico, a diferencia del anterior, asume absolutamente toda la
responsabilidad en la toma de decisiones. Establece su plan de accion, impone la tarea a
desarrollar por cada seguidor, controla lo ejecutado y toma la decision final.

LIDER
AUTOCRATA

A 4
SEGUIDOR SEGUIDOR SEGUIDOR

1.4.3. El estilo participativo de liderazgo

Este estilo de liderazgo cuenta con caracteristicas de los dos estilos citados anteriormente,
pero en forma equilibrada. Por un lado el control que ejerce el lider autocratico en la toma de
decisiones y el ensefiar a pensar, principio que caracteriza al lider liberal. Parafraseando a Hugo

Landolfi, el lema fundamental de este estilo es que “se debe ser innovador para poder prosperar”.

1.4.4. El estilo situacional de liderazgo

Este tipo de liderazgo esté relacionado con una caracteristica fundamental de todos los

lideres, la adaptacion. Lo que quiere decir que el lider no siempre debe comportarse de la misma
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manera, sino que debe tomar en cuenta el entorno en el que se desenvuelve y las personas con

las que interactla, para relacionarse y poder de esa manera, cumplir sus objetivos.

1.4.5. El estilo transaccional de liderazgo

“Este enfoque enfatiza el lograr cosas sin la sombrilla del status quo; casi en oposicién a los
objetivos del liderazgo transformacional. Se lo suele considerar como el estilo de liderazgo en el
que la persona trabaja sin reglas; y como tal, es comunmente visto en grandes y burocraticas

organizaciones” Hugo Landolfi (2007).

El lider transaccional es aquel que logra motivar a sus seguidores a través de un sistema
de recompensas y castigos. Por lo tanto los ascensos laborales en una organizacién que cuenta
con este tipo de lideres, se dan a aquellos seguidores que hagan mejor su trabajo.
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1.4.6. El estilo visionario del liderazgo

“Este estilo se basa fundamentalmente en cémo debe el lider definir el futuro de sus
seguidores y de cémo los guiara hacia dicho futuro. Es un claro ejemplo de cémo se transmiten a

otros las propias lecciones de creatividad” Hugo Landolfi (2007).

El lider visionario, si bien es autoritario, no sélo da 6rdenes a sus seguidores, sino que los
estimula indicandoles la posicién que ocupa cada uno dentro del equipo de trabajo, dentro de la
organizacion, etc. Establece claramente qué es lo que espera de cada uno, cual es la estrategia
general que se aplica en la organizacion. Y de esa manera los seguidores se comprometen con su
trabajo, porque estan convencidos de que su labor es fundamental para el logro de las metas y

objetivos organizacionales.

1.5. COMPONENTES DEL LIDERAZGO

En todo grupo de personas existe un individuo que lidera a los demas. Segun Maria Lara

(2011) esa aptitud se compone de al menos cuatro ingredientes:
» “La capacidad para hacer un uso eficaz y responsable del poder.

* La capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes motivaciones en

diferentes momentos y situaciones.


http://www.sabiduria.com/liderazgo/creatividad-historia-monito/
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» La capacidad para inspirar a los demas

» La capacidad para actuar a favor del desarrollo de una atmésfera conducente a la respuesta

ante las motivaciones y al surgimiento de éstas”.

El primer componente del liderazgo es el poder. Ese poder debe ser analizado en primer
lugar desde el punto de vista personal, ya que “sélo es posible ser lider ante los demas si se es
lider de si mismo” (Pérez, R.2012). Es decir que se debe tener autoridad sobre la propia vida, ser
el autor de ella para lograr la plenitud personal, la mejor versién de si mismo, ese es el verdadero
objetivo de todo lider. Una vez que se logra ese primer objetivo, recién entonces, se podra liderar a

los demas, buscando rodearse de otros lideres, para lograr la retroalimentacién necesaria.

El lider tiene dos caminos alternativos a seguir: “ el amor al poder o el poder del amor”,
guienes siguen el primer camino tienen un ego muy elevado, por lo tanto siempre piensan en
singular, en su propio beneficio, como consecuencia de ello destruyen relaciones o no llegan a
conformarlas. Los lideres positivos siempre siguen el segundo camino, piensan en plural y por lo

tanto construyen relaciones en su accionar diario.

Existen tres elementos que contribuyen, segln el autor citado anteriormente, a tener poder:

Fe, Firmeza y Fuerza.

El lider debe tener fe en lo que piensa, siente y hace, porque si piensa, siente y hace a
medias, sin fe, se convierte en un mediocre. Ademas es la confianza en si mismo la que ayuda a
despertar el liderazgo en los demas. Pero con la fe sola no alcanza es necesario ademas tener
firmeza en esos pensamientos y acciones. La firmeza es “el nombre que toma el amor para ayudar
al crecimiento” (Pérez, R.2012). Por ultimo se necesita fuerza de voluntad para enfrentar las
distintas dificultades, lo que se logra a través de una dedicacién incesante a lo que se hace, siente

y vive.

“El segundo componente del liderazgo es el profundo conocimiento de los individuos. Como
en toda clase de préacticas, no es lo mismo conocer la teoria de la motivacion, los tipos de
motivaciones y la naturaleza de un sistema de motivacién, que ser capaz de aplicar estos
conocimientos, y por ende, definir y disefiar medios para satisfacer las necesidades y para

administrarlas en tal forma que se obtengan las respuestas deseadas” Maria Lara (2011).

Se puede definir a la motivacién como el impulso que siente una persona de desarrollar una

determinada accién, en pos de lograr la satisfaccion de sus necesidades. El verdadero lider
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conoce cuales son las fuentes de motivacion de sus seguidores. Las mismas pueden consistir en
estimulos de tipo econdmico, reconocimientos publicos, evaluaciones de desempefio, valor
agregado, etc. Es fundamental que el lider alinee las metas personales de sus colaboradores con

las metas de la organizacion.

“El tercer componente del liderazgo es la rara capacidad para inspirar a los seguidores para
que empleen a fondo sus capacidades en la ejecucién de un proyecto. Mientras que el uso de
motivaciones se centra aparentemente en los subordinados y sus necesidades, la inspiracién

proviene de quienes encabezan a grupos” Maria Lara (2011).

La fuente de inspiracion se puede lograr a través de la empatia que genera el lider, es
decir su capacidad para conectarse con otra persona y responder a su necesidad puntual. Otra
fuente inspiradora puede ser el relato del lider acerca de sus experiencias vividas, de los distintos
conflictos que tuvo que afrontar para llegar a ser quien es hoy, convencerlos de que “querer es

poder”.

El lider debe dar siempre el ejemplo, no puede exigir a sus seguidores cosas que él no
cumple, ni hacer promesas imposibles. La mayoria de los colaboradores esperan el
reconocimiento de su lider cuando realizan su trabajo con el maximo esfuerzo y la mayor
dedicacion. Por ello es importante que el lider se muestre como una persona capaz de reconocer
lo bueno y lo malo. Capaz de premiar el trabajo bien hecho y de brindar la ayuda necesaria para
qgue el trabajo que sali6 mal se pueda solucionar de la manera mas satisfactoria tanto para el

colaborador como para la organizacion.

“El cuarto componente del liderazgo tiene que ver con el estilo del lider y el ambiente que
éste genera. La intensidad de la motivacion depende en gran medida de las expectativas, de la
percepcion que se tenga de las recompensas, de la cantidad de esfuerzo que se supone que se
requerira, de la tarea por desarrollar y de otros factores presentes en las condiciones especificas,
pero también del ambiente organizacional la consideracion de estos factores ha derivado en
abundantes investigaciones sobre el comportamiento propio del liderazgo y en la elaboracion de

varias teorias al respecto” Maria Lara (2011).

El mas importante principio de liderazgo es éste: los individuos tienden a seguir a quienes,
en su opinion, les ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales, laborales, etc. Por

ello, cuando mayor sea la comprension de los administradores de lo que motiva a sus
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subordinados y de la forma como operan estas motivaciones, y demuestren comprenderlo en sus

acciones administrativas, mayor sera el éxito empresarial y personal.

1.6. HACIA EL LOGRO DEL LIDERAZGO PERSONAL

El interior de toda persona se compone de tres elementos fundamentales: Mente, Corazén
y Voluntad. La relacion existente entre los dos primeros elementos se denomina “Dinamica Mental
Emocional” (DME) en opinién de Pérez, R. (2012). Esta es el conjunto de pensamientos y
emociones que se retroalimentan en el interior de cada persona. Consiste en un estado energético
contagioso; es decir que a pensamientos negativos le siguen sentimientos negativos que afectan

no sélo a quien lo sufre sino a las personas con las que se relaciona.

La DME puede ser toxica o nutritiva; densa o sutil; acida o alcalina. El lider busca
constantemente una dinamica mental emocional nutritiva basada en pensamientos positivos de
paz, belleza interior, amor inclusivo, conexién con la naturaleza, alegria, confianza, etc.
Transforma lo denso en sutil. Contagia dulzura, en contraposicién con el lider negativo, que basa

su vida en pensamientos de envidia, desconfianza, amor posesivo, odio, critica, ira, etc.

En sintesis, quien logra liderar su propia vida siendo el autor de ella, es quien vive en el
paraiso, porque tiene una dinAmica mental emocional positiva; sus pensamientos y emociones lo

llevan a la plenitud personal y a partir de alli a liderar a los demas.
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CAPITULO I

EL LIDERAZGO EN LA ACTUALIDAD

2.1. Falta de liderazgo eficaz. Problema para las empresas

Las empresas afrontan un problema muy importante en estos dias. Es la falta de lideres
efectivos. Se cita a modo de ejemplo la “Encuesta Talent Survey 2011” que muestra que, para el
alcance de los objetivos de los negocios y mejorar la rentabilidad de los mismos, se requiere una
importante labor de los lideres, y los resultados indican muy bajos porcentajes de satisfaccién por
parte de los empleadores al momento de evaluar el alcance de objetivos y metas de rentabilidad,
(12% y 14% respectivamente). Estos resultados manifiestan una necesidad latente de enfrentar la
falta de liderazgo eficaz por parte de los directivos.

Es clara la posicion que ocupan los lideres en las organizaciones para llevarlas a alcanzar
el éxito y conseguir los objetivos de la misma. Segun los resultados de la “Talent Survey 2011”, los
lideres son muy importantes en el alcance de los objetivos, pero no se estan llevando a cabo los

esfuerzos requeridos para hacer que estos lideres, actien de manera efectiva.

Esta situacion queda evidenciada en la Encuesta de talento 2011, llevada a cabo por la

firma Aon Hewitt entre mas de 1.300 empleadores de Estados Unidos.

Catalina Franco concluye afirmando que: “Esta falta de accién en un terreno vital para el
funcionamiento de las empresas sorprende, debido a que la misma encuesta revela que un 56%
de los empleadores considera que los lideres juegan un papel fundamental en la consecucion de
los objetivos de negocio, el 56% piensa lo mismo en cuanto a las metas de rentabilidad, el 56% lo
considera asi para la oferta de servicios y un 44% piensa que el liderazgo es esencial para la

retenciéon del talento.”

Fuente: Encuesta Talent Survey 2011: http://www.lumesse.com/talentsurvey2011


http://www.lumesse.com/talentsurvey2011
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2.2. Lideres poco efectivos

El estudio antes citado demuestra el bajo nivel de satisfaccion por parte de los empleadores
de la labor realizada por quienes ellos consideran, sus lideres. Un 12% los considera con una muy
alta efectividad para alcanzar los objetivos propuestos en el negocio, un 14% siente satisfaccion
por los progresos en cuanto a las metas de rentabilidad, el 17% se satisface de la labor de sus
lideres en la tare de la oferta de servicios y en mucho menor medida, solo un 7%, en cuanto a la

retenciéon del talento.

La efectividad en el alcance de los objetivos mencionados, no depende solamente de los
lideres, los contratantes deben crear diversas estrategias, programas, planes de accién, en busca
de mejorar la capacidad de Liderazgo de sus empleados. Los directivos también deben entender la

importancia de su rol en cuanto a la capacitaciébn y mejora de las habilidades de sus lideres.

Amy Mills, vicepresidenta de Aon Hewitt, en su entrevista con Catalina Franco (2011)
comenta:
“A medida que salimos de una de las peores recesiones de la historia, los ejecutivos de las
compafiias deben desarrollar nuevas habilidades de liderazgo, con el fin de mejorar la
productividad de la fuerza de trabajo y estimular el compromiso. Ellos deben invertir en desarrollar
los mandos medios que puedan cerrar la brecha que existe entre las estrategias de liderazgo y las
acciones de los empleados, y son los mejor posicionados para efectuar el cambio. De hecho,
nuestra encuesta revela una crisis en la confianza en que los lideres corporativos sean capaces de
reposicionar a sus compafiias para un crecimiento rentable y de crear un ambiente de trabajo

motivador”.

2.3. Mas del 25% de los lideres dirige sin haber recibido la preparacién que necesita

La encuesta realizada por la empresa Career Builder, muestra que mas del 25% de los
directivos de las empresas admiten, en sus comienzos, haber dirigido a sus subordinados, sin
sentirse preparados para ser lideres, y ademas el 58% de los lideres que ocupan cargos

gerenciales asumen no haber recibido la preparacién que requerian para ejercer el liderazgo. En
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cambio el 59% de los trabajadores estan satisfechos con el trabajo de sus supervisores incluso en

algunos casos, lo consideran un excelente superior.

Al llegar a su nuevo puesto de trabajo es comun que el lider tenga la presién de sentirse
incapacitado para manejar equipos de trabajo y cumplir funciones de dirigir a los mismos, los
miembros de los equipos esperan que estas capacidades estén adquiridas por el lider en su
formacion. Pero esto no ocurre siempre de esta manera, ya que puede suceder que el lider que
asume el cargo no esté preparado para la tarea o no sentirse convencido de ser capaz de

realizarla. La capacitacién es muy necesaria y fundamental.

Los equipos de trabajo y los directivos de las empresas deben entender que el lider al
momento de ocupar su cargo descubrira muchos retos y situaciones nuevas, las cuales no esta

preparado para enfrentar sin ayuda y preparacion.

Fuente: Encuestas Career Builder: http://www.careerbuilder.com/

2.4. Retos de los lideres

Los lideres poseen plena conciencia de que las posiciones que ellos ocupan son muy
prestigiosas y que ademas representan posibilidades de desarrollo tanto, profesional como
personal. Y entienden ademas que también hay una cantidad importante de retos que se

manifiestan, que pueden ser de dificil superacion y obstaculizan su tarea.

