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Para Sofía y Victoria,
esperando que sus aspiraciones se cumplan
y que éstas no sean ni mezquinas ni anodinas


 


Para Yona,
mi compañera en la vida, incluyendo la práctica









Entre la idea y la realidad


Desde niño quise ser servidor público. Cuando en la escuela primaria me preguntaban al respecto, yo decía que deseaba ayudar a los demás. Muy rápido entendí que desde donde más era posible hacerlo, o desde donde más factible resultaba cubrir las necesidades de la gente, era desde el gobierno.


Creo haber tenido esa vocación, esa tendencia hacia las cuestiones sociales y sus retos, desde el principio. Era también lo que me rodeaba en casa, ya que provengo de una familia con acentuada convicción social. Mi madre fue servidora pública, casi siempre en puestos poco glamorosos y de mucho sacrificio, durante 25 años. Entre tanto, mi padre, cuando hablaba de los logros de la exitosa empresa privada que dirigió, no celebraba tanto los triunfos como el hecho de que en la compañía estuvieran los trabajadores que más salario percibían, comparados con los de otras empresas; todos con casa y prestaciones. Y sus hijos, todos con becas.


Cuando pasé de adolescente a joven adulto, un tío, que con el transcurso de los años también se ha convertido en mi amigo, me deseó lo siguiente: “Que se cumplan todas tus aspiraciones, pero que éstas no sean ni anodinas ni mezquinas”. No lo he olvidado, y ahora que lo pienso, estas palabras íntimas fueron y han sido también piedra de toque para mí en el ámbito externo, en todo lo que ha abarcado mi vida profesional.


Así que mi idea de servicio público siempre estuvo en las áreas sociales. Incluso mi paso casual por la iniciativa privada se orientó hacia allá. Fueron esfuerzos sociales a través de la empresa. Emprendí un proyecto para llevar viviendas a la gente que no tenía; viviendas de autoconstrucción. Asimismo impulsé otro negocio de venta de lentes económicos cuando supe de la demanda de estos objetos en las comunidades rurales del país. Realizamos una investigación social y descubrimos que más o menos uno de cada cinco niños necesitaba anteojos; en lo físico, en lo social, en lo académico, la vida de esos pequeños era por completo distinta según tuvieran dichos artículos ópticos o carecieran de ellos. Ahí aprendí que no todas las soluciones son iguales para todos los problemas; mejor dicho: a veces la solución no está en la asistencia social. En el caso de los lentes, cuando analizamos las fórmulas para llevarlos a los lugares donde resultaban indispensables, nos dimos cuenta de que la solución estaba en el mercado: lo que se requería era la oferta a buen precio. De modo que mi incursión en la empresa privada, aparte de ser una excepción y no la regla, también estuvo marcada por el compromiso con lo público.


Mis estudios de economía culminaron en una investigación de maestría con un tema especial, también con fuertes tendencias sociales: un análisis económico de la criminalidad. Ahí opté por no abordar esa problemática como normalmente se estila; por el contrario, me concentré en variables y factores asociados con el acto de delinquir, relacionándolos con las temáticas de la desigualdad y la pobreza, y me dediqué a revisar si esas variables y esos factores tenían algún impacto en el aumento de la criminalidad que había rebasado a México tras la crisis de 1994-1995. Incluso, en dicho análisis seguí muy enfocado al entendimiento de las necesidades y los determinantes sociales.


Cuando terminé la carrera hubo una curiosa coincidencia: eran los primeros años en México de la Secretaría de Desarrollo Social (Sedesol). Ahí fui a buscar mi primer empleo en 1998 y ahí comencé mi vida como servidor en el sector social. Mi primer trabajo fue como secretario particular del jefe de la unidad de análisis económico y social de la Sedesol. En ese puesto me di cuenta de que las posibilidades de influir con mi labor eran limitadas, pero tuve una primera imagen de las inequidades en México. Entonces empecé a recorrer el país y a entenderlo de una manera más intensa y con profundidad.


