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INTRODUCCIÓN




   




   




  Está a la vista de todos el estado de crisis de las organizaciones lucrativas y las que no lo son ante las rápidas transformaciones económicas y sociales. En especial, la competencia entre las empresas se está trasladando del terreno tecnológico-financiero al de las competencias, los conocimientos, la innovación y la comunicación. Cada vez más, las empresas se transforman en knwolledge intensive (intensidad de información y conocimiento). Las figuras profesionales y los modelos de gestión tienden a renovarse tanto en competencias como en valores. En este contexto, liderar las funciones de gestión hoy en día supone la puesta en escena de las afirmaciones/seguridades personales, sobre todo en lo que se refiere al poder. El verdadero poder del mánager se centra cada vez menos en el mando y más en la palabra, la persuasión, la comunicación. Radica en la red de contactos, en a quién se puede instar, donde el saber dirigir encuentra su sentido y su fuerza.




  Ser buenos líderes significa saber interpretar el presente para crear un mundo al que los demás desean pertenecer.




  Este libro es una guía práctica con consejos y sugerencias para transformar nociones abstractas de liderazgo en acciones concretas; ha sido redactado pensando en mánagers, hombres de empresa, emprendedores y profesionales, sin por ello olvidar que el tema se presta, en la práctica, a suscitar el interés y la curiosidad de aquellos que desean aplicar a la vida cotidiana técnicas, tácticas, estrategias, soluciones innovadoras.




  Hemos optado por una aproximación breve y sintética a una realidad compleja, puesto que estamos de acuerdo con Oscar Wilde cuando dice: «¡Atento!, la vida es lo que te sucede mientras estás ocupado en otras cosas».




  Nuestro objetivo es ayudarle a construir una visión realista sobre dónde quiere llegar y cuál es su misión en la vida y en la empresa, puesto que, como dice Séneca, «cualquier viento es favorable para quien conoce su meta». Acepte los insalvables fracasos como estimulantes obstáculos. Sepa transformar los problemas ocasionales en oportunidades.




  Diferentes situaciones requieren distintas maneras de pensar, de la misma manera que cuando conducimos, cambiamos de marcha en función de los diferentes caminos. Aconsejamos leer este libro a modo de exploración: no existe la solución exacta para cualquier situación. No actúe como los esquimales de un viejo proverbio americano, dispuestos a dictar normas sobre el comportamiento de los habitantes del Congo durante la estación seca.




  
EL LIDERAZGO Y LA DIRECCIÓN
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  ¿En qué consiste el liderazgo?




  Muchas pueden ser las definiciones y cualquiera puede encontrar una justificación en un sistema conceptual.




  Por lo general, el liderazgo se define y se identifica con el ejercicio de la autoridad de una persona o de un grupo sobre otra u otras.




  En la práctica, ser líder quiere decir ejercer influencia sobre los demás. Esta capacidad, no específica del jefe, puede poseerla cualquier persona. No obstante, el auténtico líder es aquel que dispone de ella en mayor medida. El liderazgo es particularmente importante dentro de un grupo, en lo que se refiere a la cohesión y a la capacidad para tomar decisiones; aunque también puede generar el efecto contrario: un líder puede provocar conflictos o retrasar decisiones siempre que quiera.




  Para comprender totalmente el concepto de liderazgo es oportuno diferenciarlo del de gestión.




  Se dice, por ejemplo, que el presidente o consejero delegado «ejercita su liderazgo» o que «no tiene suficiente capacidad de liderazgo». Estas afirmaciones se refieren al esfuerzo del presidente para orientar la empresa en una determinada dirección. En otras ocasiones, en cambio, se habla de liderazgo en calidad de aplicación de funciones de gestión, como por ejemplo proponer nuevos programas (función planificadora), reestructurar ciertos departamentos (función organizativa), proporcionar confianza a la empresa durante una crisis (función directiva) o sustituir a un responsable de la red de ventas tras resultados claramente inferiores a los objetivos (función gestora).




  

    EL PROCESO DIRECTIVO
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  El liderazgo, como se ha dicho anteriormente, es la capacidad de una persona, el líder, de influir en otras o en grupos para dirigirlos hacia la consecución de objetivos mediante el aprovechamiento de sus mejores habilidades.




  La gestión, en cambio, consiste en la coordinación y en la introducción de herramientas —mediante la planificación, la organización, la dirección/orientación y el control—, con la finalidad de conseguir determinados objetivos. Así pues, el mánager se ocupa más de mecanismos, objetivos y competencias, mientras que el líder es, sobre todo, quien influye en el comportamiento de los demás. Parece claro que en el jefe eficaz conviven ambas cualidades.