El desarrollo de las habilidades de gestibn puede tener una influencia positiva en la
productividad, en el desempefio y en la moral de los empleados. Invertir en programas de
capacitacion en gestion es una buena alternativa para contribuir a una mejor preparacion de los
lideres actuales de los entes y la deteccion de otros lideres potenciales que se encuentren en

etapa de formacion.

Muchos de los lideres que actian como tales, nunca recibieron capacitacion para estar al

frente de un equipo de trabajo y para tener personal que dependa de ellos. Ademas un gran


http://www.careerbuilder.com/
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namero de lideres, no se sentian preparados cuando debieron asumir su responsabilidad y
enfrentarse a los desafios de la tarea, pero aun asi, la mayoria, tiene una imagen positiva ante sus

subordinados y solo en un pequefio nimero son considerados no aptos para la labor.

2.5. Rasgos del “Liderazgo 2.0” y del “Aprendizaje 2.0”

2.5.1. Liderazgo 2.0

El liderazgo 2.0 es algo importante y necesario para la transformacién de lo que Bolivar J.
M. (2010) llama: “empresa-jaula” en “empresa-red” pero, sin caer en el problema de que el lider
2.0 se convierta en un “jefe-colega con buen rollito participativo que convoca reuniones por twitter

desde su Iphone”.

Para conocer mejor los rasgos de un liderazgo 2.0 se hace una breve mencion y explicacion de

cada uno de ellos:
1. Enredado:

El lider 2.0 nace de la red, en la red y para la red. Cuando se menciona la palabra red no
se refiere a Internet puntualmente, sino a cualquier red en general. “El lider 2.0 no tiene

cabida en una jerarquia sino en una redarquia”.
2. Carismético:

Al lider 2.0 no lo se lo nombra, ni él mismo se autoidentifica. La influencia es lo que le
asigna su rol, en contraposicién al poder. Y esta influencia proviene de la red, y dentro de

ella de los individuos que la componen.
3. Liquido:

El liderazgo 2.0 es fluido y sufre muchos cambios. Sufre oscilaciones entre valores alejados
entre si, y las fluctuaciones de la red influyen sobre este. “Es un liderazgo vivo alimentado

por la conversacion”.


http://www.optimainfinito.com/2010/02/desarrollo-organizacional-consultoria-artesana-redca.html
http://blog.cabreramc.com/2009/11/01/redarquia-el-nuevo-orden-emergente-en-la-era-de-la-colaboracion/
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Adhocratico:

El lider es quien mejor se adapte a las necesidades de una situacion determinada dentro
de un contexto dado. Ya que el liderazgo 2.0 no corresponde a una persona, sino de un rol,
gque esta persona debe tomar dentro de la red y teniendo en cuenta las capacidades que

posee.

Distribuido:

Como consecuencia de la caracteristica anterior, el liderazgo 2.0 ya no corresponde a un
solo individuo identificado como lider, sino que dependiendo las necesidades y situaciones
puede recaer sobre cualquier integrante de la red. El lider 2.0 esta preparado para
reconocer en otro integrante de la red, una mejor capacidad y preparacién y cederle o

compartir su liderazgo.

Colaborativo:

Es fundamental la idea de que el conocimiento es importante solamente, si puede ser Gtil y
compartirse con los demas integrantes de la red. La conversacién es esencial en el
Liderazgo 2.0. El lider debe escuchar a todos los individuos pertenecientes a la red que
integran en equipo v, utilizando las capacidades y conocimientos que posee, aportar ideas

que sean Utiles para todo el equipo.

Conector:

El lider 2.0 es el nexo entre los individuos integrantes de la red y la informacion que ellos
necesitan, ademas aprovecha y busca el mejor uso de la tecnologia para obtener los
mejores resultados de la red, de sus individuos y de la red en su conjunto. El lider puede
derribar las barreras de comunicacion que puedan surgir dentro del grupo, tanto de

ausencia de la misma como de su intercambio.

Transparente:

El lider es genuino y transparente y busca contagiar esas cualidades entre los miembros de

la red “mediante la empatia, la simplicidad y la libertad”.


http://es.wikipedia.org/wiki/Adhocracia
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9. Artesano:

El lider 2.0 busca que el trabajo produzca satisfaccion tanto en su realizacibn como en el
logro de una mejor calidad en los resultados y desempefio del mismo. Ademas inspira a los
demas a que busquen sentirse satisfechos con una tarea realizada correctamente y no solo
conformarse con completar la misma, generando en los miembros de la red, la auto

superacion.
10. Innovador:

El lider 2.0 busca fomentar valores tales como: la diversidad, el emprendimiento, la
curiosidad, y ademas necesita un compromiso con la idea de ni innvoar por parte de su

grupo de trabajo

2.5.2. Aprendizaje 2.0

Al igual que en el Liderazgo 2.0 existen diferencias en los aspectos del Aprendizaje 2.0

El concepto de aprendizaje 2.0 surge como consecuencia del alcance popular logrado por

la “web 2.0” y lo que esto implica segun Bolivar J. M. (2011) respecto a:

e “Surgimiento y disponibilidad de gran variedad de herramientas nuevas que facilitan la
creacion y el intercambio de contenidos”

e “La aparicion de conversaciones alrededor de dichos contenidos”

e “Las nuevas formas de relacion interpersonal derivadas de estas conversaciones”

o “Los valores generados a partir de estas nuevas maneras de comunicarse y relacionarse”
Algunos de los rasgos especificos del Aprendizaje 2.0 son:
1. Enredado:

El aprendizaje 2.0 es “aprendizaje en red”. Por este motivo, las denominadas Comunidades
de Préctica (CoP) reciben los beneficios de la aparicién de nuevas tecnologias y ademas
se facilita el intercambio de informacién y la obtencién de nuevos conocimientos Utiles

dentro de la comunidad.
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Conversacional:

La comunicacién entre los miembros de la red es muy importante para el Aprendizaje 2.0.
El hecho de la existencia de la red, facilita y mejora la conversacion entre sus integrantes, y
estas relaciones entre los individuos permiten compartir informacion y conocimiento que

poseen.

Distribuido:

En el aprendizaje 2.0 para transmitir conocimientos no es necesaria la existencia de
jerarquias ni que esta transmision sea en una sola direccion. Se dejan de lado las ideas
clasicas de maestro y alumno, cada individuo de la red puede ocupar estos roles,
dependiendo de las situaciones, necesidades o tiempos y las circunstancias que se

presenten.

Colaborativo:

La colaboracion entre los miembros de la red es fundamental en el Aprendizaje 2.0. Esto se
relaciona con las caracteristicas ya mencionadas de “conversacional” y “distribuido”, ya que
de esta manera se obtienen los conocimientos que puedan aportar los distintos miembros y
ser compartidos entre los mismos. La comunidad en conjunto posee muchas mas
capacidades e inteligencia colectiva como grupo que los que posee cada individuo por

separado.

Liquido:

El conocimiento generado es un proceso continuo sin comienzos ni finales. El aprendizaje
2.0 supone el alcance de metas dinAmicas y que no sean definitivas, buscando las mejoras,
experimentacion y evolucion, en un estado como destaca Bolivar J. M. (2011): de “beta

permanente”.

Abierto:

En el Aprendizaje 2.0 la informacién es muy abundante y se vuelve obsoleta e inutil con
mucha facilidad, esta informacion es valiosa si se puede compartir con quienes la necesiten

0 puedan hacer un mejor uso de ella, y no en protegerla o acumularla si fines especificos.
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Por lo tanto el conocimiento que se genera debe ser lo mas abierto posible, llegando a

todos los individuos, a quienes pueda serles Util.
Informal:

El aprendizaje 2.0 suele producirse de manera muy espontanea, a veces en algunas
ocasiones de manera inesperada se encuentra la solucién de algo, cuando el objetivo de
busqueda era otro. La curiosidad, interés personal y diferentes motivaciones son
importantes, en mayor medida, en algunos casos, que la aplicacion de planes de accion, o
seguimiento de objetivos predeterminados, por lo que no se encuentra limitado a procesos

formales o a circunstancias concretas.
Ubicuo:

El Aprendizaje 2.0 se desarrolla en cualquier momento y en cualquier lugar, ya que las
nuevas tecnologias y herramientas informaticas permiten una mayor integracioén entre la
informacién recibida y las experiencias en la practica. El aprendizaje clasico, donde se
dictan las denominadas clases, en un lugar y momento determinado requieren una revision

y adaptacién del sistema.
Personalizado:

El Aprendizaje 2.0, como modelo de aprendizaje, es informal y esto se relaciona con la
personalizacion del mismo. El Aprendizaje 2.0 se produce de manera individual y al mismo
tiempo de manera colectiva. La posibilidad de personalizacion genera mayor oportunidad
de protagonismo al individuo en relacién a su posicion en el equipo de trabajo, de esta
manera la gestion del conocimiento, debe ser buscada personalmente por el miembro del
grupo utilizando los beneficios que puede obtener de los Illamados “entornos

personalizados de aprendizaje” (PLEs).
Hibrido:

En el Aprendizaje 2.0 se necesita la combinacion de diferentes conocimientos, ya que, con
los conocimientos de una sola disciplina, podria no llegarse a la solucion de una situacion

planteada. La diversidad de problemas que surgen en la actualidad requiere de una mejor
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adaptacion de conocimientos en distintas areas y de utilizar todos los que puedan ser Utiles

para alcanzar una solucién deseable.

2.6. Liderar es Gestionar el “Espacio en Blanco”

Para comenzar, el llamado “espacio en blanco” tiene dentro de la administracion muchos
significados, en general, todos ser refieren a la falta de definiciones o la incertidumbre propiamente
dicha.

El “espacio en blanco” puede referirse a diferentes lugares que “nadie” ocupa, ya sean los
espacios que quedan vacios entre los distintos “recuadros” que determinan posiciones y jerarquias
en un organigrama o los vacios existentes entre las funciones de la empresa. A nadie corresponde
ese espacio o vacio, nadie responde por él, por lo que se lo puede identificar como un punto donde
hay muchas posibilidades de realizar mejoras.

También puede verse al “espacio en blanco” como un area de la organizacién en la que la
cultura de la empresa no llega o, no llega de la manera deseada. Puede ser producto de que las
reglas no estén definidas claramente o la autoridad sea débil, ademas, no existan presupuestos,
no se cumplan o estén mal confeccionados, y mas grave aun que la estrategia a seguir no esté
confeccionada correctamente o sea desconocida por los integrantes de la organizacion. Esto

puede suceder en la mayoria de las organizaciones.

La falta de accion sobre los “espacios en blanco” puede convertirlos en “agujeros negros”,
donde existan muchos problemas para la organizacion. Para evitar estas situaciones es necesario
identificarlos y gestionar sobre ellos de manera rapida y lo mas eficazmente posible de manera tal
gue puedan utilizarse como una oportunidad y no se vean como un problema grave que puede

tener consecuencias inesperadas en el futuro. .

Una vision diferente de los “espacios en blanco” es considerarlos un punto aislado de la
rigidez de la organizacién donde se puedan practicar cuestiones diferentes a las habituales del
ente, donde se pueda tener diferentes ideas, probar nuevas cuestiones y aprender de las

experiencias de los demas.
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No trabajar sobre los “espacios en blanco” implica para la empresa un alto costo de
oportunidad, ya que significa el no aprovechamiento de las posibilidades de innovar dentro de la
organizacion desde un lugar identificado para ello.

Para el responsable de un equipo de trabajo, se puede destacar como una gran habilidad la
capacidad de gestionar “el espacio en blanco”, tomando en cuenta cualquiera de las definiciones
que se explicaron anteriormente y considerando esta capacidad como una valiosa e importante

habilidad de liderazgo.

La idea de gestionar el “espacio en blanco”, es evaluar riesgos que puedan identificarse y
ademas aprovechar oportunidades que surjan, pero lo mas importante es tener la seguridad y la
conviccién de tomar decisiones que puedan tener riesgos inesperados y estar preparados y
responder a consecuencias no previstas 0 no tenidas en cuenta. El lider no posee para estas
situaciones, experiencias similares ni precedentes, no le sirven las politicas ni las normas que la
empresa utiliza para otras situaciones, y no puede aplicar los modelos o teorias que podria obtener

de grandes consultoras o escuelas de negocios.

El “espacio en blanco” permite al lider demostrar todas las habilidades adquiridas y el
potencial que posee como tal, y exige al mismo creatividad y visién global y sistémica de la

organizacion. .

Alguien que no es lider y no tiene las habilidades de este, ante cualquier anomalia
reacciona negativamente y siente la ausencia de mecanismos 0 conocimientos para resolver las
situaciones nuevas que se le plantean. En cambio un lider auténtico solo entiende que las cosas
suceden y las enfrenta con los medios que dispone y con sus conocimientos, habilidades y
preparacion que él recibié y que sabe que debe utilizar, porque la organizacién depende de su

trabajo.

Los riesgos asumidos, las equivocaciones y errores forman parte de la tarea del lider, y
debe aprender que a veces una disculpa puede ser necesaria ya que se involucra en “espacios en
blanco” donde su andar puede ser vertiginoso y lleno de situaciones inesperadas y que aun no han

sido resueltas.
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2.7. Obtener resultados “a toda costa” puede ser contraproducente

Un estudio de la consultora Green Peak Partners revela que si se flexibilizan las estrategias
y se mejoran las habilidades de los directivos, los resultados esperados tienden a mejorar.

Habitualmente se relaciona a la imagen de lider o jefe como un individuo que no esta
interesado en las opiniones de sus subordinados, solo da directivas a seguir y castiga a quienes no
se adaptan a sus Ordenes, esta es una figura muy comuin en muchas organizaciones, en muchas

partes del mundo.

Se cree que solo una persona con un caracter fuerte y con un enfoque claro en los
objetivos propuestos por y para la organizacion esta capacitada para manejar las diferentes
situaciones que se presentan a diario en la empresa y dominar a todas las personas que se

encuentran bajo su direccion.

Esta idea se contradice con el estudio “When it comes to business leadership, nice guys
finish first” (Cuando de liderazgo de negocios se trata, los chicos buenos llegan primero), realizado
por la firma consultora Green Peak Partners y el School of Industrial and Labor Relations de
Cornell University, que determina que la estrategia de los lideres de la obtencidon de resultados de
cualquier manera y a cualquier costo es perjudicial para los entes, y por el contrario aquellos
lideres que flexibilizan sus estrategias y buscan mejores relaciones con sus subordinados,
entendiendo sus deficiencias y ayudandolos en la mejora de aquellas, obtienen mejores resultados

financieros.