Me tocó atestiguar igualmente cómo nacía el programa Progresa, hoy Oportunidades: su diseño, su formación, la manera en que se concretaba. Me atrajo tanto, que lo escogí como tema de mi tesis de maestría en la Universidad de Harvard. Ese instrumento, focalizado en el desarrollo de las capacidades de la gente para darle un mínimo de posibilidades, me pareció una instancia de política pública muy inteligente. Considerando lo anterior, desarrollé mi estudio sobre la educación y el referido programa, todo en torno de la microeconomía aplicada al combate a la pobreza. En Oportunidades a los niños en edad escolar se les proporciona una beca para apoyar su alimentación, con la condición de que asistan a la escuela y tengan revisiones médicas periódicas. La beca —es decir, la transferencia monetaria— se entregaba a los padres, lo que alguna vez el premio Nobel de economía, Gary S. Becker, calificó como “dar una mordida” a estos últimos. Y me parece el mejor concepto utilizado: pagar a los progenitores para que sus vástagos vayan a las aulas y a la clínica. Pero el objetivo de mi investigación era descubrir si en los padres, además del dinero que recibían, influía en la decisión de mandar a sus hijos a la escuela el hecho de que percibieran mayor o menor calidad en las instalaciones: si tenían pizarrón y ventanas, y si éstas estaban limpias; si contaban con agua potable, etcétera. Ésta era una manera de saber si les interesaba solamente el recurso económico obtenido mediante los hijos, o si estimaban más importante enviarlos a mejores instituciones para que consiguieran oportunidades reales.


Ahora bien, la realidad es completamente distinta de lo que uno puede aprender en las universidades, Harvard incluida. Son invaluables las herramientas, las metodologías para llevar a cabo análisis, los programas profesionales, pero cuando realmente se aprende es cuando interactuamos en la vida real, cerca de la gente y de sus necesidades. Más allá de los estudios universitarios, se requiere otro tipo de habilidades para impactar con el propio trabajo y desenvolverse día con día. En política pública el diseño es fundamental, y la evaluación, insustituible; pero la magia está en la implementación.


Algunas problemáticas de México me han conmovido profundamente, pero todo me ha llevado a confirmar que hay muchas posibilidades de hallarles solución. Creo que ni siquiera la angustia se encuentra al marge de encontrar una solución. Soy, sin más, un optimista radical o un radical del optimismo.


De los 14 años en los que he formado parte de la administración pública, los que más me han enseñado son —claro— los seis que estuve en la dirigencia. Ahí aprendí que las situaciones difíciles también son una oportunidad para reflexionar sobre lo que hemos hecho en el momento y trabajar para cambiarlo.


Una primera coyuntura crítica ocurrió cuando yo era director de Diconsa y el presidente de la República me llamó a una junta de gabinete: el precio del maíz comenzaba a subir de manera importante y urgía actuar desde nuestra trinchera, con prontitud y eficacia. Todos los augurios señalaban que fracasaríamos en el intento por lanzar nuestra propia harina de maíz, que no podríamos competir contra los grandes productores de dicha gramínea ni seríamos capaces de hacerles frente. Contra todos los pronósticos la lanzamos y hoy representa 80% de toda la harina de maíz que se vende en la red de la mencionada empresa de participación estatal.


Otro momento crucial se presentó durante las inundaciones en Tabasco y la ayuda de emergencia a esa entidad. ¿Qué capacidad de operación teníamos para distribuir los bienes básicos que se destinarían a la población tabasqueña? No la suficiente. Entonces hubo que inventarla, crearla sobre la marcha y todo el tiempo. En otra ocasión alerté al secretario de Desarrollo Social acerca del inminente aumento de los precios de los productos básicos. En Diconsa teníamos un buen termómetro para identificar y medir la magnitud de este problema. El secretario me ordenó diseñar una solución para evitar el empobrecimiento de la población con mayor vulnerabilidad y menor ingreso. Ahí, con la Secretaría de Hacienda, y luego de largas y arduas discusiones, logramos un plan, que implementamos con éxito.


Cuando asumí la dirección del Seguro Popular me di cuenta de que la aspiración para lograr la cobertura universal para todos los mexicanos no podía lograrse tal como lo estipulaban las reglas en ese periodo. No iba a alcanzarse si no se cambiaba la legislación. Me habían dicho que la modificación a la Ley General de Salud era la clave pero que no podría lograrse, ya que de hecho representaba una disminución de 25% de los ingresos de las entidades para lo que ya se estaba atendiendo. Pero buscar esa enmienda era lo correcto y lo que debía hacerse; trabajamos seis meses en la concreción de voluntades, con el ánimo de convencer a los opositores con argumentos y con persuasión política. La reforma a esa ley nació con todos en contra; al final, fue votada prácticamente por unanimidad en las dos cámaras.


