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			«Si confías demasiado en el poder del trabajador, corres riesgo de anarquía; pero si confías demasiado en el control, sacrificas la creatividad. El truco para el líder es determinar metas a largo plazo pero, al mismo tiempo, permitir al equipo que trabaje formas para la obtención de esas metas».

			


			Peter Drucker
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			PRÓLOGO

			No sé si sea más importante, denominar a estas líneas prólogo al más puro estilo ortodoxo, o simplemente catalogarlas como un punto de vista muy personal para el autor. Palabras que implícitamente conllevan un propósito eminentemente educativo y de consulta, relacionado con una actividad a todas luces importante en este mundo carente de líderes. ¿Será por eso que el autor enfáticamente lo ha titulado Liderazgo en el Siglo XXI? Por supuesto que no, estoy seguro y me atrevo a decir que una razón de fondo se debatía al momento de inspirar ese título: la impostergable necesidad de ver y sentir a un verdadero líder, aunque sea de pasadita.

			La historia nos ha demostrado que las grandes transformaciones sufridas por la humanidad, siempre han tenido a un líder como referente, ya sea para iniciar o concluir movimientos para un cambio trascendental, ya que, como atinadamente contaban nuestros antepasados indígenas, la historia está compuesta de la adición de los tiempos cortos y los tiempos largos. El sujeto no importa. Lo realmente fundamental es el legado que dichos movimientos contribuyeron —con ese afán eminentemente humano— de lograr lo inexistente o lo que se creía inaccesible: es decir, la suma de liderazgos.

			Ser líder hoy no solamente implica recetas novedosas, como las de muchos gurús del Best Seller, sino más bien poseer la capacidad de manejar una dimensión espacio-temporal que ya no tiene fronteras. Ser líder hoy también es sinónimo de poder porque no capitalizar esa cualidad es tanto como asumir un papel mesiánico; cosa de la que todos estamos cansados. 

			En este preciso momento, cuántos hombres inquietos —como el autor de este texto— están tratando de hacernos llegar el mismo tema, con diferente enfoque pero que, al fin y al cabo, están convirtiéndose en líderes de un pensamiento que a muchos nos hubiese gustado haber tenido ayer pero que no lo tuvimos. Perdimos la oportunidad; sin embargo, los de hoy podremos disfrutarlos ampliamente y abrevar los conocimientos deseados, este es otro tipo de liderazgo que, sin ser mesiánico ni ostentar un poder de facto, penetra silenciosamente en las mentes y logra objetivos insospechados.

			Hoy poco nos queda por descubrir tal vez diría un gran número de personas dedicadas a mirar la superficialidad objetiva de lo que nos rodea. Yo me atrevería a decirles que no es verdad, que dentro de tantas cosas que el liderazgo ilustrado necesita aportar a la humanidad, este requiere de tanta diversificación del conocimiento, que pareciera que todavía vivimos en la Edad de Piedra.

			Conducir al pensamiento y hacerle capaz de ejecutar acciones transformadoras; inspirar confianza, influir, persuadir, negociar y, finalmente, obtener los resultados deseados, constituyen los retos más importantes y la distinción característica de todo aquel que desea ser líder. Los recovecos, las estrategias, los tiempos de operación y la obtención de los resultados deseados, el hábito que lo distinguirá a todo aquel que pretende o se considera líder.

			A esa sed de conducir ideas, inquietudes y modalidades distintas de eso que llamamos intrascendencia, es a la que todo líder debe aspirar. Mario Alberto es uno de esos ejemplares que deambulan por este universo repleto de oportunidades y que lo único que les dice a todos es: Inténtenlo. Todavía estamos a tiempo de encabezar un cambio que contribuya a un mejor orden en este mundo que vivimos; es el objetivo primordial de todo líder.

			Por ello, no he querido hacer de estas líneas, una oportunidad para pontificar desde mi propio púlpito, o inspirar un prolegómeno a un manuscrito cuyo autor se ha dedicado a observar y experimentar, con el fin de aportar a todos los líderes en potencia —que debiéramos ser todos— los nuevos caminos y su contribución para que se materialicen, constituyéndose en herramientas del conocimiento capaces de formar parte del cambio, cualquier cambio, pero que sea.

			Es para mí motivo de satisfacción presentar esta obra escrita con gran solidez académica, ya que Liderazgo en el Siglo XXI, Racionalidad e Inteligencia Emocional para una Sociedad de Clase Mundial, un Enfoque de Competencias, deja al descubierto nuevos desafíos; sus hipótesis apuntan hacia nuevos rumbos y nuevos planteamientos, lo que genera más dudas que respuestas categóricas. 

			Más que una meta, es, sin duda, la puerta de entrada hacia nuevas formas de entender la administración y el liderazgo, ya que difícilmente nos conformaremos con entenderlos como disciplinas simplemente instrumentales, rígidas y monolíticas. 