El estudio examina los diferentes estilos de liderazgo aplicados por 72 ejecutivos de

empresas publicas y de empresas privadas.


http://greenpeakpartners.com/resources/pdf/6%208%2010%20Executive%20study%20GP%20commentary%20article_Final.pdf
http://greenpeakpartners.com/resources/pdf/6%208%2010%20Executive%20study%20GP%20commentary%20article_Final.pdf
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2.8. No siempre los mas duros son los mejores

El concepto de lider suele asociarse con la fuerza, el poder, las multiples e importantes
capacidades del individuo, y se descarta la posibilidad de que este pueda tener debilidades o falta
de capacidad para resolver algunas situaciones. Se considera habitualmente que un directivo que
admite y reconoce sus debilidades y es consciente de la existencia de los mismos muestra falta de
liderazgo para sus subordinados e integrantes de su grupo de trabajo y menor capacidad de

manejo de situaciones o circunstancias inesperadas.

Para optimizar resultados en las operaciones financieras de la organizacion y en los demas
aspectos relevantes de la misma, se requieren directivos que tenga un profundo control de si
mismos y acepten que pueden tener mayores habilidades y destreza en algunas areas, y no asi,
en otras, en las cuales por falta de preparacién o simplemente por falta de conocimiento no tienen
el mejor desempefio, estas son sus fortalezas y debilidades. Ademas del conocimiento de ellas por
parte de los lideres se necesita que desarrollen habilidades interpersonales para relacionarse de la
mejor manera con las personas que integran sus grupos de trabajo y mejorar el trabajo en equipo

con ellas.

Para optimizar resultados un directivo que es consciente de sus debilidades y de sus
conocimientos menores en algunas areas especificas, debe rodearse de un equipo de trabajo
donde haya individuos con diferentes capacidades y que cada una de ellas se exploten lo mejor
posible para complementar la tarea y las insuficiencias técnicas en algunas materias que el lider

posee.

Estratégicamente un directivo que tiene arrogancia, impaciencia, que no puede aceptar
opiniones diferentes por parte de su equipo y que no permite la innovacion, terminan siendo

incompetentes.

Y estos directivos a nivel financiero obtienen resultados muy pobres o inferiores a los
esperados y no generan en los demas admiracion, respeto, ni ayudan a su equipo de trabajo a

crecer técnicamente, ni a gestionar su talento.
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2.9. Otros datos

En la actitud de un directivo al momento de relacionarse con los demas influyen muchos
factores, que pueden ser, el numero de hermanos y el nimero de trabajos por los que este

directivo pasé.

Los directivos que tuvieron un mayor hiumero de hermanos poseen, en general, una mejor
gestion con las personas, y la posterior obtencion de resultados, lo que permite afirmar que en ese
sentido son mejores lideres. Y por el contrario aquellos directivos que trabajaron en un mayor

namero de organizaciones, reflejan una menor capacidad de liderazgo en la mayoria de los casos.

Los directivos que pasan por diferentes entidades, se debe, en muchos casos, a que huyen
de los problemas y temen que los cambios que han planteado y ejecutado en la organizacion no
tengan los efectos esperados.

Como evaluacion para el desempefo de este tipo de lideres resulta negativo el cambio
constante de organizaciones, ya que implica que no tiene suficiente confianza en su propio trabajo,
ni estd capacitado para afrontar nuevos problemas o situaciones que puedan surgir, y decide huir

cuando puede enfrentar los acontecimientos.

2.10. Los lideres mas efectivos son los sistémicos

Un buen lider es aquel que ve el contexto como un todo y no lo divide en partes aisladas,
en otras palabras, actia en forma sistémica. Ademds a las personas las considera mucho mas
importantes y valiosas que los objetivos econémicos y financieros, y el trabajo personal es el
camino a un mejor desempefo, segun surge de una investigacion realizada por “Think-tank Work

Foundation”, comenta Franco, Catalina (2010).

2.10.1. Observan el todo y actiian teniendo como centro a las personas

La variedad de personalidades existentes en los directivos y lideres, asi como el sin fin de

estrategias que pueden tener estos al momento de dirigir diferentes organizaciones busca obtener
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los mejores resultados y las mayores ganancias posibles para las empresas, sirviendo los lideres
como ejemplo de excelencia para sus subordinados y dejando claros cuales son sus propios
objetivos que son concordantes con los objetivos del ente al cual ellos pertenecen, y del cual
buscan el mejor desarrollo.

Los lideres que han demostrado con su grupo haber desarrollado la cercania, la flexibilidad,
el apoyo, la comprension, entre muchos otros valores han demostrado obtener mejores resultados
gue los obtenidos por lideres que solo buscan imponerse como tales, dando una imagen dura, que
debe ser respetado como autoridad, distante de su equipo de trabajo, y solo dispuesto a dar
ordenes y no aceptar ideas, sugerencias, reclamos, o diferentes puntos de vista de sus decisiones

o0 politicas implementadas.

2.11. Enfoque humano

El enfoque humano en una organizacion es de vital importancia en una organizacion, asi
como también el logro de una cercania aceptable con los empleados, esto lleva a una mejor

utilizacion de los recursos humanos con que cuenta el ente.

Penny Tamkin (2010) integrante de “Institute for employment studies” en Reino Unido
comenta: “en vez de desarrollar a los demas a través de formacién y consejos, ellos lo hacen a
través de retos y apoyo. Ellos manejan el desempefio de manera holistica, ocupandose del estado
de animo y del comportamiento de su gente asi como de los objetivos organizacionales. Y en vez
de ver a las personas como una de muchas prioridades, ellos ponen el énfasis principal en los

asuntos de las personas”.

La seguridad de los lideres llamados “extraordinarios” en la actualidad es muy importante,
sin caer, en ser calificados como arrogantes. Estos son conscientes de las fortalezas que poseen y
mucho mas de sus debilidades, pero ellos asumen la influencia que ejercen desde sus posiciones
hacia los subordinados y entienden que depende de ellos utilizar sus fortalezas en beneficio de las

organizaciones y de las personas integrantes de las mismas.

Penny Tamkin (2010) concluye destacando: “Nuestros hallazgos aportan sugerencias

sélidas de que un acercamiento que conecte a los lideres con las personas y a las personas con



31

los propositos define el liderazgo extraordinario. El liderazgo que se enfoca en la reciprocidad y el

respeto es bueno no solamente para las personas, sino bueno también para las organizaciones”.

Fuente: Perfil profesional y trabajos de la Doctora Penny Tamkin: http://www.employment-studies.co.uk
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CAPITULO Ill
LOS 11 DESVIADORES DEL LIDERAZGO

3.1. Desviadores

Andrés Almeida (2011) sefiala que el éxito de los ejecutivos puede verse condicionado por
“desviadores”, caracteristicas en su personalidad que a veces pueden llevarlos al fracaso. Todos
los lideres pueden tener algunos de estos desviadores en su personalidad en mayor o menor
grado, lo importante es su deteccion por parte de los ejecutivos para conocerse a Si mismos e
identificar caracteristicas que pueden ser nocivas e intentar controlarlas y manejarlas de la mejor

manera posible.

3.1.1. El arrogante

La seguridad en uno mismo es lo contrario a la arrogancia, el problema no es la arrogancia
como tal sino, su procedencia, la cual debe ser de virtudes valoradas y necesarias en una

organizacion.

La seguridad en uno mismo, explica el éxito de muchos ejecutivos. Pero se convierte en
desviadora del liderazgo, cuando llega a perturbar de tal manera los ambientes de trabajo al punto
en que los grupos y equipos de trabajo y los colegas individualmente se inhiben de expresarse
frente a ellos, ya que pueden destruir puntos de vista, sin escucharlos y rechazando cualquier tipo

de idea u opinién diferente.

Para ilustrar la situacion Andrés Almeida (2011), ejemplifica con un caso de su
conocimiento en el cual: un ejecutivo brillante de una empresa de bienes de consumo, cuyos
estudios eran sobresalientes en EE.UU. y a quien todos sus compaferos en la compafiia y
miembros de la organizacion le reconocian como valores, su trayectoria, inteligencia y vision

estratégica.
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En el ejecutivo del ejemplo existia la arrogancia como una caracteristica de su
personalidad, en la empresa donde él trabajaba, surgi6 la posibilidad de un ascenso, con el cual, él
contaba, debido a su capacidad y su seguridad, pero no fue seleccionado, siendo posiblemente el

mas capaz y favorito para ese cargo.

La organizacion en la que él se desempefaba decidi6 que a pesar de su capacidad y
experiencia, €l no era el indicado para ese puesto de trabajo, ya que no sabia manejarse en un

equipo, solo imponia ordenes y no estaba abierto al didlogo.

El cuestionamiento es, quienes son los directivos que pueden tener la arrogancia como

caracteristica en su personalidad.

Con frecuencia la arrogancia suele verse en los cargos de mayor jerarquia como los
Directores Ejecutivos de las empresas. Ellos por lo general son personas muy inteligentes, han
obtenido muchos logros en sus carreras y no les es facil admitir o comprender que hay un rasgo en
su personalidad que atenta contra su posicion de lider ante sus subordinados y su equipo de

trabajo.

Otros miembros de las organizaciones donde suele verse la arrogancia como rasgo
distintivo es en los Gerentes Financieros, ya que ellos tienen mucho conocimiento, especializacion
y control sobre areas donde no es posible ingresar o formar parte para cualquier individuo sin la

preparacion necesaria.

El autor destaca que los argentinos tienen una mayor tendencia a la arrogancia en su

comportamiento y personalidad.

Pero otros casos de arrogancia también se ven en paises como Uruguay y el resto de los
paises limitrofes de Argentina hispano hablantes, pero se puede ver en ellos que tienen un mayor
control sobre el desviador, quizds por la cercania a la Argentina y la posibilidad de que esta
caracteristica en sus vecinos les moleste y sea mas facil para ellos detectarla e intentar

minimizarla.

3.1.2. El melodramatico

En los directores ejecutivos se ve esta desviacion en mayor medida, ya que las posiciones

jerérquicas en una organizacion implican muchas situaciones, ademas también se puede la puede
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ver en algunas areas especificas tales como los sectores de publicidad, marketing y también en el
personal perteneciente a ventas.

El cuestionamiento es si el melodrama es negativo, si con la existencia de este se puede
transmitir entusiasmo, pero deja de ser positivo porque ante esta situacién existe un alto grado de
actuacion por parte del lider o de exagerar situaciones que podrian no ser de la magnitud que
pretende mostrar y esto genera dudas y desconfianza en la credibilidad del individuo
melodramatico en relacién al manejo de sus emociones y de la imagen que intenta mostrar al resto
del equipo de trabajo.

Andrés Almeida (2011) ejemplifica esta situacion: “con el caso de un ejecutivo que gracias
a su entusiasmo y capacidad de conviccion, llego a ser presidente de la subsidiaria regional de una
gran compafia de publicidad. El punto es que la empresa enfrenté una recesién prolongada, y la
estrategia de siempre no resulté. En las reuniones periddicas su estilo hacia parecer que no
comprendia el problema y que no escuchaba a su equipo. Al final termin6 perdiendo la confianza

en él mismo”.

3.1.3. El resistente pasivo

La resistencia pasiva es un desviador del liderazgo en el cual, cuesta mucho al lider
expresar que no esta de acuerdo con las decisiones, politicas o ideas de la compafiia y procede a
demostrarlo no colaborando con las medidas que no considera adecuadas sin plantear su
problema o sugerir alternativas o mostrando su posicién ante la situacion, sino ejerciendo una
forma de resistencia. No se opone a un acuerdo , pero no ofrece su colaboracién ni trabaja para el

objetivo planteado.

Si bien poseen esta desviador, se puede ver en ellos una gran capacidad para integrar a
sus comparieros o integrantes de los equipos de trabajo, fomentan el didlogo y crean muy buenos

climas de trabajo.

Su problema se puede definir como que no estan preparados para confrontar y eligen no
hacerlo.

Andrés Almeida (2011) ejemplifica este caso narrando la situacion de un alto directivo de
una compafiia de seguros, que se mostraba conforme, inclusive parecia entusiasmado ante las

decisiones que se tomaban en las reuniones de Directorio, sobre como actuar en los diferentes
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mercados, pero al momento de ejecutar las acciones, no destinaba los fondos correspondientes a

esas politicas que iban a implementarse.

Su falta de accién se debia a que consideraba que las medidas que se adoptaron no eran
las adecuadas, y prefirid proteger los mercados que estaban a su cargo tomando las decisiones
que creia correctas. No se debia a una falta de lealtad sino, a no poder expresar su

disconformidad con el Directorio.

Este desviador se suele ver en paises como México, ademas también se puede dar en
paises andinos o de Centroamérica y el Caribe, a excepcion de Chile, Costa Rica y Panam4,

donde el primer desviador (la arrogancia) es el mas caracteristico.

3.1.4. El complaciente

El complaciente es un desviador con un parecido al tercer desviador (el resistente pasivo),
pero que se destaca por no boicotear las politicas o decisiones con las que se encuentra en
desacuerdo, sino que tiende a evitar conversaciones, o0 reuniones para tomar decisiones, ya que

evita el conflicto.

En el sector de recursos humanos suele verse este desviador con mucha frecuencia, y a

nivel de actividad en empresas relacionadas con la salud, clinicas, hospitales.

Al igual que el resistente pasivo, estos lideres tienen muy buena comprensién de las
situaciones particulares de los integrantes de su equipo de trabajo, fomentan el didlogo, buscan
integrar los grupos y entre sus objetivos se encuentra el de generar un clima de trabajo apropiado

y comodo.

3.1.5. El perfeccionista

El perfeccionismo como tal, no debe ser considerado un defecto o un desviador, pero se
convierte en uno, si se lo toma en cuenta en relacion al liderazgo, ya que un verdadero lider no

deberia perder tiempo en detalles.
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A nivel geogréfico el perfeccionismo no es comun en América Latina, ya que se considera
gue el latinoamericano no lo es en la generalidad. Si puede observarse este desviador con mayor

frecuencia en algunos paises de Europa, particularmente en Alemania.

En cuanto a las areas de trabajo este desviador es muy comudn en el area de auditoria, ya

que los auditores suelen realizar sus tareas con el mayor grado de detalle.

Puede pasar que auditores que son muy buenos en su tarea y poseen mucho potencial, se
asocian a compafias de auditoria, y cuando forman parte de un directorio o gerencia plantean
problemas que solo producen pérdidas de tiempo, ya que solo son detalles sin importancia o que
no son de extrema necesidad para la empresa. Y esto lleva a cuestionar si es necesario contar con

ese tipo de integrantes en un consejo directivo o de administracion.

3.1.6. El desconfiado

Este desviador estd muy relacionado con el quinto (el perfeccionismo), ya que en algln
sentido pueden ser complementarios y se puede afirmar que tanto la desconfianza como el

perfeccionismo son necesarios para llevar un adecuado control en una organizacion.