A veces las ideas que parecen más descabelladas son las de mayor y mejor realización cuando las toma un buen equipo de trabajo desde el que emanan el carácter y la capacidad para ejecutarlas. Tuve la suerte de que me acompañaran extraordinarios implementadores. En el mismo caso del Seguro Popular, vi la necesidad de que esta institución no sólo financiara el proyecto; hacía falta generar un mecanismo de corresponsabilidad y prevención. Esta propuesta parecía descabellada, ya que tal función atañía a la Secretaría de Salud. Para llevar a cabo la “Consulta Segura”, mi premisa era que debía complementarse con una consulta preventiva. Ante la insistencia, en sentido contrario, de que tal ejercicio sólo incumbía a otras instituciones, mi labor fue reiterar de manera persistente que el Seguro Popular tenía, en efecto, la responsabilidad primera de financiar y tutelar el derecho de sus afiliados, pero si para ello debía abocarse a registrarlos y a realizar consultas preventivas, eso estaba dentro de sus competencias. No fue fácil: tuvimos que reinventar y rediseñar completamente la lógica y el sistema. Salimos de ahí con la satisfacción de haber realizado casi 20 millones de registros y más de 12 millones de consultas. Es un sistema que ya quedó arraigado.


Mi llegada a la Secretaría de Salud estuvo marcada por dos factores. En primera instancia, mi formación académica y profesional como economista, y no como médico, suponía un reto e incluso una responsabilidad añadida. Como cabeza de sector, el secretario de Salud está obligado a establecer una agenda con metas y resultados tanto médicos como de otra índole. Dialogar y convencer sobre decisiones médicas sin ser integrante de este gremio implicó un delicado esfuerzo de negociación y aprendizaje. Un segundo hecho del cual mantenía plena conciencia fue que sólo tendría 15 meses en el cargo. A diferencia de Diconsa y el Seguro Popular, donde el periodo era un poco más amplio, aquí desde el principio supe que esa restricción de tiempo me obligaría a descartar la realización de cosas que necesitaban más de aquellos 15 meses. Aquí realización significa no sólo materializar las cosas, sino dejarlas lo suficientemente arraigadas.


En esa corta etapa fue posible impulsar acciones en cuatro ejes de política pública que consideramos estratégicos para la salud presente y futura del país: elevar y homologar la calidad de la atención médica, impulsar la prevención, fortalecer las acciones de salud pública de alto impacto y robustecer la institucionalidad de la secretaría y del sector salud en su conjunto. No obstante lo fugaz de este lapso pudimos convertir ideas en actos y aún tengo la certeza de que algunas flores darán frutos en breve. Como secretario de Salud me gratificó la manera en que cotidianamente yo enviaba mensajes personales a todos los trabajadores del sistema de salud, del IMSS, del ISSSTE y de la Secretaría de Salud, en toda la República. Les fui hablando de los objetivos, de las metas, de los retos; debía hacerlos partícipes y construir un objetivo común.


Siempre guardaré con orgullo las respuestas de aquellos trabajadores que me contestaban, como la de un sencillo camillero desde una unidad médico-familiar del IMSS El liderazgo compartido, las relaciones de horizontalidad y la reciprocidad que obtenía de los demás, conforman una de las cosas más valiosas en mi gestión como servidor público.


 


Con los años he advertido, como si fuera un vacío, que el servicio público es ralo en testimonios, registros, documentos y memorias laborales que compartan la experiencia vivida. Este libro es mi aportación para llenar ese vacío. Éste es uno de esos libros de los que puede decirse que llevó algunos meses redactarlo, pero toda una vida o largos años incubarlo adentro, escribiéndolo internamente, viviéndolo, en un ir y venir continuo de la teoría a la práctica y de la práctica a la teoría.


El poeta T. S. Eliot escribió: “Entre la idea y la realidad, entre el movimiento y el acto, entre la concepción y la creación, cae la sombra”. Al final del día, la labor constante de un servidor en políticas públicas es evitar que esa sombra caiga y eche a perder las cosas. La clave es que la idea fructifique en la realidad, que el movimiento culmine en acto pleno, que aquello que concebimos concluya en una creación. Espero que este libro contribuya a indicar cómo lograrlo y a ahuyentar a toda costa el descenso de la sombra.