  El liderazgo es un aspecto de la gestión que, sin embargo, no puede identificarse con ella.




  La tarea principal del líder es conciliar los objetivos generales de la organización con los particulares de los individuos y los de los grupos de las unidades de trabajo.




  Para simplificarlo, podemos decir que el líder es aquel que hace lo justo, que persigue la eficacia, o sea, la consecución de los objetivos estratégicos: él influencia y orienta.




  El mánager, en cambio, es aquel que hace bien las cosas y quien, por lo tanto, persigue la eficacia, organiza, coordina y controla. El líder desarrolla el saber del por qué hacer; el mánager, el de qué hacer.




   




   




  

    

      	

         


      



      	

        
LÍDER FORMAL Y LÍDER INFORMAL



      

    


  




   




  En un equipo de trabajo o en un departamento, aquel que consigue la mayor cuota de influencia puede ser considerado como el auténtico líder.




  Para clarificar en adelante el concepto es oportuno aplicar la siguiente diferenciación:




  ■ el líder formal es la persona que ocupa la posición jerárquica superior, aquel que la organización reconoce de manera oficial como jefe. Su tarea es la de representar el poder reconocido de definir el comportamiento de otras personas. Es la autoridad, lo que no quiere decir que tal persona sea reconocida por el grupo como el verdadero líder, capaz de alcanzar las necesidades o las aspiraciones colectivas;




  ■ si se diera el caso de falta de reconocimiento, debe existir un líder informal, es decir, otra persona a la que el grupo sigue. Se trata de una persona que tiene poder.




  Un ejemplo era el adjunto del departamento de muchas empresas de los primeros años de la década de los setenta del siglo xx. A menudo, dicha persona suplantaba el poder del jefe de departamento nombrado por la dirección.




  Cuando en la misma unidad de trabajo conviven un jefe formal y uno informal, la relación entre ambos puede ser muy diversa e ir desde el enfrentamiento hasta la alianza.
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¿AUTORIDAD O PODER?


        ALGUNOS DILEMAS DEL JEFE



      

    


  




   




  Muy a menudo el jefe se encuentra ante el dilema de reforzar la acción de dirección imponiendo el «poder» derivado de su posición en la escala jerárquica o elevar el «poder» que se confiere a sus capacidades de influencia (véase el siguiente cuadro).




   




  

    

      	

        LAS FUENTES DEL PODER PERSONAL


      

    




    

      	

        Un líder intenta influenciar a sus colaboradores a través de varias fuentes de poder:


      

    




    

      	

        Poder legítimo


      



      	

        Posición formal/derecho a mandar


      

    




    

      	

        Poder de recompensa


      



      	

        Estar capacitado para conseguir dinero, una carrera profesional, etcétera.


      

    




    

      	

        Poder coaccionador


      



      	

        Estar capacitado para privar de algo a los otros: dinero, posición, beneficios, etc.


      

    




    

      	

        Poder carismático


      



      	

        Atractivo personal, ejemplar; no depende del cargo


      

    




    

      	

        Poder experto


      



      	

        Conocer a los supervisores


      

    




    

      	

        Poder informativo


      



      	

        Detección de informaciones


      

    




    

      	

        Poder conectivo


      



      	

        Habilidad para establecer vínculos afectivos, de amistad con personas clave, lo cual puede suscitar entre los empleados un sentimiento de obediencia pasiva


      

    




    

      	

        El poder legítimo es de recompensa y depende de las reglas internas de la organización; el resto son de tipo personal


      

    



  




   




  Se puede decir que si el jefe debe obtener de los trabajadores, sobre todo, resultados eficaces en organizaciones burocráticas, podrá hacer más hincapié en el poder de la autoridad. En cambio, si se esperan mejores resultados en organizaciones en constante relación con el mercado, deberá insistir más en el poder de la influencia.




  Otro dilema radica en desarrollar una mayor capacidad de liderazgo o de gestión.




  El punto exacto no reside en la elección entre gestión y liderazgo, sino en conciliar situaciones aparentemente contrarias: equilibrar, mantenerse en los límites de la estabilidad burocrática y de la gestión con la ambición de desafiar al cambio, basado en la confianza de los efectos motivadores de la responsabilidad y la comunicación.