La diferencia radica en que el perfeccionista busca el error, la ineficiencia, la ineficacia, la
falta de efectividad, la falta de productividad, en cambio, el desconfiado tiene una vision critica que
aplica sobre todo lo que esta a su alcance y en la 6rbita de su trabajo dentro de la organizacién de

la que es parte.

Geograficamente la desconfianza puede verse dentro de América Latina, en el pais

andino Chile.

En las areas dentro de una organizacion, la desconfianza es visible en las areas donde se
pueden encontrar abogados, estas son las areas que manejan los aspectos legales de la empresa

como Asesoria letrada.

Como aspecto negativo la desconfianza genera una mala relacion entre los compafieros de
trabajo y més aun con los subordinados, ya que se genera un clima de desconfianza entre el

directivo y sus personas a cargo.
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3.1.7. El cauteloso

La desconfianza en uno mismo o hacia los cambios que puedan ocurrir es el séptimo
desviador y se lo conoce como cautela, tiene relacién directa con el sexto desviador (la

desconfianza) pero se refleja en la propia persona del lider.

Se puede en los paises de Centroamérica y el Caribe y en los paises andinos de América
del Sur, por la importancia de las jerarquias en las organizaciones que se encuentran en estos
territorios.

Dentro de las organizaciones este desviador se encuentra principalmente en los mandos
medios.

3.1.8. El alborotador

A diferencia del cauteloso y contrariamente a él, el alborotador buscan nuevos cambios con
ideas innovadoras, mucha creatividad en sus propuestas, un pensamiento diferente, preparado
para hacer giros inesperados en sus decisiones, pueden producir perturbaciones importantes en

las empresas.

Se encuentran mas alborotadores en sectores industriales donde se pone a prueba la

creatividad o en areas de Investigacion y Desarrollo.

Territorialmente se destaca este desviador en algunos paises de Sudamérica tales como

Brasil, Argentina y Uruguay.

3.1.9. El excéntrico

Ser creativo es muy importante, pero se debe tener cuidado con abusar de esta
caracteristica alcanzando la excentricidad, ya que en el liderazgo este es un desviador muy
importante, no permite al lider entender la realidad en la que vive en un sentido amplio de la
palabra, teniendo por momentos excesos en la amplitud y alcance de las ideas y metas para la

organizacion.
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Algunos ejecutivos, en su afan de diferenciarse con ideas novedosas o propuestas
interesantes, suelen perder de vista el fin u objetivo del ente al cual pertenecen, llevandolos a

perder el sentido de pertinencia en la materia de los negocios.

La excentricidad es comun al igual que el alboroto en industrias donde importa la

creatividad y en areas de Investigacion y Desarrollo.

Y del mismo modo que en el hoveno desviador (el alboroto) se encuentra la excentricidad

en Sudamérica particularmente en Argentina y Brasil.

3.1.10. El volatil

Cuando un lider tiene cambios de humor frecuentes y de personalidad, este, es volatil,
sufre la ausencia de una tipologia definida y de no generar confianza en el grupo ni ante sus

subordinados.

El &nimo que tienen influye mucho en sus decisiones y sus actitudes en las reuniones, y los
cambios que sufren condicionan los momentos en los cuales reunirse para tratar temas

importantes o relevantes para la organizacion.

Como caracteristica positiva tienen mucho entusiasmo en los proyectos que emprenden y

son muy participativos.

3.1.11. El indiferente

La indiferencia es en cuanto al liderazgo, la falta de interés en todas las cuestiones que
sean ajenas a la figura del lider, solo le resultan interesantes sus ideas, intereses, problemas y

proyectos.

Como caracteristica, estos ejecutivos suelen ser personas solitarias, en algin punto
egoistas, con una agenda propia que solo ellos manejan, un auto control personal muy fuerte, no
pierden con facilidad la calma, muy racionales al momento de tomar una decisién y siempre con

fundamentos y basada en criterios objetivos.
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Tienen un problema al momento de formar equipos de trabajo o de integrar grupos de
tareas y no sienten comodidad relacionandose con personas que no son las habituales, evitan las

nuevas relaciones.

Este desviador puede verse en algunos paises de Ameérica Latina pero de manera

excepcional.
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CAPITULO IV

MODELO DE LIDERAZGO: GESTION POR OCHO HABITOS

4.1. Modelo de liderazgo: gestion por 8 habitos

Figuran°1

Clientes

8- Innovacioén 1-Informacién N

YeX

7-Aprendizaje

2-Misidn y estrategia

Soft Hard

6- Equipo 3- Resultados

it

Fuente: Cardona Labarga, J.M; Cardona Patau, S & Cardona Patau, A, 2006, p. 156.

4- Delegacion

5-Comunicacién Colaboradores

Este modelo: “Los 8 habitos directivos de un lider”, creado por los autores Cardona Labarga,

J.M. et al (2006) permite a cada directivo y equipo de trabajo optimizar el flujo de la informacion, el
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autoconocimiento, la delegacion eficaz, la innovacion, los procesos y la comunicacion entre otras

cosas.

Consiste en un modelo integral de direccién de empresas, el cual no sélo debe ser aplicado
por el director general, sino por todo profesional que se vea en la necesidad de desempefiar un

cargo gerencial, mando o jefe de equipo, cualquiera que sea su area de especialidad.

Ofrece cuatro mentalidades y en cada una de ellas existen dos habitos claves para
formarlas, que constituyen los 8 habitos del lider. A su vez, el eje de abscisas de la circunferencia
representa en la parte derecha los aspectos formales o “Hard” y en la parte izquierda los aspectos
informales o “Soft”. Mientras que el eje de ordenadas representa hacia arriba siempre a los clientes

y hacia abajo los empleados o colaboradores.

Los siguientes apartados que conforman este capitulo son desarrollados siguiendo los

lineamientos conceptuales presentados por Cardona Labarga, J.M. et al (2006).

4.2. Las Mentalidades de los Directivos

“Se han detectado los cuatro tipos de mentalidades mas habituales y distintos en diferentes
directivos: la que se preocupa sélo por el dinero, la que se preocupa por el orden, la que se
preocupa por la persona y la que se preocupa por la innovaciéon”. Cardona Labarga, J.M. et al
(2006).

¢ Mentalidad racional: en el modelo se simboliza a través del euro porque es una mentalidad

basada en el dinero. Este tipo de directivo solo tiene en mente que la empresa gane dinero
a costa de lo que sea. Si bien este es un ingrediente fundamental para el éxito de cualquier
organizacién, nunca puede ser el Unico. Este directivo busca elaborar el mejor plan que le

permita ganar la mayor cantidad de dinero posible sin importar nada mas.

e Mentalidad de la estabilidad: se basa en los siguientes principios basicos de gestion:

planificar, organizar, dirigir y controlar. Esta rutina bien entendida genera indudablemente
estabilidad y también es imprescindible, para que la gente se sienta organizada y trabaje
comodamente. Las empresas que utilizan y aplican herramientas como el organigrama, son
empresas con una muy buena comunicacion, ya que este elemento, cuando es conocido

por todos los miembros, permite ubicarlos dentro de la organizacion, saber a quién
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responden , a quien deben dirigirse para solucionar un problema, etc. En el modelo se

simboliza a través de un tridngulo que representa el organigrama y la jerarquia.

Mentalidad de la persona: esta mentalidad otorga toda la importancia a los recursos

humanos de una organizacion y las relaciones entre ambos. Es imprescindible que el
directivo se rodee de las mejores personas, de las mas responsables, comprometidas,
habilidosas. Sin este recurso una organizacién nunca podra ser exitosa, nunca podra ganar
dinero, ser ordenada, etc. Sin embargo es dificil de tener en cuenta por el afan de
protagonismo propio que caracteriza en general a las personas. Se representa, como su

propio nombre lo indica, por personas.

Mentalidad de la innovacion: esta mentalidad es muy dificil de adquirir es imprescindible

para que la empresa subsista a lo largo del tiempo. La tecnologia y los conocimientos se
desarrollan a un ritmo progresivo incrementando en las empresas el riesgo de quedar
fuera del mercado. Todos los valores sociales, culturales, econémicos, politicos, laborales,
etc. estan cambiando constantemente y de forma impredecible lo que obliga a las
organizaciones a evolucionar a ese ritmo. Se representa en el grafico a través de aros

olimpicos.

Lo que muestra el modelo es que estas cuatro mentalidades son necesarias en un lider, pero

de forma simultanea, es decir que un directivo para lograr la condicién de lider no puede ocuparse

sélo de obtener dinero, o de la organizacién, o de las personas que componen su empresa, 0 de

las capacidad para adaptarse al entorno cambiante en el que se desenvuelve. Este debe obtener

la mejor combinacion de ambas. De lo contrario el éxito no sera posible para ese directivo.

a)
b)
c)

4.2.1. ;Como lograr el equilibrio entre las 4 mentalidades?
“La capacidad gerencial es la capacidad para:

Dirigir personas

Logrando resultados

Creando cambios y manteniendo la estabilidad simultdneamente” Cardona Labarga, J.M. et
al (2006).
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La mentalidad del orden se opone a la de la innovacion. Esto se produce basicamente
porque no es facil que la estructura organizacional de una empresa (por ejemplo organigrama)
acompafne constantemente los cambios que se producen en la misma, en sectores como
productos, mercados, tecnologia, etc. Por ello es necesario que el directivo establezca una
estructura que sea facilmente adaptable, lo que requiere una correcta planificacion y un pleno
convencimiento de la vision y la misién de la organizacién. Sin cambios no hay avance y la
empresa se encontraria estancada. Por ello es que el directivo debe ser manager y emprendedor a
la vez. De manera que las pequefias mejoras se apliqguen constantemente para que los cambios se
produzcan con una sensacion de estabilidad.

El desequilibrio entre la mentalidad racional (primera) y la mentalidad de personas (tercera)
genera la mayoria de los desajustes sociales. La primera mentalidad consiste en el plan para
ganar dinero. “Cuando esta mentalidad predomina excesivamente sobre la tercera, prevalecen la
voluntad de poder y la ley del méas fuerte; lo que origina el autoritarismo, individualismo y

racionalismo, donde se confunden los fines con los medios” Cardona Labarga, J.M. et al (2006).

El autoritarismo, considera que no se puede correr el riesgo de que las personas sean libres
porque actuarian mal, por lo tanto se impone una cuota de poder para impedir a cualquier
colaborador hacer oir su voz, bajo esta situacién los valores han sido sustituidos por el consumo
de bienes puramente materiales. La sociedad materialista hace que las personas singulares y

genuinas se encuentren muy alejadas de los centros de poder y por lo tanto del liderazgo.

Otra consecuencia es el individualismo reinante lejos de la cooperacién y la solidaridad, en el
que cada individuo se desentiende del problema del otro, actitud que afecta y debilita a
instituciones y empresas. El individualista separa la esfera privada de la publica y no acepta la idea
de lo comun ni de los valores sociales, porque se considera autosuficiente. No se compromete ni
con la organizacion ni con la sociedad. Se conforma con una libertad reducida al ambito de lo
privado, confiando en que la armonia social se producird espontaneamente, cosa falsa, pues todos
los aspectos humanos pueden ir bien o mal pero nunca son mecanicos. El individualista coopera
s6lo hasta donde su propio interés le permite, para no verse perjudicado, por lo que a la larga

deshace lo comun.

Y el tercer efecto negativo es el racionalismo, que lleva a creer demasiado en la técnicay a
pensar que el hombre puede producir cualquier cosa, incluyendo salud, felicidad o el hombre
mismo. Considera todo como mero resultado medible. “Juzga al hombre exclusivamente por su
capacidad de producir y desorbita la importancia de la rentabilidad”. (Cardona Labarga, J.M. et
al.2006).
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La tercera mentalidad supone tener en cuenta la dignidad personal, la cooperacion, la
solidaridad, el compromiso, la responsabilidad, la confianza, la calidad de vida e incluso la
felicidad. Ambas mentalidades son imprescindibles el problema es que existen demasiadas

maneras de empeorar esas variables, como explicamos anteriormente.

La empresa es, por sobre todas las cosas, una sociedad humana cuya finalidad debe ser
que ganen, no solo, los directivos y propietarios de la misma, sino también, empleados,
proveedores, clientes, sociedad en general; es decir que ganen todos no sélo algunos, esa debe
ser la clave. Una empresa que sélo produzca un buen servicio, pero que no valore a sus recursos
humanos, que no los capacite, que no los premie por su labor, etc. Dificiimente va a poder lograr el
éxito y mantenerlo en el tiempo. La medida de la economia y de la empresa es la medida de la
persona y su bienestar. Quien crea que la medida es el dinero formara una estructura impersonal,
hara un planteamiento puramente mecéanico y generara alguna de las posibles formas de violencia.
Porque se olvida de la persona que es la que da la posibilidad de dirigir y armonizar su

organizacion.

Parafraseando a los autores citados anteriormente, el error de hacer énfasis en la primera
mentalidad consiste en la interpretacion de lo que significa riqueza y pobreza. El error esta en
creer que la rigueza implica la posesion de recursos materiales y la pobreza la carencia de los
mismos. Sin saber que la clave radica en la utilizacion de las propias energias y capacidades. La
pobreza es sin6nimo de incultura. Por el contrario ser rico es ser culto, tener mucho interior, influir
y dejarse influir. La verdadera riqueza personal y empresarial es una inteligencia creativa y

comprometida; una cultura capaz de realizar proyectos y organizar humanamente el entorno.

Sin dudas la empresa siempre necesita beneficios econdmicos y financieros para continuar
en marcha, los cuales se miden por la diferencia entre ingresos y costos. Pero cuando ésta es la
Unica finalidad que persigue la empresa sin importar como o0 acuesta de qué se obtienen, el
planteamiento es incorrecto, se incurre en el egoismo y las actitudes son inadecuadas. Por ello es
que el concepto de empresa debe ser enriquecido de manera que se convierta en una fuente de

riqueza no sélo econémica sino ademas cultural, humana y sobre todo ética.

Solo cuando se crea un clima organizacional de confianza, en el que los empleados se
sienten libres, pero a la vez comprometidos con la causa que es comun para todos, es que se

logra el verdadero éxito empresarial.
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Asi es como crece la fuerza autbnoma de los sistemas, la burocracia y el absurdo. Por ello
es que el conocimiento que se preocupa por transmitir valores, antropologia, arte, entre otras, es
el mas importante e imprescindible. Pero hoy en dia se est4 imponiendo a nivel social una fuerte
corriente que desiste de la busqueda de valores o ideas claras, que se desentiende de los
problemas, prefiriendo la irresponsabilidad como solucion mas coémoda que busca el placer

inmediato sin pensar en las consecuencias.