 


SALOMÓN CHERTORIVSKI WOLDENBERG


Ciudad de México, 10 de diciembre de 2012
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La llegada


La llegada es un momento difícil de identificar en la vida profesional de un funcionario. Es complicado definir con precisión cuándo empieza y cuándo termina. Se entiende como llegada el periodo que transcurre desde que se delega a un nuevo jefe una nueva responsabilidad, hasta que comienza la conformación de los objetivos de su nueva administración. Esta etapa comprende la presentación formal que hace ante los demás miembros de la organización y las primeras semanas de trabajo. Es un momento crucial puesto que determina en muchos sentidos la relación del nuevo líder con sus colaboradores y es una oportunidad para delinear el nuevo rumbo que requiere la institución.


Así pues, este capítulo ahondará en dos herramientas cruciales durante este periodo. Primero, el nuevo jefe de la institución debe generar una posición de liderazgo. Tiene que asumir una postura de autoridad que le permita construir vínculos con su equipo de trabajo que deriven en una sinergia de esfuerzos para llevar a cabo sus objetivos. Segundo, es imprescindible que el nuevo líder realice un diagnóstico que brinde un panorama general sobre cómo se encuentra la institución, quiénes son los actores principales dentro y fuera de la misma, cuáles son los problemas más importantes, los objetivos y las áreas de oportunidad. Aquí se propondrán, con base en la teoría y en algunas lecciones empíricas, las formas de hacer diagnósticos y legitimar liderazgos que resulten más atractivos para los nuevos funcionarios y que se sustentan en principios deseables para todo miembro de la administración pública, en todos los niveles.



LEGITIMACIÓN DE LA AUTORIDAD



Este capítulo tratará, asimismo, de responder una pregunta fundamental: ¿qué manera de construir el liderazgo es más apropiada para un nuevo jefe de la administración pública? El propósito es dar una respuesta tentativa a esa cuestión basada en el análisis de la experiencia que he tenido durante mi paso por distintos cargos públicos.


Un nuevo funcionario traerá consigo nuevas prioridades y nuevas formas de ofrecer resultados. Sin embargo, la presentación de una nueva agenda de trabajo tiene que dejar atrás las concepciones tradicionales de la autoridad jerárquica y cerrada, y ofrecer, en cambio, un diálogo abierto y la disposición de aceptar sugerencias de otros funcionarios que pueden resultar clave para la institución. Un nuevo jefe no es necesariamente un nuevo líder; para alcanzar a serlo se requiere trabajo continuo.


En México está muy arraigada la idea de que la legitimidad de la autoridad se basa únicamente en la norma o en las características personales del líder. Sin embargo, creo que el líder no sólo debe tener la legitimidad del mandato institucional, sino desarrollar habilidades y actitudes que le permitan convertirse en un agente de cambio exitoso. La autoridad del nuevo líder se construye con base en la confianza de los demás miembros de la institución y en la claridad de sus objetivos. La clave del éxito está en que los demás miembros de la institución tengan motivos para integrarse a una propuesta clara respecto a dónde se va a dirigir la institución. En este sentido, el liderazgo consiste, idealmente, en la capacidad de dirigir los esfuerzos de un conjunto de individuos con habilidades y características diversas centradas en un objetivo común.


Saber que la investidura institucional no basta es un aprendizaje que se adquiere desde los primeros pasos en la administración pública. El momento más importante en que esta enseñanza me fue útil fue durante mi llegada a la Secretaría de Salud. Cuando asumí la dirección de la dependencia más importante del país en el ramo, había un ambiente de escepticismo por mi experiencia en el sector público y por ser el segundo secretario sin formación médica en la historia de dicho organismo. En el acto formal de mi presentación ante el personal de la secretaría recibí apoyo, pero también comentarios duros. Lo único que me quedaba era capitalizar esa situación. En esas condiciones, pretender ejercer un liderazgo autoritario, cuya legitimidad sólo se sustentaba en el hecho de que el presidente me había designado en el cargo, no era una opción que prometiera ser efectiva.


Existen muchos tipos de líderes y todos buscan un grado de confianza y respeto por parte de sus colaboradores. Sin embargo, las formas de construirlo varían según los objetivos y el estilo de liderazgo. Gosling et al. (2003) afirman que la literatura sobre liderazgo puede dividirse en ocho principales escuelas de pensamiento (véase la figura 1.1). Estas ocho teorías del liderazgo pueden ser divididas en dos grandes grupos. Las primeras dos corresponden a una visión del liderazgo basada en las cualidades personales. Las seis restantes se enfocan en formas de comportarse y organizar el trabajo. Como en todo modelo, los tipos de liderazgo aquí expuestos raramente existen de manera pura. Suelen encontrarse características de más de uno en cada líder. Durante mi estancia en la administración pública, he tenido la oportunidad de interactuar con líderes de diferentes características.