  La elección de una relación respecto del otro depende del tipo de proyecto laboral que el jefe tiene que desempeñar. Si el jefe tiende a ser la única persona que conoce el proceso global y el resultado esperado, la función gestora deberá resaltar en su máxima expresión.




  En cambio, en los proyectos caracterizados por cierta complejidad innovadora, el jefe desconoce el proceso global o el producto final. En este caso debe, ante todo, formar, motivar y mantener el equipo; pensemos en la implantación de un nuevo sistema de información de un gerente de empresa.




  Dichos proyectos pueden suponer un cambio significativo en la manera de trabajar de la empresa o de la propia unidad de trabajo.




  En tales casos, la inadecuación en lo que se refiere a liderazgo o gestión para los proyectos conlleva la sustitución de dicho «jefe central». A medida que la empresa incrementa su convicción e inversión en el proyecto, y a medida que tal proyecto o cambio es plausible, más se reafirma la anterior aseveración.




   




   




  

    

      	

         


      



      	

        
LAS CUALIDADES DEL JEFE



      

    


  




   




  Un jefe se convierte en líder si aplica y aumenta sus habilidades en relación con el papel organizativo que desempeña.




   




  

    

      	

        Competencias técnicas


      



      	

        Competencias humanas


      



      	

        Competencias conceptuales


      

    




    

      	

        Capacidad de aplicación de los conocimientos, métodos y sistemas para llevar a cabo tareas específicas adquiridas a través de la experiencia y la formación.


      



      	

        Capacidad y sentido crítico en el trabajo con las personas: motivar, comunicar, trabajar en equipo, dar ejemplo.


      



      	

        Capacidad para entender las complejidades de las organizaciones en general y las del puesto que la unidad de trabajo desempeña en el esquema general; interpretar las situaciones, proyectar los futuros objetivos.


      

    


  




   




  Los jefes directos deben disponer de una considerable habilidad técnica, puesto que a ellos se les piden resultados técnicos a corto plazo, además de formar a nuevos trabajadores y técnicos.




  En el otro extremo, los altos cargos no tienen por qué saber cómo llevar a cabo las tareas específicas en la operativa, aunque deberían entender las interrelaciones entre todas las funciones; cuanto más se asciende en la escala jerárquica, de más competencias conceptuales tienen que disponer los jefes-directivos, además de saber delegar y planificar; deben aprender a delegar en sus subordinados las tareas que requieran competencia técnica para disponer de tiempo para la adquisición de las necesarias competencias humanas y conceptuales.




   




  

    LÍDER FORMAL Y LÍDER INFORMAL
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    FACTORES ESENCIALES EN LOS PROYECTOS




    Y EN LOS CAMBIOS ORGANIZATIVOS
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¿EXISTE UN ESTILO IDEAL?



      

    


  




   




  En la actualidad, la mayoría de los estudiosos admiten que no existe un estilo de gestión válido para cualquier momento o situación. Es necesario elegir en cada ocasión el estilo que mejor se adapta a las circunstancias (es decir, a las situaciones, a las personas, a las tareas, a la organización, etc.). ¿Estilo autoritario o democrático?




  El estilo democrático es aplicable en condiciones en las que el líder no es demasiado ambiguo, confía en los trabajadores, cuenta con el apoyo de sus superiores y los empleados son competentes y tienen seguridad personal. El estilo autoritario se puede aplicar cuando el líder no sufre por decir «no», cuando da órdenes sin importarle las necesidades de los trabajadores.




  El modelo de Tannenbaum es útil para describir, en cada caso, la autoridad que hay que aplicar ante la poca o absoluta libertad de decisión del trabajador. Se pasa de una situación en la que el empleado es nuevo en el trabajo y el jefe quiere mantener el control de los resultados (caso n.o 1) a otra en la que el jefe confía plenamente en el trabajador y este dispone de gran libertad y puede actuar sin tener que informar de los resultados (caso n.o 7).




   




   




  

    

      	

         


      



      	

        
EL LIDERAZGO SITUACIONAL



      

    


  




   




  La teoría del liderazgo de Hersey y Blanchard, o sea, la teoría del ciclo vital, ha contado con un notable éxito. Dicha teoría se refiere a los modelos relativistas.




  El liderazgo ocasional incide principalmente en un aspecto: el líder debe conformar su estilo en función del diagnóstico de la situación. Por ello es necesario cambiar de estilo cuando la situación varía, favoreciendo la autonomía profesional del trabajador, es decir, su crecimiento.