Los valores son considerados fines en si mismos, es por ello que en la practica de la
empresa éstos deben formar parte de la cultura que refuerza la misién. Y es alli donde aparece la
figura del lider, ya que éste se define como el desarrollador de personas, aquel que guia desde los
valores y hacia los valores. Asi el liderazgo se entiende como participacion al bien comun en
cuanto ayuda a los demas a participar de los valores. Por lo tanto el éxito de la empresa depende
en gran medida de la cantidad de lideres que ésta posea.

4.3. Los Habitos

Al decir de los autores citados, el habito es la base de todo lo que se hace como
profesionales, directivos, empleados y en general como personas. Se trata de una inclinacion,
tendencia o disposicion no genética, ni natural, ni instintiva, sino adquirida y aprendida por la
repeticion de actos que producen una costumbre. Este se adquiere sélo con la practica. En la
forma de comportarse un directivo refleja su mentalidad, su visién de la vida, de si mismo, del

trabajo, la empresa y sus colaboradores; todo aquello que hace y que repita se convierte en habito.

4.3.1. Habitos positivos y negativos

“Un habito positivo es toda costumbre en el pensar o actuar que llevan al profesional a
conocerse a si mismo, a autodirigirse y a automotivarse cada vez mas” Cardona Labarga, J.M. et
al.2006. Estos habitos son los que lo ayudan a trabajar con coraje en cualquier circunstancia. La
consecuencia de éstos son resultados positivos y previsibles generados en el aumento del
compromiso Yy la responsabilidad, en la lealtad y confianza; lo que conlleva la mejora de su equipo

y/o empresa.
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En el otro extremo estadn las malas costumbres en el pensamiento o en la actuacion, de
acuerdo con las cuales un profesional actia segun el estado de &nimo del momento, que lo llevan
a culpar a los demas, a justificarse y a autodisculparse, a eludir cualquier clase de compromiso y a
transmitir esa mentalidad individualista, rutinaria y escéptica, que genera miedo en los demas. Los

resultados de estos habitos son negativos e imprevisibles.

La diferencia entre un directivo con habitos positivos y uno con hébitos negativos, seria que
uno tiene la voluntad educada y el otro no. La voluntad es la disposicion interior para actuar y
extraer lo que uno puede tener adentro. Esa autoimposicion es tan propia de la persona como la
inteligencia y mas importante para llegar lejos. Supone la capacidad para renunciar a la

satisfaccion de lo inmediato, sacrificando ese instante por la ilusion de construir un futuro.
“La voluntad se puede educar si se cumplen algunos requisitos como:

e Tener claro el objetivo que se persigue.

e Tener auto disciplina para poner cierto orden en la cabeza, en su informacién y en sus
errores.

e Ejercitar pequefios sacrificios que no representen ningun beneficio inmediato”. Cardona
Labarga, J.M. et al.2006.

Lo positivo de esta lucha es que mantiene al directivo altamente contento y satisfecho
porque ve que realmente esta haciendo algo que vale la pena y que permite que sus suefios se
hagan realidad. La verdad es que la persona no puede cambiar, aunque si debe mejorar y tener

objetivos claros y de progreso constante.

El problema es que muchas veces se siguen los modelos de éxito facil y rapido, basados en
oportunismo y para los que las palabras como trabajo en equipo, motivacion, voluntad,

compromiso o responsabilidad producen rechazo.

4.3.2. Como pasar de habitos negativos a positivos

Existe una caracteristica generalizada de las personas y es la resistencia al cambio. Lo extrafio
es que no solo se oponen a los cambios negativos o dafiinos sino también a los que generan un
efecto positivo y que favorecen claramente sus intereses personales. Esto surge como

consecuencia del desconocimiento de los resultados de ese cambio, de alli surge el temor.
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Esto se produce por alguna de estas razones:

“La persona percibe o visiona consecuencias negativas, ya que el cambio le genera una

multitud de temores.

e Tiene miedo a tener que trabajar mas.

e Existen muchos hébitos que es necesario cambiar, que ya los tiene incorporados y le dan
seguridad.

e La falta de comunicacién es otra de las razones.

¢ No se resiste al cambio sino a ser cambiado” Cardona Labarga, J.M. et al.2006.

Frente a esta situacion deberian tenerse en cuenta, segun los autores creadores de este

modelo, para lograr un cambio de habitos negativos a positivos exitoso, los siguientes elementos:

e Aumentar la pasion y el entusiasmo por el cambio.

e Crear una vision clara y convincente del cambio.

e Lograr resultados positivos y concretos, que reflejen con claridad el beneficio en el
rendimiento de la organizacion.

¢ Comunicar claramente a los empleados lo que se va a hacer, predicando con el ejemplo y
educandolos previamente acerca del negocio y el entorno en el que se desenvuelve la
empresa.

e Contar con un equipo directivo comprometido con el cambio.

e Se debe contar con la participacion de TODOS, porque la gente apoya sus propias ideas.

Si bien esta cultura de los habitos positivos, segln la teoria, es de alto rendimiento y
consigue resultados en productividad, servicio y calidad, el cambio es muy dificil de introducir.
Porque al principio requiere una inversion importante que no se ve reflejada en los resultados
econdmicos, ya que es una inversion a largo plazo. Entonces, no todos los directivos de empresa
estan dispuestos a llevarlo adelante. Se sienten amenazados por la confianza y ven una pérdida

de status, autoridad y responsabilidad (cuando en realidad es lo contrario).
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4.4. Los 8 habitos claves

4.4.1. Primer habito: INFORMACION

En primer lugar se debe distinguir la diferencia fundamental entre datos e informacion,
porque errbneamente se utilizan de manera indistinta. Segun los autores Stoner, J. et al. (1996) los
datos son cifras y hechos crudos, es decir, sin un analisis previo. En cambio la informacién es el
resultado de haber organizado o analizado de alguna manera los datos y con un propdésito u

objetivo.

Segun la opinién de los creadores de este modelo, el flujo de la informacién es el flujo del
conocimiento. Los directivos no siempre manejan bien esta herramienta, que no debe confundirse
con la comunicacion. Para mejorar el rendimiento e ir hacia una cultura de habitos positivos se
debe empezar por adquirir este habito, que tiene un extraordinario potencial y un increible poder.
Por el contrario mal manejada, la informacion, origina una cultura basada en habitos negativos,
causando una gran cantidad de problemas humanos; debido a que los empleados no entienden lo
que se quiere hacer, porque no se les explica y no saben como pueden contribuir, al éxito

empresarial, con su comportamiento y accionar diario.

4.4.1.1. Responsabilidad de la informacion

“El profesional suele manejar mal esta herramienta, primero, porque la informaciéon no son
datos; son datos seleccionados, interpretados, enriquecidos y con un significado practico para la
toma de decisiones. Y segundo, el volumen de datos es abrumador”. (Cardona Labarga, J. M. et
al, 2006, p.163). Cuando existe sobre informacion, ésta afecta el verdadero conocimiento y por lo

tanto no deja lugar a la reflexion.

El profesional necesita responsabilizarse en definir qué informacion necesita, buscarla y
encontrarla. Esta influye en la visién del empleado; le brinda nuevas oportunidades; estimula su
desarrollo y potencia su productividad. Cuanto mas alto sea el nivel del profesional, mas
imprescindible le resulta tener informacion directa, oportuna, para hacer evolucionar la empresa
inteligentemente. Debe tener mucho tiempo para hablar informalmente cara a cara y escuchar a
todos los actores de su sector (mercados, competidores, proveedores). Incluso a otros sectores

distintos.
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4.4.1.2. Eficacia y responsabilidad

“Es bueno el intercambio de informacién sobre lo que la gente est4 haciendo, ya que
entender eso le ayuda al individuo a ser més eficaz”. (Cardona Labarga, J. M. et al, 2006, p.165).
La informacién educa a las personas y las aglutina. Cada vez funciona menos el “dar 6rdenes”.
Cuando uno no sabe una cosa y le gustaria conocerla, esta disgustado hasta que se lo dicen; sin
embargo cuando él ya esté satisfecho no se acuerda de otros colaboradores insatisfechos que no

estan informados. Es una auténtica responsabilidad no romper la cadena informativa.

Todo director debe preguntarse antes de empezar a realizar su trabajo: ¢Qué informacién
necesito para plantear y mejorar todo el negocio? ¢ Cuento con ella? ¢Por qué? El 90% de toda la
informacion que tiene afecta a lo que ocurre dentro de la empresa. No soélo la tiene, sino que la
tiene con relativa certeza. Pero la informacion critica es la del entorno a la empresa. Informacién
que se refiere a la evolucion de los clientes, de los no-clientes, de los competidores, de la
tecnologia. Y toda esa informacién no esta en la contabilidad, ni en una revista, ni en internet.
Tiene que salir de la empresa. Es probable que unos cuantos de sus vendedores le dieran muy
buenos consejos; pero tienen que tener tiempo para hablar con ellos directamente. O incluso para

trabajar él mismo como vendedor. Esa informacion suele obligar a cambiar la mision y estrategia.

4.4.1.3. Tecnologia de la informacién y comunicaciones
Para los autores Cardona Labarga, J.M. et al (2006):

“La sociedad del conocimiento se caracteriza por la utilizacion de la informaciéon para generar
conocimiento con el fin de mejorar los procesos de cualquier organizacion, es por ello que la
informacién es un bien cada vez menos restringido, mas compartido y convertible en un elemento

diferencial, en un activo productivo y rentable”.

Hoy en dia la tecnologia se ha transformado en una herramienta imprescindible. Es una
fuente de informacién muy Uutil, pero no debe convertirse en dependiente. Permite tener acceso
rapido y en el momento a informacion que antes no se tenia, hoy conviven un entramado de
tecnologias y sistemas, tanto centralizados como distribuidos cuya diversidad y constante

evolucion han generado una paradoja. Porque, por un lado, se han traducido en los beneficios
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indicados en el parrafo precedente y por otro lado han desarrollado una nueva problematica de
gestion que se traduce en ineficacias y costos ocultos que pueden ser muy altos

4.4.1.4. Impacto de la informacién en la empresa

Todos los sectores de una organizacion tienen acceso a informacion. Lo que se debe
plantear es que accedan s6lo a aquella que les permita tomar las decisiones que les
correspondan. Porque de lo contrario todos acceden a la misma pero no la utilizan y esto produce
pérdidas de tiempo, publicidad de informacién confidencial, etc. Un ejemplo concreto seria una
organizacion en la que los recibos de sueldos estén a disposicion de todos los empleados.

4.4.2. Segundo habito: MISION Y ESTRATEGIA

La misibn se compone de los propositos o razones que hacen a la existencia de toda

organizacion. A través de la cual se define el funcionamiento de la compainiia.

Segun Ivan Thomson (2007)” La mision es el propdsito general o razon de ser de la empresa
u organizaciébn que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué tipos de
productos ofrece y en general, cudles son los limites de sus actividades”. Por lo tanto es
fundamental que todos los miembros de la organizacion tomen plena conciencia de la misma, para
gue de esa manera puedan comprender cudl es su lugar en ella, y de qué manera su trabajo o

labor diaria contribuye a su cumplimiento.

Es importante, entonces, distinguir la visién de la misiéon de una empresa u organizaciéon. La
primera consiste en la idealizacion de toda organizacion; “el suefo” de lo que quiere ser una
empresa. Y la mision consiste en la materializacion de ese suefio, es decir, como va a lograrlo, a
través de qué herramientas y en cuanto tiempo. Por lo tanto la vision es mas general que la mision,
y por ello, ésta Ultima es el marco de referencia para alinear el deseo o suefio con la realidad,

proporcionando unidad, sentido de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas.

“Debe tratarse de un enunciado escrito en base a dos elementos:
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1) El conocimiento y experiencia que tenga de la empresa el equipo responsable.
2) Su DAFO (Debilidades, Amenazas, Puntos Fuertes y Oportunidades)” (Cardona Labarga,
J.M. et al, 2006, p. 62).

Respecto a la forma, debe estar escrita densamente y en lo posible en dos o tres hojas.
Construida gramaticalmente en forma correcta sopesando cada palabra e incluyendo significados
claros y precisos. Debe hacerse referencia sélo a lo esencial, no incorporar lo secundario o

accesorio.

“En relacion con el DAFO se debe hacer hincapié en la oportunidad visible, demostrable y
evidente que aprovechard la empresa; de manera tal que el cliente pueda dar respuesta a dos
interrogantes: ¢ qué beneficio obtengo con esto? ¢ hasta qué punto tengo interés real y evidente en
ello?” Cardona Labarga, J.M. et al, 2006. Si bien lo ideal para cada empresa seria superar todas
las debilidades, evitar todas las amenazas, aprovechar todas las fortalezas y explotar todas las
oportunidades; es probable que no sea esto posible al ser necesario concentrar fuerzas y evitar la
dispersion. No todas las oportunidades se podran aprovechar simultaneamente, lo que obliga a

definir qué sera lo que se hace y lo qué no, ese es el sentido de definir correctamente la mision.

La Misién debera incluir la proposicién Gnica de venta. Un enunciado o eslogan que haga
referencia a la principal ventaja que obtendra el cliente con el principal producto o servicio que se
suministra. Porque debe elegir nuestro producto. Es la parte mas invariable de la misién afio tras
afio. Formard el nucleo del posicionamiento y diferenciacién en la cabeza de los clientes. No se
luchara frontalmente contra nadie; no se trata de hacer las cosas mejor que el competidor, sino
hacer aquello que el competidor no hace y que es esencial para la satisfaccion de las necesidades
del cliente. Parafraseando a Cardona Labarga, J.M. et al, 2006; dicha proposicion debe ir

acompafada de una serie de premisas:

e En qué consistiran los productos o servicios.
e En qué mercados se comercializaran.

e Con qué tecnologias se fabricaran.

e Quienes seran los proveedores.

e Cudl sera la especializacion.

e Donde se centrara la busqueda de la excelencia y el liderazgo..
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Es aconsejable que la mision haga referencia a los valores esenciales que sera necesario

tener en cuenta y observar de forma muy especial para poder trabajar en la empresa.

Este concepto de Mision se tiene muy en cuenta al elaborar la estrategia, es decir la red de

objetivos empresariales, de cada Unidad de Negocio.

4.4.2.1. Estrategia - Concepto

Para Felipe Nieves Cruz (2006), “la estrategia es el patron o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar”. La estrategia es aquel plan que se define para lograr la misién y la vision, en
base a los recursos (humanos, materiales), atributos, debilidades, fortalezas con los que cuenta la
organizacion. Adaptandose al entorno cambiante, de manera que los objetivos planificados sean
logrados. Las metas pueden ser de variada indole, pero aquellas que involucran la direccién

general de una empresa y su futuro inmediato se denominan metas estratégicas.