Los fundamentos de cada una de estas escuelas no son mutuamente excluyentes y puede existir un nicho para cada una en la administración pública. Sin embargo, la Teoría de los rasgos del liderazgo es una de las más utilizadas y determina qué características son definitorias para un líder. Resulta útil porque ofrece un conjunto de actitudes concretas que tienen que asumir los líderes para ser reconocidos como tales. Esta propuesta de habilidades podría parecer ambigua; sin embargo, Stodgil (1974) propone un modelo que enlista de manera concreta los rasgos y las habilidades necesarios en un líder.


Idealmente, estas características tenderían a encontrarse en el desempeño cotidiano de cualquier líder; no obstante, el modelo propuesto por Stogdil no es una lista de requisitos previos a la llegada al cargo, sino más bien una serie de objetivos que el funcionario tiene oportunidad de desarrollar en la medida en que desee tener un desempeño exitoso. Las personas responden mejor cuando se valora su trabajo y se reconocen sus aportaciones. Así, muchas características (véase la figura 1.2) pueden ser vistas como formas de comunicación efectiva y de socialización que permiten generar vínculos afectivos y de confianza con la autoridad. El líder no debe dejar de lado el contacto continuo y cercano con aquellos que lo ayudarán a cumplir sus objetivos.


 







Figura 1.1






	Teoría del gran hombre

	

	Se basa en la creencia de que los líderes son personas excepcionales, con cualidades innatas, destinados a dirigir.
El uso de la palabra hombre es intencional puesto que en la última parte del siglo XIX el liderazgo era considerado un concepto primordialmente masculino, militar y occidental.





	 
	 
	 





	Teoría de los rasgos del liderazgo

	

	La lista de rasgos o cualidades asociados al liderazgo es abundante y continúa creciendo. Se incluyen virtualmente todos los adjetivos en el diccionario que describen atributos humanos positivos o virtuosos, desde la ambición hasta el entusiasmo por vivir.





	 
	 
	 





	Teoría
conductual

	

	Esta teoría se concentra en aquello que los líderes hacen y no en sus cualidades. Los diferentes patrones son observados y categorizados como “estilos de liderazgo”.
Ésta es quizás el área que más atención recibe de los administradores practicantes.





	 
	 
	 





	Teoría de la contingencia

	

	Éste es un refinamiento del punto de vista situacional que se enfoca en identificar las variables situacionales que predicen el tipo de liderazgo más apropiado para ajustarse a circunstancias particulares.





	 
	 
	 





	Teoría
transaccional

	

	Esta aproximación subraya la importancia de la relación entre el líder y sus seguidores, concentrándose en los beneficios mutuos derivados de un “contrato” en el que el líder distribuye recompensas en reconocimiento del apoyo y la lealtad de los seguidores.





	 
	 
	 





	Teoría
transformacional

	

	Aquí el concepto central es el cambio y el papel del liderazgo para proyectar e implementar la transformación del desempeño organizacional.





	 
	 
	 





	Teoría del liderazgo compartido

	

	Esta perspectiva sugiere que el liderazgo debe ser una actividad en la que se compartan responsabilidades. Es un proceso dinámico de influencia interactiva entre los individuos de grupos cuyo objetivo es llevarse mutuamente al logro de metas organizacionales.





	 
	 
	 






Obtenido de Gosling et al. (2003).








 







Figura 1.2
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El mayor problema que existe con esta forma de entender el liderazgo es que la exigencia a una sola persona de que posea todas las características puede generar expectativas inalcanzables. Siguiendo la Teoría del gran hombre, la carencia de alguna de esas características tendría consecuencias funestas en el desempeño de la organización. En la administración pública actual es poco probable depender de personas excepcionales que tengan un carisma fuera de lo común y una capacidad de mando enorme. Si bien dichas cualidades podrían serles útiles en su actuación como funcionarios, se requiere un tipo de liderazgo que sea fruto de mejores prácticas y que éstas, a su vez, reúnan las condiciones para ser repetibles, aprehensibles y justificables.


Lo anterior se debe a que la instauración de burocracias para implementar programas de trabajo en un contexto democrático implica la dispersión del poder. Además, trae como consecuencia que muchos actores internos y externos influyan en las diversas decisiones que se toman día a día. Concentrar el poder de decisión en las habilidades de una sola persona podría resultar en la mala ejecución de los planes de la organización debido a la falta de capacidad del líder para ofrecer soluciones a todos los problemas. Es por eso que se necesita un modelo de liderazgo que se aparte de la exigencia de líderes carismáticos y habilidosos de manera innata y beneficie los sistemas de aprendizaje y de toma de decisión colectiva.