  Un ejemplo: «Mi relación con el jefe ha cambiado muchísimo en los dos años que llevo en este puesto», apunta Mario García, técnico de mantenimiento de una empresa. «El jefe me controlaba mucho al principio y me daba instrucciones detalladas, cerciorándose de que yo entendía correctamente lo que tenía que hacer. A medida que adquirí práctica me fue dando mayor confianza y demostró un mayor interés por mis necesidades personales. Tras un año me había demostrado que era su técnico más capacitado y acabó concediéndome libertad absoluta en el mantenimiento mecánico del trabajo: discutíamos sobre todo de relaciones personales, mientras que los aspectos técnicos se reducían más que nada a la constatación de la calidad de mi trabajo. Ahora, después de dos años, tiene plena confianza en mí.»




   




  

    MODELO DE TANNENBAUM
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EL DIAGNÓSTICO DE LAS SITUACIONES



      

    


  




   




  Podemos aplicar el nivel de madurez de los trabajadores en cuanto profesionales como índice «discriminatorio» de las diferentes situaciones, pero no la madurez general de las personas.




  La madurez de los trabajadores se basa en:




  ■ la madurez profesional: es la competencia profesional específica, la experiencia madurada en el desarrollo de un trabajo en particular y en la consecución de un determinado objetivo; en la práctica es la experiencia en trabajos anteriores, los conocimientos profesionales, la comprensión de los requisitos profesionales para una tarea en concreto;




  ■ la madurez psicológica: es la disponibilidad y la voluntad para asumir en primera persona las responsabilidades derivadas de los objetivos o tareas asignadas; en la práctica, puede considerarse como tal la implicación en el desarrollo de un trabajo, la disponibilidad para asumir responsabilidades, la motivación para conseguirlo. Si un individuo o grupo posee tanto madurez profesional como madurez psicológica, aparece una nueva dimensión de la madurez que representa, en algo, su síntesis.




  Un jefe se encuentra frecuentemente con que debe gestionar el personal de una manera particular. En tal caso, convendrá intentar definir el nivel de madurez de que dispone el individuo para encarar el objetivo profesional. Hay cuatro niveles:




  Madurez baja (M1): la persona no es competente ni está preparada; no está capacitada para asumir responsabilidades. Es insegura.




  Madurez medio/baja (M2): la persona todavía no es competente, pero se muestra disponible y tiene voluntad para asumir responsabilidades.




  Madurez medio/alta (M3): el trabajador es competente, a pesar de que todavía se muestra inseguro, no disponible por completo para asumir responsabilidades personales.




  Madurez alta (M4): el trabajador ya está preparado, es competente, está disponible y se muestra seguro de sí mismo.




  Esta clasificación debe verse de manera indicativa y representarse a lo largo del proceso que va de la inmadurez a la completa madurez.




   




   




  

    

      	

         


      



      	

        
LOS ESTILOS DE COMPORTAMIENTO DEL LÍDER



      

    


  




   




  De manera espontánea, el líder tiende a adoptar en las relaciones con los colaboradores uno de los siguientes comportamientos:




  ■ comportamiento directivo o de guía de la operación;




  ■ comportamiento de relación o de apoyo psicológico.




  El comportamiento directivo se basa en instrucciones de trabajo y normativas, determinación de objetivos, organización del trabajo, determinación de los plazos y seguimiento.




   




  

    

      	

        Dimensiones del comportamiento directivo


      



      	

        Indicador del comportamiento.




        La medida en la que un líder...


      

    




    

      	

        Establecimiento de los objetivos


      



      	

        Especifica los objetivos que las personas tienen que conseguir


      

    




    

      	

        Organización


      



      	

        Organiza la actividad laboral para las personas


      

    




    

      	

        Establecimiento de plazos


      



      	

        Fija los plazos para las personas


      

    




    

      	

        Dirección, control


      



      	

        Proporciona instrucciones específicas.




        Especifica y solicita informes de los progresos conseguidos


      

    




    

      	

        Dimensiones del comportamiento de relación


      



      	

        Indicador del comportamiento.




        La medida en la que un líder...


      

    




    

      	

        Proporcionar apoyo, comunicar


      



      	

        Apoya y motiva.




        Implica a las personas en discusiones tensas en el intercambio de opiniones sobre las actividades profesionales


      

    




    

      	

        Fomentar la interacción


      



      	

        Fomenta la interacción de las personas


      

    




    

      	

        Escuchar activamente


      



      	

        Solicita y escucha la opinión y las preocupaciones de las personas


      

    




    

      	

        Crear feedback


      



      	

        Crea un feedback sobre los resultados de las personas
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