4.4.2.2. La estrategia en la Unidad de Negocio

Parafraseando a los creadores de este modelo “La Unidad de Negocio es un producto o
servicio especifico, que se genera utilizando distintos recursos como tecnologia, materiales,
recursos humanos, etc; y aplicando conocimientos especificos. Esa unidad de negocio se coloca

en un mercado definido para satisfacer una necesidad especifica del cliente.

Es decir que se trata de un conjunto de objetivos que se logran con la participacion de cuatro

sectores:

e Procesos internos eficaces.

¢ Conocimientos y capacidades de liderazgo de empleados.

e Productos y servicios que satisfacen necesidades de los clientes.

e Resultados econdmicos por la venta de dichos productos o la prestacion de servicios.

Por lo tanto se debe considerar que la verdadera capacidad de los lideres se logra a través

del desarrollo de procesos internos de la organizacion, que logran satisfacer en sus necesidades
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no sélo a quienes pertenecen a la misma, sino también, a quienes interactian en ella y con ella,
como los clientes, proveedores, estado, sociedad en general. Como consecuencia de ello la

organizacion obtiene su Ultimo objetivo que es generar resultados econémicos.

Este segundo hébito es el que tiene cada responsable con respecto a su Unidad de Negocio,
para lograr que todos y cada uno de sus colaboradores observen, persigan y se comprometan con
los mismos objetivos empresariales que deben obtenerse. Tarea poco sencilla debido a que cada
persona tiene su propia idea, de la que no es facil deshacerse, siendo poco décil cuando el que
manda no es un verdadero lider. Es el habito de la imaginacion de las personas para establecer el
mismo norte en la cabeza de todos, sefialando el rumbo, creando consenso y compromiso. En
definitiva lo que todo lider persigue es: que cada uno dé lo mejor de si mismo; respetando su area
de responsabilidad particular; teniendo una visibn compartida y aceptando, por lo tanto,

sugerencias de los demas.

En la actualidad, la planificacién estratégica tradicional, elaborada exclusivamente por un
Comité de Alta Direccion, funciona con dificultad. Es frecuente hacer un analisis racional, brillante
en teoria, pero olvidando que la implantacién la deben llevar a cabo las personas. Este analisis
tradicional ignora la implicacion humana y se distancia de la realidad al separar los que piensan de

los ejecutan.

Los autores citados precedentemente estan convencidos que:

“La mejor estrategia no es la mas perfecta, ni la que hace un analista, ni la que se basa en el
mejor estudio de datos, sino la que puede entrar en accién y aplicarse con mas facilidad. La
productividad es inseparable de la capacidad de pensar todos juntos; cada empleado es
inatil por si solo, incluido el Director General. El buen resultado s6lo se puede lograr entre
todos”. (p. 173).

4.4.3. Tercer Habito: RESULTADOS

El tercer habito definido en el modelo consiste en centrarse en lo importante, en las

oportunidades y en los propios objetivos; en vez de centrarse en los continuos problemas.
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Todos los sectores de una organizacion obtienen resultados, la tarea del lider es convencer
a sus seguidores de que esos resultados obtenidos, en la medida que sean positivos, coadyuvan
al cumplimiento del objetivo general de la empresa. De esa manera todos los miembros se
preocuparan por obtener resultados favorables. Pero es imprescindible que el lider reconozca ese

esfuerzo para mantener motivados a sus seguidores.
Como bien explican los autores Cardona Labarga, J.M. et al. (2006).

“Desarrollar personas, el negocio, la productividad y el liderazgo exige centrarse en lo
importante. Un buen profesional s6lo tiempo para realizar lo importante, que origina armonia
interna y externa. Quien es adicto a las Ultimas férmulas del éxito o quien se centra en los
problemas y aspectos operativos secundarios, lo que hacen demasiados Directivos, esta
atrapado en la trampa de lo urgente, se vuelve imprescindible, crea una situacioén perversa,
no tiene tiempo para lo importante, ni para desarrollar colaboradores ni ninguna otra cosa”.
(p. 176).

La peor consecuencia de centrarse en lo urgente y en la improvisacion es la
despersonalizacién del trabajo, al que quitan la esencia de su mejor significado y acentdan el
sentido tragico de la vida. El no desarrollar el liderazgo, el negocio, la productividad y las personas

por no centrarse en las prioridades, acarrea una verdadera deshumanizacion.

Los directivos pueden ser muy trabajadores, poseer grandes conocimientos, contar con muy
buena experiencia y temperamento; y sin embargo ser ineficaces al orientarse hacia el esfuerzo,

en lugar de orientarse hacia objetivos claros, desafiantes y medibles.

El resultado de la ausencia de este habito no es sdlo la ineficacia, sino la falta de integracion
de todas sus funciones que parecen estar cada una por su lado. Lo que acarrea una importante
desorganizacién. Por el contrario la presencia de éste genera la mejora de la comunicacion,

creatividad, motivacion, trabajo en equipo y delegacién; ademas de la mejora en la calidad de vida.

El habito de los resultados es el habito de la concentracién. El directivo eficaz planifica bien
su agenda y se atiene a ella de tal forma que tiene una sensacion de satisfaccion personal por el
trabajo realizado. El orden mental multiplica el tiempo; porque de nuevo el problema no es de
organizar el tiempo, ni técnico, sino un problema de mentalidad y liderazgo, que logra que el

tiempo dé mucho mas de si. Esto se logra con una correcta planificacion de lo que se va a hacer.
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Cuando las prioridades no son claras, cualquier cosa lo afecta de forma negativa; y una
nueva idea, puede ser muy buena y sin embargo, crear problemas. Quien no tiene tiempo vive un
sobreesfuerzo continuo que le sobrepasa. Es un tipo de vida agobiante al tener que atender un
conjunto excesivo de exigencias irreemplazables. No disfruta y no tiene calidad de vida ni
profesional ni personal. Es el caso del tipico directivo que no tiene tiempo para si mismo ni para los
demés. Corre no sabe muy a dénde, ni por qué, ni para qué. Simplemente el correr mucho

constantemente se convierte en una actitud corrosiva y deshumanizada.

4.4.4. Cuarto Habito: DELEGACION

“La delegacion consiste en el acto de asignar a un subordinado la autoridad formal y la

responsabilidad para que realice actividades especificas”. (Stoner, J. et al. 1996, p. 389)
Cardona Labarga, J.M. et al. (2006) consideran que la delegacion:

“Es el habito de organizar eficazmente a los colaboradores, otorgandoles autoridad y
exigiéndoles responsabilidad. Supone tener confianza en todos ellos, incluidos los
empleados de la linea de contacto directo con los clientes, productos y servicios. Lo que

implica no tener miedo de perder parte del control”. (p. 182).

De las definiciones precedentes surge la siguiente pregunta: ¢Por qué se debe delegar? La
respuesta radica en que los gerentes o quienes tomen las decisiones no pueden realizar
personalmente y supervisar absolutamente todo lo que ocurre en la organizacién, de manera que,
ésta permite y fomenta la eficiencia en todos los niveles. Obviamente se requiere de un sistema de
control que permita el seguimiento de las funciones delegadas.

“Este habito requiere que los empleados estén comprometidos con los detalles de su
operacién y que tengan voz y voto para tomar las decisiones oportunas manteniendo la atmosfera
del puedo y debo hacerlo y no la del esta empresa no es mia” (Cardona Labarga, J.M. et al, 2006,
p. 182). Tradicionalmente el jefe era el responsable del trabajo de sus colaboradores. Hoy en dia el
jefe debe ser responsable de la aplicacion del conocimiento por parte del colaborador y del
aumento de su productividad; pero el cambio de dejar de lado el ego y perseguir el bien es un reto

formidable y en la mayoria de los casos la tarea mas dificil de lograr.
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Consiste también en exigir a los demas seriedad en su trabajo y no tener miedo a herir
sentimientos, aunque siempre hablando con consideracién y educacion. Y eso requiere exigirle a
un ingeniero que domine la ingenieria, a un economista que domine las finanzas, a un gestor que
gestione, etc. Quien no es exigente con la responsabilidad no respeta el trabajo, corrompe la
organizacion y no merece el puesto que ocupa. Precisamente, pedir responsabilidad es obligatorio
para respetar a la persona y la dignidad personal. Demandar un trabajo serio y bien hecho es una
de las mejores formas de desarrollar a las personas y educarlas hacia el liderazgo.

4.4.4.1 Las ventajas y barreras de delegar

Stoner, J. et al. (1996) consideran como principal ventaja que los gerentes que deleguen
tareas a sus subordinados, tienen mas oportunidades de aceptar responsabilidades por parte de
los gerentes que los preceden; razon por la cual, no sélo van a delegar tareas rutinarias o que
requieran escaso poder de decisién, sino también, aquellas que requieran de un alto grado de
creatividad e innovacion, porque esto les permite tener mayor libertad para actuar con eficacia en
la organizacion.

Otra ventaja es que la delegacion hace que los empleados acepten un mayor grado de
responsabilidad y apliquen su propio juicio en la resolucion de los distintos problemas que se les
presentan, lo cual no sélo los capacita, sino que ademas les incrementa la confianza en si mismos,
los predispone a tomar iniciativas y los compromete con los objetivos de la organizacion, debido a
gque se sienten miembros de la misma.

Con frecuencia este habito conduce a la toma de mejores decisiones, debido a que, es
probable que aquellos empleados que estan mas cerca del punto donde se desarrolla la accion
tengan una visibn mas acertada y clara de los hechos. Ademas la delegacién eficaz acelera el
proceso de toma de decisiones, ya que cuando los empleados deben consultar constantemente a
sus superiores todo tipo de decisién, se pierde mucho tiempo valioso.

Por otro lado, la mala delegacion puede llevar al fracaso del directivo, porque puede pensar
que esta perdiendo autoridad o no confia lo suficiente en sus subordinados. Por esta razon, es que
muchos gerentes se presentan reacios a delegar autoridad, escondiéndose detrds de pretextos
como por ejemplo: “puedo hacerlo mejor yo mismo”, “me toma demasiado tiempo explicar lo que
quiero que hagan” entre otros.
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La delegacion consolida el funcionamiento de la cadena de responsabilidad y logra un
adecuado flujo de la informacion. Este habito constituye el primer paso para lograr una gestion
basada en el liderazgo, en el cambio y en el talento. Organiza al colaborador para que se pueda
concentrar en sus objetivos y no en burocracias que lo apartan de sus metas. Siempre es critico el
feed-back para que mediante la informacion de vuelta, el profesional conozca el resultado de su
aporte.

4.4.5. Quinto Habito: COMUNICACION

“La comunicacion es el proceso mediante el cual las personas pretenden compartir

significados por medio de la transmision de mensajes simbdlicos”. (Stoner, J. et al, 1996, p.575)

Dichos autores consideran que existen tres elementos fundamentales para definir la

comunicacion, ellos son:

» “Este habito implica la participacibn de personas, por lo tanto, para comprender la
comunicacion entre dichas personas es fundamental, conocer y entender cémo se

relacionan éstas entre si.

» La comunicacion entrafia un significado compartido, por lo tanto para que los individuos se
puedan comunicar, deberdn ponerse de acuerdo en cuanto a las definiciones de los

términos que emplean.

» Por Ultimo la comunicacion implica la utilizaciéon de simbolos, como por ejemplo: gestos,
sonidos, letras, niumeros, etc. Mientras que las palabras son sélo representaciones de las

ideas que pretenden comunicar”.

Los procedimientos, las estrategias y politicas deben ser planificados en forma racional y
l6gica. Pero las personas necesitan ser escuchadas y comprendidas. Por ello es necesario que
exista una fluida comunicacién, en todos los niveles jerarquicos de la organizacién y en todos los

planos de la vida en general. Como dice el dicho popular: “Hablando se entiende la gente”.

“El buen directivo transmite incansablemente valores y principios esenciales, mirandole cara
a cara, que es la mejor forma de difundir la cultura. El espiritu va siempre de arriba hacia abajo. La

cultura se transmite mal y pobremente a través de un e-mail, por ejemplo. La técnica influye pero
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no es el elemento esencial de la cultura”. (Cardona Labarga, J.M. et al, 2006, p.185). Es una
cuestion personal que exige asumir la responsabilidad de la comprension y dedicar mucho tiempo

a comunicarse con la gente.

La comunicacion es el habito de estar influenciando cara a cara constantemente a los
demas, dejandose influir también por ellos para crear una vision comun. Es el canal por el que
fluye la motivacion. Requiere contacto personal, originando pensamientos, sentimientos, buenos
estados de animo, gran sensibilidad interpersonal y relaciones armoniosas. Quiz4 la mejor
definicién sea tener una visibn coman, con la cual todos los elementos de la empresa se someten

a un proceso de enriguecimiento.

4.4.5.1. Factores que hacen a la buena comunicacién

Cuando existe una buena comunicacion entre los directivos, existe una adecuada
comunicacion en todos los niveles. Por ello es necesario segun Cardona Labarga, J.M. et al.
(2006):

= “Que esté claramente definida la Mision y Estrategias, de forma sencilla y bien entendida
por todos.

= Que estén claramente definidas las responsabilidades de los mandos, especialmente
cuando la organizacion sea matricial debe haber una buena relacién entre los funcionales y
los operativos.

= Que todo jefe tenga una reunidén personal ininterrumpida con cada uno de los
colaboradores, para el andlisis de los objetivos y evaluacion de los resultados.

= Que todas las reuniones de coordinacion que deban tenerse; para el establecimiento de
precios, servicios, andlisis de cargas de trabajo, nuevas incorporaciones, etc.; estén
programadas con seis 0 doce meses de antelacién, con los participantes, objetivos y

aportes de cada uno muy claros”. (p. 188)
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4.4.6. Sexto Habito: EQUIPO

4.4.6.1. Concepto de equipo

“Un equipo se define como dos 0 mas personas que interactian y se influyen entre si, con el

propésito de alcanzar un objetivo comun”. (Stoner, J. et al. 1996, p. 546)

Un equipo de trabajo es un grupo pequefio de personas cuyas capacidades individuales se
complementan y que se comprometen conjuntamente para una causa comun, logran metas altas,

operan con una metodologia comun, comparten responsabilidades y gozan con todo aquello.

En opinion de los autores citados precedentemente se pueden distinguir dos tipos de
equipos: formales e informales. Los primeros son creados por los gerentes con la finalidad de
asignarles a sus miembros, tareas puntuales que coadyuven a la organizacién en el logro de sus
objetivos primordiales. Generalmente este grupo o equipo se conforma de un gerente y de todos
los empleados que de él dependen. A su vez estos grupos pueden ser temporales, lo que implica,
que se constituyen con la finalidad de dar solucién a un conflicto determinado, y que luego cuando
éste ha sido resuelto, el equipo se disuelve.