 







Figura 1.3
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Uno de los modelos más atractivos para el nuevo líder de una dependencia pública es el que propone la Teoría transformacional. Dicha teoría es particularmente útil para estudiar la conformación de un nuevo liderazgo basado en la confianza. Esta escuela percibe el papel del líder de manera diferente a la concepción tradicional y jerárquica del liderazgo. Los líderes transformadores no se limitan únicamente a dar órdenes, sino que construyen una relación de mutuo estímulo que convierte a los colaboradores en agentes de cambio (Burns, 1978). Es decir, el líder abre espacios de comunicación y acción para que sus colaboradores aprendan, innoven y contribuyan a los objetivos previstos. El trabajo de Hopper y Potter (1997) propone una serie de actitudes y habilidades que debe tener el líder en el sector público para llevar a cabo la transformación del desempeño del equipo (véase la figura 1.3). Los primeros tres puntos enfatizan la importancia que deben tener las otras personas para el líder, sus necesidades y sus objetivos profesionales y personales. El cuarto y el quinto punto tratan sobre la construcción de una comunicación efectiva.


En este tipo de liderazgo la construcción de empatía con los demás miembros del equipo es fundamental para lograr su involucramiento. Bass y Avolio ofrecen una respuesta plausible sobre cómo llevar a la práctica estas recomendaciones. Los autores proponen una tipología de cinco estilos de líderes que transforman su institución (véase la figura 1.4), que arrojan más luz sobre las estrategias que puede utilizar un líder de estas características. La construcción de la legitimidad se vuelve una tarea dinámica y constante, en la que vale la pena escuchar a los demás y discutir las ideas de los miembros del equipo. La consecuencia principal de concentrarse en la relación con los otros es que el desarrollo profesional y personal del líder se fortalece en la medida en que se desarrollen los demás. Dicha interacción resulta beneficiosa para la institución y sus proyectos. Con base en este planteamiento es posible observar las limitantes de los modelos jerárquicos del liderazgo, cuyo desempeño tiende a depender de la actuación de una persona y a perpetuar inercias perniciosas para la organización.


La teoría del liderazgo compartido enriquece esta discusión, puesto que reconoce que el liderazgo no se desarrolla solamente de manera individual, sino que, por el contrario, es un trabajo que conviene hacer en equipo. Para Pierce y Conger (2003) un liderazgo compartido implica un proceso dinámico de influencia interactiva entre los individuos de grupos cuyo objetivo es llevarse mutuamente al logro de metas organizacionales, de metas establecidas por el mismo grupo, o de ambas. La horizontalidad en el trato con los compañeros ayuda a generar empatía y a mantener la cohesión del equipo, ya que la efectividad en el liderazgo se convierte en producto de conexiones y relaciones entre todas las partes de un sistema más que como resultado de una sola (O’Connor y Quinn, 2004). La ventaja de entender el liderazgo de manera colectiva es que el talento de las personas del equipo se aprovecha por medio de un compromiso por las decisiones.


Asimismo, es pertinente tomar en cuenta elementos útiles en la llamada Teoría conductual que, como afirman Gosling et al. (2003), es la más empleada por los administradores que de hecho ejercen posiciones de liderazgo. La clasificación de los estilos de liderazgo es ampliamente utilizada y proviene de esta teoría. En la figura 1.5 se sintetizan los cuatro estilos de liderazgos comúnmente sugeridos por la literatura de la Teoría conductual. El continuo del liderazgo, propuesto por Tannenbaum y Schmidt, ofrece un buen primer acercamiento a estas teorías. Este continuo se basa en los matices de los estilos autocrático y democrático.