Por otro lado, los equipos informales surgen de la reuniébn de varias personas que
interactian con regularidad, por lo que a través de estos grupos los empleados comparten, no

s6lo, experiencias de tipo laboral sino también social.

Los equipos tienen que encontrar respuestas para siete preguntas:

= ¢Para qué estan aqui?

= ;Como deben organizarse?

= ¢ Quién esta a cargo?

= ¢ Quién cuida el éxito?

= ¢Como deben trabajar los problemas?

= Como deben relacionarse con otros grupos (equipos)?

= (¢ Qué beneficios otorga el equipo a los miembros de acuerdo a sus necesidades como

tales?

Estas preguntas no se responden en un proceso sistematico. En la practica, estos topicos se

trabajan en la medida en que bloquean significativamente el progreso del equipo. En la medida
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que los blogueos son resueltos, el equipo se hace mas fuerte. Si los bloqueos no se resuelven, el

equipo experimente regresiones.

Casi siempre que un directivo habla de los miembros de su Comité de Direccién dice “mi
equipo”; pero un Comité muy rara vez es un equipo. Suele ser un conjunto de individualidades
destacadas que trabajan sin comprenderse muy bien. Pasan mucho tiempo hablando entre si, pero
retienen informacion importante, no dicen lo que realmente piensan, suprimen opiniones criticas y
aceptan estrategias deficientes y mediocres. “Esa es la principal razén por la que el impacto del
Comité de Direccidon sobre el conjunto de la empresa sea pobre y superficial”. (Cardona Labarga,
J.M. et al, 2006, p. 189).

4.4.6.2. El trabajo en equipo

Consiste en el habito necesario para que funcionen adecuadamente todos los procesos
internos que existen en la organizacién y ponen al cliente en la escena principal; volcando la
fidelidad del departamento hacia el equipo y el proceso. Logra un mayor compromiso, integracion y

sinergia que potencia el intangible.

El trabajo en equipo exige mayor responsabilidad, autodisciplina y compromiso, que

espontaneidad, creatividad y consenso.

Este logro es dificil, el incremento de la complejidad por la globalizacion lo hace necesario
para potenciar la productividad y rentabilidad. Pero creer en la persona, en el principio de
subsidiaridad, solidaridad y libertad, sacude el poder tradicional de los directores y la vieja
jerarquia hasta las raices. Estas estan ademas defendidas por la cultura actual de la l6gica
moderna, fuertemente individualista. En el extremo, no se comparte, no se dialoga, ni se ayuda; se
atropella la tarea que viene impuesta de forma extrafia, la autoridad se ejerce tan an6nimamente
que funciona a base de burocracia, con normas y politicas obligatorias que alienan y no

desarrollan. Se crea un sistema que potencia el funcionalismo y huye del trabajo en equipo.

La organizacion jerarquica-funcional, es clara, sencilla y adecuada para trabajos faciles. Se
basa en la teoria de la division de trabajo. Cada uno, ateniéndose a su puesto de trabajo, hace lo

suyo y se despreocupa de lo que hacen los demas. Es una organizacion estable, con tendencia al



61

crecimiento. Pero hoy en dia al basarse la competitividad mas en lo intangible que en lo tangible, al
ser los trabajos mas dificiles y hacer falta muchos juicios de valor, se requiere trabajo en equipo.

En esta cultura el trabajo se encuentra quieto y son las personas las que se mueven a su
alrededor. Es receptiva de ideas y cambios. Sin embargo, es una organizacidon mas inestable en la
gque se debe estar recordando constantemente el objetivo que se persigue. Este trabajo en equipo

modifica los puestos de trabajo tradicionales.

Una persona no vale lo que valen sus conocimientos, sino que vale lo que valen sus
conocimientos integrados con los conocimientos de los demas. Sin embargo, aunque es bueno
que uno sea mas capaz que los demas, soélo trabajara en equipo si es responsable y tiene una
calidad personal superior. Ademas, tanto més dificil es la cooperacion cuanto mas atacante pueda
ser el dia a dia. De hecho, esta cultura de habitos positivos, nunca surge por si sola, sélo surge
cuando hay personas lideres, que fijan objetivos desafiantes para su equipo. Es decir que el
trabajo en equipo nunca se puede establecer por decreto, es por ello que constituye una de las

principales fuentes de ventaja competitiva para la empresa.

Generalmente la mayor parte del trabajo es individual y en el momento en que cada uno ya
ha hecho su trabajo es cuando aparece el trabajo en equipo. Es decir que se deben cumplir dos

requisitos:

= Cada integrante del equipo debe ser muy bueno en su propia especialidad.

= Para una buena gestion del conocimiento, es necesaria la integracion del trabajo de todos.

4.4.7. Séptimo Habito: APRENDIZAJE

4.4.7.1. Concepto de Aprendizaje

Se denomina aprendizaje al proceso de adquisicion de conocimientos, habilidades, valores y
actitudes, posibilitado mediante el estudio, la ensefianza o la experiencia. Este proceso puede ser
analizado desde diversas perspectivas, por lo que existen distintas teorias del aprendizaje. La
psicologia conductista, por ejemplo describe el aprendizaje de acuerdo a los cambios que pueden

observarse en la conducta de un sujeto.
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El proceso fundamental es la imitacién (la repeticion de un proceso observado, que implica
tiempo, espacio, habilidades y otros recursos). De esta forma, los nifios aprenden las tareas
bésicas necesarias para subsistir.

4.4.7.2. Tipos de Aprendizaje
Se pueden distinguir cuatro tipos a saber:

= Aprendizaje Receptivo: es aquel en el que el sujeto comprende el contenido y lo reproduce
pero no descubre nada.

= Aprendizaje por Descubrimiento: se refiere a aquel en el que los contenidos no se reciben
de forma pasiva, sino que son reordenados para adaptarlos al esquema cognitivo.

= Aprendizaje Repetitivo: éste se produce cuando se memorizan los contenidos sin
comprenderlos ni relacionarlos con conocimientos previos.

= Aprendizaje Significativo: se da cuando el sujeto relaciona conocimientos previos con los

nuevos y los dota de coherencia respecto a su estructura cognitiva.

4.4.7.3. El Aprendizaje como habito
El habito del Aprendizaje incluye dos consideraciones:

= Una externa: que se refiere a los conocimientos que se deben adquirir para mantenerse al
dia y no quedar obsoleto.

= Otra interna: que se refiere al conocimiento sobre si mismo, el cual es relativamente
escaso, ya que es facil elevar el nivel de conocimientos, pero muy dificil evaluar bien la
propia mentalidad.

Incorporar el aprendizaje continuo de todos los profesionales al sistema del funcionamiento

empresarial, es una de las grandes oportunidades para aumentar la productividad.

El habito del cambio es el del aprendizaje. Es el habito de la mejora del carécter, tanto de los

conocimientos para trabajar mejor, como de la mentalidad para liderar mejor. Es clave saber hacer
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mejor y de distinta manera lo que uno ya sabe hacer muy bien. Distinto conocimiento significa
distinto negocio.

Los dos puntos criticos para su desarrollo son segun Cardona Labarga, J.M. et al. (2006):

v “Que el proceso sea indefinido. Lo que requiere un seguimiento constante y un feed-back
fuertemente organizado para saber, mediante informacion de vuelta, lo que esta
modificando realmente la persona con el esfuerzo que estd realizando, e identificar asi
tanto los puntos fuertes como los débiles. Sin embargo, muchas empresas piensan que se
puede preparar a las personas en unos dias, a través de un arreglo rapido, lo que con lleva
una pérdida de tiempo y de dinero.

v' Se persigue una formacion muy practica, tratando de inundar a la gente con métodos y
técnicas. Se supone que cuanto mayor capacidad de andlisis y mayor nimero de recetas,
mejor directivo. En ese error incurren la mayoria de éstos, que en el fondo ensefian escasa
antropologia, ética, valores y profundizan poco en la esencia del proceso directivo del
liderazgo”. ( p. 194)

4.4.7.4. El Autodesarrollo

Suelen hacer falta demasiados afios para conocerse uno a si mismo. Quien se acerca a ese
conocimiento, comunica mejor, escucha bien, mira directamente a los 0jos, no se precipita,
planifica de forma mas realista, simplifica, hace bien lo elemental, trata bien a los demas, crea
equipo, gestiona la situacion en beneficio de todos, y, en general, suele cometer pocos errores.

Uno suele ser muy bueno en una cosa, bueno en dos y regular en todas las demas.

Para lograr este autoconocimiento es esencial analizar los propios puntos fuertes que se
potencian cuando sabe lo que debe aprender. EI como trabaja y se relaciona, cuéles son sus
valores, si es mas introvertido o extrovertido, que cosas debe corregir que le hacen reaccionar mal,
si piensa racional o0 emocionalmente, si su razonamiento sigue un esquema loégico o intuitivo, cual

es la naturaleza de sus principales prejuicios, etc.
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4.4.8. Octavo Habito: INNOVACION

La innovacién exige la conciencia y el equilibrio para transportar las ideas, del campo

imaginario o ficticio, al campo de las realizaciones e implementaciones.

Son practicas que, por lo general, se consideran como algo nuevo, ya sea de forma
particular para un individuo, o de forma social, de acuerdo al sistema que las adopte. Innovacién
es generar o encontrar ideas, seleccionarlas, implementarlas y comercializarlas. La investigacion y
el desarrollo, la competencia, los seminarios, las exposiciones o ferias, los clientes y cada
empleado de la empresa es un potencial proveedor de nuevas ideas generando las entradas para

el proceso de la innovacion.

Dentro de los procesos de negocio de una empresa se debe considerar el proceso de la
innovacion que cubre desde la generacion de ideas, pasando por la prueba de viabilidad hasta la
comercializacion del producto o servicio. Las ideas pueden referirse a desarrollar o mejorar un

nuevo producto, servicio o proceso.

El proceso de innovacién se entiende como la aplicacién de nuevos procedimientos técnicos
para beneficiar la actividad empresarial, lograr beneficios mayores, crecimiento, rentabilidad y
competitividad, esta aplicacién es conocida como real. Mientras que una innovacion incremental se
entiende como la transformacion de los procesos existentes para optimizar su funcionamiento. La
innovacién no solo es aplicable a la mejora de procesos de produccién sino también a la mejora de

organizaciones.

4.4.8.1. El habito de la innovacion

Las innovaciones de gran alcance deben ser impulsadas por la Alta Direccién, pero toda la
empresa debe estar innovando en su trabajo. De ahi la importancia de la comunicacion vertical,
sobre todo en sentido ascendente. Cuando hay informacion ascendente fuerte, la base dirige a la
direccién, lo cual es absolutamente correcto si hay responsabilidad y es sefial de que la estrategia
es muy buena. Légicamente, decir que la linea de contacto directo es la que impulsa la innovacion,
es como decir que la animan los clientes, como debe ser y no la tecnologia. Este ultimo habito es
casi automatico si se tienen adquiridos los demas. Tomado aisladamente quizd sea el més dificil.

Los mercados, competidores, canales de distribucion, proveedores, etc.; estan cambiando
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velozmente, fusionandose, transformandose, amplidndose, reduciéndose y entrelazandose. Toda
esa turbulencia del entorno puede anular las estrategias, productos o politicas en un abrir y cerrar
de ojos. Por esto, el lider genuino esta asegurando una cultura semantica, una organizacion,
conocimientos, etc.; inspirado por la vision de mejorar el servicio al cliente y no la tecnologia ni los

productos.

Cuando se aplica un programa de formacién y desarrollo de directivos a todos los equipos
responsables de una empresa, el objetivo Ultimo que se persigue es lograr un indice de innovacién
minimo. Estas ideas de mejora seran de uno u otro alcance segun el nivel del profesional. Pero
mientras un buen indice de innovacién, que es el mas fuerte impulsor de la productividad, no se

esté logrando, algo esta funcionando de forma inadecuada o insuficiente.

4.4.8.2. Obstaculos a la Innovacion
En la opiniéon de Cardona Labarga, J.M. et al. (2006) los obstaculos son los siguientes:

= El miedo a cometer un error puede paralizar a las personas; una nueva idea siempre es
una incognita, introduce desorden y en apariencia nunca es practica. Ademas no hay forma
de distinguir con facilidad si es buena o mala. Este miedo hace pensar que la situacion es
imposible de modificar. Precisamente un directivo innovador es habil para tratar lo
imposible. Cuando abundan profesionales poco innovadores, habiles en demostrar la
inconveniencia de cualquier nueva decision, reflejo de no saber lo que esta pasando en el
mercado, se acaba haciendo necesaria una cirugia radical, en la que lo peor es que gente
inocente es la que termina perdiendo.

= Los departamentos de servicios y funcionamiento que, salvo honrosas excepciones, suelen
ser monopolios internos, que bajo apariencia de progreso no mejoran la productividad,
introducen burocracia y crean desmoralizacion.

= Cuando una empresa tuvo éxito y se desarrollé bien, lo que fue bueno para crecer en ese

momento es ahora un obstaculo, ya que la gente evoca aquello que era tan bueno.
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4.5. Espiritu Gerencial

El hébito implica tener espiritu y simultineamente con él, tener habilidades técnicas y
conocimientos. Ese espiritu son las creencias o supuestos. El potencial de una persona viene dado
por su caracter, que es el producto de su mentalidad por sus conocimientos. Paralelamente en una
empresa es el producto de su cultura por su estrategia. Pues bien el factor més critico de los dos
podria decirse casi universalmente esti en el escaso grado de desarrollo de la mentalidad de la
cultura, o del comportamiento, donde esta el aspecto espiritual. Casi nunca el fallo esta en que sea

escaso el factor “conocimientos”. “Es el liderazgo el que genera la tecnologia, no la tecnologia el
liderazgo”. (Cardona Labarga, J.M, 2004, p. 42)

Lider es aquel que crea un estado de conciencia en el grupo, que al acrecentar la confianza,
la comunicacién y el compromiso, desarrolla las personas y la organizacion. Es una cuestion de

espiritu. En mucho menor grado la cultura, liderazgo, es una cuestion de técnicas o0 conocimientos.

Las creencias y supuestos que a veces son premisas inconscientes, suelen estar
fuertemente arraigadas, porque se han consolidado a lo largo de los afios, sin cuestionarlas y
dandolas por validas y verdaderas. Los supuestos se pueden modificar con experiencias nuevas.
Este es un apartado en el que no se puede entrar con facilidad, ya que la forma de incorporar
experiencias nuevas al esquema mental depende de muchos factores, entre ellos se encuentra la

propia inercia, el temperamento, etc.

Concretamente cada directivo ha desarrollado cada uno de los ocho hébitos directivos
definidos, en un determinado grado que se refleja en su mentalidad y unos supuestos que le han

llevado a ello.



67

4.6. Supuestos y creencias de cada uno de los 8 habitos

Primer Habito: de la Informacion

Supuestos Errdneos

La gestién del conocimiento la baso en la
cantidad de datos que me aportan las

tecnologias de la informacion.

“No quiero que otros departamentos sepan lo

que hacemos nosotros”.

Llevo 25 afios trabajando en este mercado.
Conozco perfectamente a mis clientes. Incluso

son mis amigos.

“Tengo poder en la medida que acumule o

controle informacion”.

Las cosas que me calle no me comprometen

ni me causan problemas.

Supuestos Adecuados

La gestion del conocimiento la baso: 1° en
gue reflexiono con criterio sobre la
informacién que necesito para hacer bien mi
trabajo, 2° busco y capto esa informacion( que
no son simples datos), 3° pienso y reflexiono

para convertirla en conocimiento y transmitirla.

Me siento responsable de suministrar a los
demas informacién mia que necesitan para

hacer bien su trabajo.

El conocimiento de mis clientes es insuficiente
por definicion. Necesito conocerlos mejor y

sobre todo necesito conocer clientes nuevos.

Tengo poder en la medida que eduque a los

demas. Y educar es suministrar informacion.

Soy util en la medida que comparto
informacion. Sobre todo cuanto mayor sea mi

responsabilidad.



68

Segundo Habito: Misién y Estrategia

Supuestos Erréneos

En la empresa lo que importa es ganar

dinero para satisfacer al accionista.

La esencia de la funcién directiva esta en
los RR.HH, el marketing, las finanzas y las

operaciones.

Logro disefiar una muy buena estrategia
que concreta productos, servicios,

mercados y tecnologias.

Cada uno tiene sus propios objetivos

claros y coherentes.

Nuestra ventaja competitiva esta en los

productos, organizacion y tecnologia.

Supuestos Adecuados

Lo que importa es que estén satisfechos
accionistas, clientes, empleados,
proveedores y sociedad en general. Todos

ala vez.

La esencia de la funcién directiva esta en
definir el “es”, el “debe ser’ y en como ir

del uno al otro.

Logro que una estrategia lo
suficientemente buena esté en la cabeza

de muchos.

No vale ni mi visién ni la del otro. Hace
falta una tercera vision estratégica comun

a todos.

Nuestra ventaja competitiva esta en el
comportamiento de las personas, que no

sOlo es cultural sino también estratégico.



69

Tercer Habito: de los Resultados

Supuestos Erréneos

Lo que tengo que hacer esta detallado en
la descripcion de mi puesto de trabajo. Es

obvio y evidente.

Aqui estoy para trabajar resolviendo los

continuos problemas que se presentan.

Aqui estoy para actuar constantemente
moviéndome mucho y a toda velocidad,

segun la marcha de los acontecimientos.

El éxito consiste en el logro de los
objetivos. A al fin estoy al tanto de las
mejores practicas y formulas de

excelencia.

Inevitablemente tengo que hacer un poco
de todo.

Supuestos Adecuados

Reflexiono con frecuencia sobre en qué
me debo concentrar para hacer mi mejor
contribucién, marcar la diferencia y hacer
un aporte genuino. No es obvio ni

evidente.

Aqui estoy para trabajar aprovechando las
oportunidades y centrandome en lo
importante, no en lo urgente. Me planifico

bien y no improviso.

Aqui estoy para actuar inteligentemente
estableciendo mis prioridades, sin dejarme
arrastrar por los acontecimientos

habituales.

El éxito es un estado mental que se auto
perfecciona (y que por tanto, logra
objetivos). Supone autodisciplina. La
busqueda del éxito facil es un engafio

social, grave y frecuente.

Integro todas mis funciones para que no
estén cada una por su lado y no me creen

dispersion, angustia y malos resultados.
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Cuarto Habito: de la Delegacion

Supuestos Erréneos

Delego responsabilidad, tareas y

funciones. Mantengo el control.

Como jefe, tengo bien pensado el plan y
dirijo al colaborador diciéndole con claridad
gué tiene que hacer.

Como jefe soy imprescindible como juez
que imparte justicia y dictamina lo que esta

bien y mal.

Mi recurso empresarial mas escaso,
l6gicamente, es el dinero, la tecnologia y

los conocimientos.

No permito errores.

Supuestos Adecuados

Delego autoridad. Doy libertad al
colaborador, me pongo en sus manos y me

vuelvo vulnerable. Creo confianza.

Mi colaborador es responsable y (si esta
formado) sélo lo escucho. El lleva la
iniciativa en cualquier conversacion,
establece sus objetivos, dice qué recursos
necesita, se autoevalla y se da a si mismo

los consejos que necesita.

Mi colaborador tiene libertad para entrar en
mi despacho y decirme: “Esto lo estamos
haciendo mal por esto, esto y esto”. No
permito que un colaborador tenga

“mentalidad de subordinado”.

Mi recurso empresarial mas escaso es la
Capacidad Gerencial de mis directivos y

mandos.

Puedo permitir errores. Pero nunca
actitudes negativas; esto si que lo afronto

personalmente, cara a cara y hasta el final.
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Quinto Habito: de la Comunicacién

Supuestos Erréoneos Supuestos Adecuados
“No me lo cuente, no quiero saberlo”. “Estoy dispuesto a escuchar y modificar mi
“iVenga solo con soluciones!” propio comportamiento, que es lo que

exige la comunicacién”

“iLo dije con toda claridad!” “jLe hablaré La comunicacion es un fendbmeno
mas despacio!” imperfecto. Comprenderé antes de ser

comprendido, para no construir una Torre

de Babel.
“Este hombre es un intruso. jNo lo ve Donde todos piensan igual, nadie piensa
como yo! No crea equipo”. mucho. ¢Qué ve él que yo no veo?
Hablo a mi colaborador y él me escucha. Me habla mi colaborador y yo le escucho.

Es importante que haga bien las cosas. Le  Creo una profunda comprensién comun.
exijo responsabilidad. Nos exigimos responsabilidad

mutuamente.

Soy muy sincero, no engafio a nadie y digo = Soy siempre positivo. Una comunicacion
la verdad. absolutamente sincera destruye la
relacion. Soy sincero y diplomatico a la

vez.
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Sexto Habito: del Equipo

Supuestos Erréneos

Para gestionar el trabajo hace falta, sobre
todo, un ejecutivo agresivo, independiente,

enérgico y que sea un N°1.

“No es mi problema. Yo hago lo mio y el

que venga atras que se las arregle”.

El trabajo en equipo requiere, sobre todo,
espontaneidad, tolerancia, consenso y

creatividad.

Cuando hace falta, practico la politica del

“divide y venceras”

Lo importante es que cada especialista
haga bien su trabajo y que cada uno esté

en lo suyo.

Supuestos Adecuados

Para gestionar el conocimiento hace falta,
sobre todo, un lider que transforme un
Comité de Direccién en un Equipo de

direccion. jNada menos!

El como veo el problema es el problema.
Antepongo la labor de equipo a mi
protagonismo personal.

El trabajo en equipo exige responsabilidad,
autodisciplina, entrenamiento y

compromiso con los resultados.

El “divide y venceras” destroza la gestion
del conocimiento. El conocimiento no
utilizado es el segundo costo oculto mas

alto.

Los especialistas deben trabajar en equipo
para poder hacer bien su trabajo. La
comunicacion horizontal es la que crea

equipo y “anade valor” al cliente
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Séptimo Habito: Aprendizaje

Supuestos Erréneos

No necesito mucho mas aprendizaje. Creo
que: -como experto ya me lo sé. —no tengo
tiempo para formarme. —me voy formando
sobre la marcha. —no es extraordinaria mi

experiencia en curso de formacion.

“Yo soy asi”, aunque tenga a veces que
imponerme a los demas para librarles de

Sus errores.

La productividad es, ante todo, cuestion de

tecnologia.

Somos los que mas sabemos y no

cometemos errores.

Solo me interesa una formacién “muy
practica”. También en habitos y
habilidades directivas. Pero muy practicos
y rapidamente.

Supuestos Adecuados

En mi aprendizaje, lo primero gque necesito
es conocerme a mi mismo: auditar mis
malos habitos, puntos débiles, qué cosas
me hacen reaccionar mal y darme cuenta
de cémo influye en los demas mi propio

comportamiento.

“Yo actuo asi”, me pongo en cuestion y
desarrollo mas conocimientos que

potenciaran mis puntos fuertes.

La productividad es, ante todo, cuestién de
aprendizaje. Quien adquiere conocimientos

crea un puesto de trabajo nuevo.

Fuerzo, a mi y a los demas, a tareas tan
dificiles que no tengamos mas remedio

que cometer errores y aprender.

Cuido la educacion en virtudes:
puntualidad, honestidad, autodisciplina,
lealtad, veracidad, integridad, decencia;
cuyo aprendizaje es critico y enemigo de la

prisa.
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Supuestos Erréneos

Esta forma de hacer las cosas es correcta.
Siempre lo hemos hecho asi, funciona bien

y no es conveniente cambiarlo.

Un buen innovador es alguien creativo,

imaginativo y con grandes ideas.

Tengo miedo de cometer un error, me
paralizo y digo:-hablaremos de ello. —
esperemos a ver qué pasa. —llevas poco
tiempo aqui. —no tenemos presupuesto. —
seamos practicos y realistas. —las cosas
Son como son. —eso es imposible. —lo
intenté y no funcioné. —lo hariamos si

alcanzaramos un 10% mas de margen.

Pongo mis ideas en un pedestal. Soy
bastante genial.
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de la Innovacion

Supuestos Adecuados

Toda empresa debe estar transformandose
en otra distinta. Esto exige estar
modificando constantemente la forma de

hacer las cosas.

Un buen innovador es alguien que trabaja
arduamente y que se responsabiliza de
lograr la aplicacion de una idea a base de
autodisciplina.

No tengo miedo de cometer errores y
digo:-quien no innova, trabaja
inhumanamente. —como sea, hay que
cambiar la situacién porque sé lo que esta
pasando en el mercado. -¢,Qué cosas
imposibles originarian un cambio radical si
fueran posibles? Cuando escucho algo que
contradice lo que “es cierto”, reflexiono

cuidadosamente.

Me pregunto: ¢Quién esta mas loco? ¢ Los

demas o yo?

Fuente: Cardona Labarga, J.M, 2004, p. 44 a 46.
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CAPITULO V
CUESTIONARIO EVALUACION DE LIDERAZGO

En base a los conocimientos acumulados durante nuestro trabajo realizamos un cuestionario al
personal administrativo de una organizacion de nuestro medio sobre la existencia y reconocimiento

de lideres en su lugar de trabajo.

El estudio consistié en un cuestionario realizado a quince empleados administrativos formado
por nueve preguntas con solo dos opciones de respuesta SI-NO. De caracter anénimo y con un fin

estadistico y de analisis Unicamente.
Los resultados del cuestionario fueron los siguientes:

1- ¢Conoce el concepto de liderazgo?

Sl NO
12 3

LN
mNO

N
1

¢ Se siente capacitado para identificar un lider?

Sl NO
13 2

m Sl
mNO

3- ¢Es su jefe el lider en el grupo?
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Sl NO

12 3

mSl
mNO

4- ¢ Reconoce algun habito positivo en el lider?

Sl NO

m Sl
mNO

5- ¢ldentifica el rasgo carisma en su lider?

Sl NO

10

ol

m Sl

mNO

6- ¢ldentifica el habito de Responsabilidad en el lider?

Sl NO

12 3
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mSsl
ENO

7- ¢Se siente motivado por el lider?

mSl
mNO

8- ¢Cree que su tarea es reconocida por el lider?

S

NO

m Sl
mNO

9- Ellider. ¢acepta sugerencias o reclamos?

m Sl

mNO




78

Analizando el resultado del cuestionario podemos llegar a la conclusion de que existe una
falta de conocimiento respecto al verdadero concepto del liderazgo, ya que por ejemplo la mayoria
de los empleados consideré a su jefe como lider, pero al mismo tiempo no sienten que éste valore
su trabajo y dedicacién. Caracteristica ésta que no corresponde a un verdadero lider, pues como
hemos explicado anteriormente éste siempre valora a sus discipulos; porque lo que le interesa es

construir o edificar y no destruir.

Otra de las respuestas fue que el lider no acepta sugerencias o reclamos, caracteristica
ésta que tampoco corresponde a un verdadero lider ya que él siempre busca rodearse de
personas que hagan lo que piensan y sienten y no de mediocres, porque se retroalimenta de ellos,

al valorarlos y por lo tanto acepta sugerencias y admite sus errores.

Como conclusién estamos en condiciones de aseverar que el jefe de estos empleados se
autodefine como lider pero sélo es jefe, porque carece de elementos fundamentales como

compromiso, trabajo personal, interés por el equipo de trabajo, entre otras.
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CONCLUSION

Luego de haber analizado el concepto de liderazgo desde sus inicios hasta la actualidad,
hemos llegado a la conclusion de que existen lideres en las distintas organizaciones pero éstos
aun no logran adaptarse a los nuevos habitos que hemos descripto en el modelo de “gestion por

ocho habitos”.

Por lo tanto queda una ardua tarea por llevar adelante para lograr que los lideres cumplan y
comprendan cual es su verdadero rol dentro de cualquier organizacion en cualquier ambito que se

encuentren, para que puedan contribuir y lograr el verdadero éxito empresarial.

En nuestra opinién dicha tarea comienza por uno mismo, porgue como hemos expresado
anteriormente, el liderazgo depende del trabajo y compromiso personal de cada uno. Es por ello
gue no existe una receta magica; pero todos podemos ser lideres si esto lo planteamos como un

objetivo a lograr.

Es decir que los lideres se hacen, lo que significa que en toda empresa se pueden formar
nuevos lideres siempre y cuando estén convencidos de que pueden serlo. Por ello es tan
importante que el jefe de toda empresa sea un verdadero lider, para que pueda educar a sus
discipulos (empleados) en busca de la plenitud personal que se traduce en la mejor version de si

mismos.

Consideramos necesario que los directivos de empresa, una vez educados sus
empleados, deben desarrollar planes estratégicos que ayuden a los potenciales lideres a
adaptarse a los habitos y roles que exige el entorno cambiante en el que se encuentra inserta la
empresa. Esos habitos consisten en: la informacién, la mision y estrategia, los resultados, la

delegacién eficaz, la comunicacion, el trabajo en equipo, el aprendizaje continuo y la innovacién.

Concluimos en que la solucién al grave problema de falta de lideres depende de cada uno,
s6lo cuando logremos liderar nuestra vida, podremos liderar a otros en cualquier &mbito en el que

nos desenvolvamos.
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