 







Figura 1.4






	Conductas idealizadas: viviendo los ideales


	Inspiracional: Motivación


	Intelectual: Estimulación


	Individualizado: Seguimiento y desarrollo


	Atributos ideales: respeto, confianza fe






	



	Hablar de las creencias y los valores más importantes


	Especificar la importancia de tener fuerte sentido del propósito


	Considerar las consecuencias morales y éticas de sus decisiones


	Promover nuevas posibilidades


	Hablar de la importancia de confiar en los demás






	



	Hablar optimistamente de futuro


	Hablar con entusiasmo de las necesidades por cumplir


	Otorgar confianza inmediata en que las metas se van a cumplir


	Proveer una imagen emocionante de lo que es esencial considerar


	Tomar una posición en temas controversiales





	



	Volver a examinar los supuestos críticos para saber si son apropiados


	Otorgar diferentes perspectivas sobre los problemas


	Sugerir nuevas formas de completar tareas


	Promover el pensamiento no tradicional para lidiar con problemas tradicionales


	Fomentar las ideas innovadoras





	



	Invertir tiempo en enseñar y entrenar


	Tratar a los otros más como individuos que como grupo


	Considerar que los individuos tienen diferentes necesidades, habilidades y aspiraciones


	Ayudar a otros a generar estrategias


	Escuchar con atención las preocupaciones de los otros





	



	Inspirar orgullo de los otros por estar asociado con ella o él


	Ir más allá del interés individual por el bien del equipo


	Actuar para ganarse el respeto de los otros


	Proyectar un sentido del poder y la competencia


	Hacer sacrificios personales por el beneficio de los otros


	Convencer a los otros que los obstáculos serán vencidos


	Promover el desarrollo










 


Obtenido de Bass y Avolio (1994).








 







Figura 1.5


 











	Autocrático
	Persuasivo
	Consultivo
	Democrático





	• El líder toma decisiones y las anuncia en espera de que sus subordinados las cumplan.

	• En este punto de la escala el líder toma todas las decisiones del grupo sin discusión ni consulta, pero cree que la gente se sentirá motivada si está convencida de que son las decisiones correctas.

	• El líder consulta a los demás miembros del equipo antes de tomar decisiones. Considera su consejo y toma en cuenta su opinión.
No siempre aceptará las sugerencias de los demás, pero los hará sentir como si tuvieran cierta influencia.

	• El líder delega el problema a sus subordinados y los invita a la discusión. Además, se convierte en moderador de conferencias más que en tomador de decisiones y permite que la decisión provenga de la discusión del grupo.






 


Obtenido de Bass y Avolio (1994).








 


El nuevo líder de la administración pública se va a enfrentar a la experiencia de personas que ya han trabajado en el rubro y que no necesariamente responderán a los estímulos más tradicionales de la jerarquía y el orden. Las decisiones que se toman en una carrera en el servicio público se enriquecen de manera importante de las discusiones entre colaboradores y colegas para obtener una mejor solución. El estilo democrático involucra el empleo del talento de los demás y permite el aprendizaje mutuo. Es quizá con este estilo conductual de liderazgo como el modelo transformacional tendrá un impacto relevante.


¿Cómo aplicar todas estas teorías en una experiencia de gestión real? Tuve tres llegadas que han marcado mi actuación en el sector público; la primera fue mi nombramiento como director general de la empresa Diconsa;1 la segunda fue mi designación como comisionado nacional del Sistema de Protección Social en Salud, y la última fue mi nombramiento como secretario de Salud. Las dependencias que me fueron encargadas son muy diferentes entre sí. Cada una representó retos importantes en cuanto a los objetivos que perseguían, las estructuras ya establecidas, el presupuesto disponible y su ámbito de competencia. Sin embargo, la legitimación que hice de la autoridad siguió el mismo patrón en las tres.


A finales de 2006 fui nombrado director general de Diconsa, una empresa de participación estatal mayoritaria que tiene el propósito de abastecer productos básicos y complementarios a comunidades rurales con alta y muy alta marginación. Pese a ser una institución histórica con un fuerte arraigo en el ámbito local, en ese entonces era una dependencia con una mala percepción en la opinión pública. El constante cambio de administraciones hacia difícil identificar cuáles eran las estrategias que habían funcionado y cuáles no, debido al corto tiempo que se tuvo para implementarlas. El presidente me dio una instrucción muy clara: “Quiero que generes un cambio de imagen en esta empresa”. La palabra cambio me dio vueltas muchas veces en la cabeza. La institución tenia una mala imagen hacia el exterior y no era precisamente un ejemplo de salud financiera. Mi misión era transformar esa institución, lo que era y lo que proyectaba; lo único que sabía con certeza entonces era que la tarea no sería fácil.


Llegó el momento de hacer mi introducción formal. Se ofreció un discurso dirigido a todas las personas que laboraban en la dependencia el día de la fiesta de Navidad. Era la primera vez que hablaría frente a toda la estructura de personal. Me preocupé por transmitir un mensaje sencillo, sin protocolos excesivos y, sobre todo, con mucha honestidad: pretendía un cambio sustancial en la institución. Decidí invertir unos días para meditar, pues quería elegir con mucho cuidado las palabras que iba a pronunciar. Deseaba que la gente me percibiera como alguien sincero, de motivos auténticos y con objetivos claros.


Decidí establecer un vínculo con todos los miembros de la institución. Mi intención era conocerlos mejor, determinar si los quería mantener como parte de mi equipo y, más que nada, generar empatía con ellos. Quería mostrarme abierto a escuchar las dudas, las quejas y las recomendaciones que tuvieran, y que supieran que no estaba allí alguien con las puertas de su oficina cerradas. Siempre he buscado que cualquier persona pueda acercarse y entablar un diálogo conmigo.


 







Cuando vi a Salomón por primera vez dije: ¡un jovencito! ¿Cómo puede ser posible? Me sorprendí de forma inmediata por su sensibilidad para escuchar, para interesarse e involucrarse en los temas que son de interés para los trabajadores. Llegó a establecer compromisos y sabía exactamente a qué venía. Reconozco el gran valor de que haya llegado con sus metas bien claras. Siempre me escuchó, siempre trató de aprender de mi experiencia. Decía que era muy importante la experiencia que teníamos los trabajadores de esta entidad. [LÍDER DEL SINDICATO DE TRABAJADORES DE DICONSA]








 


También me propuse entablar reuniones con las personas que no dependían de mí, pero que ejercían una influencia determinante en la institución; el sindicato y los consejos comunitarios de abasto, por ejemplo. El testimonio descrito arriba muestra una de las relaciones más enriquecedoras que tuve. Los trabajadores y sus sindicatos son un elemento vital de toda dependencia y lo mejor es mantener un diálogo constante y de mutuo compromiso con ellos. Dicha conexión constituía una de mis principales preocupaciones ya que por momentos esa relación suele ser tensa; deseaba saber cómo desarrollar relaciones de confianza. En consecuencia, era recomendable establecer compromisos y, también, convencer con un proyecto claro y de cambio.


En ese sentido, la Teoría transformacional ofrece una descripción clara del liderazgo que quisimos ejercer y construir. Un liderazgo que obtuvo legitimidad gracias al trabajo honesto y cercano con los demás miembros de la institución. El líder que proyecta de manera ideal esta teoría en muchas ocasiones parece una especie de predicador, pero es más que eso: es alguien interesado en dejar algo más allá de las buenas intenciones. Los principios básicos del liderazgo transformacional, además, se complementan con los principios de los que se deriva el liderazgo compartido.


La Teoría conductual también aporta, a través del estilo democrático de liderazgo, una forma de comportarse con los demás miembros del equipo compatible con los objetivos del líder transformacional. El estilo democrático permite aprovechar el potencial de mejor manera. Éste implica costos en la medida en que se permite que cuenta la opinión de más de una persona, pero tiene como ventaja que las soluciones ofrecidas fueron discutidas, evaluadas y enriquecidas con los conocimientos de otros.


Gracias a que mi equipo y yo hemos procurado trabajar en un ambiente mutuamente enriquecedor, nuestra toma de decisiones ha sido exitosa en muchos casos. Las posibles fallas han sido detectadas gracias a la capacidad y la experiencia de otros miembros del equipo. Incluso en los casos en que errábamos en nuestras decisiones, ha sido fácil volver al camino correcto porque siempre ha habido alguien dispuesto a señalarlo y a proponer soluciones para ayudar a los demás.


 







La relación personalizada con quienes trabajan en la institución es muy importante. Cuando llegamos, Salomón escribió un correo personalizado y lo seguimos haciendo cada vez que se presentaba un gran evento. El convencimiento en un país lleno de desconfianza era un elemento crucial. Se necesita “confianza institucional”.


Se trata de que el líder hable contigo y de que su misión sea convencerte de que esto que hace es algo bueno para ti y para la gente que dirige. Tiene que convencerte de que los intereses deben confluir, de que todos podemos ganar algo al trabajar en conjunto. Se requiere un trabajo que, la verdad, no se puede medir ni evaluar. Se trata de un trabajo político, no de la política relacionada con el poder, sino del convencimiento, de leer a la gente y de que te lean. Se tienen que dar cuenta de que tú no vienes a quitar, sino a ofrecer. [DIRECTOR DE DESARROLLO DE DICONSA]
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