			Por el contrario, creo que debemos concebirlos en términos de la construcción de las estructuras sociales, políticas, económicas, etc. para repensar la interacción humana en las organizaciones y la forma en que estas inciden en los procesos de cambio.

			Vaya pues, con estas humildes palabras, un bien merecido homenaje a Mario Alberto Medina Díaz, por ser un líder de opinión, atrevido, inquieto y escurridizo, quien decidió no permanecer en el ostracismo del conocimiento y la experimentación y tuvo el valor de hacer llegar a todos, especialmente a todo aquel que nunca se imaginó encontrar en este libro, las enseñanzas que le faltaban para poder dar el paso final, definitivo, sí, ese paso que en esta mañana del tiempo, del espacio y de la historia, llamado trascendencia, la humanidad requería para dar un vuelco a la tradicional forma de hacer las cosas. ¡¡Enhorabuena!!

			


			Juan José Martínez González.

			


			


			


			


			


			La revisión de este trabajo de investigación estuvo a cargo de la Maestra en Administración Celia Rodríguez Chávez; no obstante, los posibles errores y omisiones del mismo son responsabilidad de su autor.

			INTRODUCCIÓN

			Era una tarde de trabajo como cualquier otra, una reunión en la que se trataban algunas generalidades de lo que sería el XXIV Congreso Nacional de Administración del año 2000, el primero del nuevo milenio; de pronto un buen amigo me pidió dictar una conferencia magistral sobre liderazgo que se llevaría a cabo a finales de octubre. Lo hizo de manera tan convincente que decidí visitar su sitio web para ver a manera de antecedente, un vídeo sobre ediciones pasadas de ese evento, y naturalmente fui absorbido por la colección más emocionante de palabras, sonidos, música y pasión, de parte tanto de los conferencistas como de la audiencia, la cual parecía estar conformada por miles de personas.

			


			Un gran y vibrante acontecimiento de alegría y entusiasmo. Y sí, también de creencia. Creencia en las palabras y en la música. Creencia en los sonidos y en los sentimientos —especialmente en ellos—, los cuales solo se pueden generar cuando miles de personas se reúnen por una misma razón, motivados por un propósito en común; en este caso, Aprender a tener una mente positiva y mejorar las creencias que tienes de ti mismo.

			Todos estos sentimientos eran palpables en el sitio web y en las caras de los asistentes. El vídeo estaba muy bien editado, con la intención de sacar lo mejor de sí, como lo hace un buen documental o una película. Como dije anteriormente, un auténtico acontecimiento.

			


			Entonces, ¿para qué estoy escribiendo esto? Es el resultado de lo que me pasó mientras veía el vídeo y me imaginaba a mí mismo siendo uno de los conferencistas. Es la acumulación de las impresiones que he cosechado a lo largo de mi vida como estudioso, como conferencista, como servidor público, y sí, también como líder. 

			


			Todas estas impresiones hicieron ebullición en mi cabeza mientras veía la película sobre liderazgo, sobre la gran causa, sobre mover montañas o crear montañas donde todavía no existe ninguna, sobre lo fácil que todo sonaba, sobre lo estáticas que son las palabras. 

			


			En este mismo día, experimenté la gran dificultad de hacer realmente aquello de lo que todos están hablando, lo que todos cantan:el acto de ser un líder. El misterio de ser un líder y el verdadero hecho de ser un líder, lo que me llevó a pensar en cómo, en el mundo actual, existe muy poco liderazgo. Y eso se debe a que no hay audiencia para nosotros.

			


			No existen miles de personas que se reúnan solo con la intención de ser testigos de nuestro coraje y de nuestro heroísmo. No hay música, ni auditorio, ni orquesta, ni iluminación, ni aplausos, ni levantamiento de manos, ni bailes que nos reciban. No hay heroísmo en Irak, ni en Afganistán, tampoco en los desiertos ni en las calles de nuestro México, ni en los campos de Somalia, ni en las colinas de Kenia, ni siquiera en las ciudades en Estados Unidos, donde la fortuna es alcanzable para cualquiera que desee conseguirla, pero una palabra vacía para aquellos que no la buscan.

			


			No hay miles de personas paradas, sobrecogiéndose con la grandeza de nuestra misión, con la apasionante evocación del gran misterio; nadie que se sienta intimidado con la extravagancia universal, donde las galaxias son solo el telón de fondo de otros millones de galaxias, donde el universo se expande, donde nuestro lugar aquí en la Tierra se puede congelar para que, por un momento, podamos experimentar el todo, experimentar el liderazgo.

			


			Mantenerlo quieto, sin movimiento, sin que se pierda, mantenerlo siempre congelado para que no solo podamos verlo, como si estuviera vivo, sino sostenerlo para siempre. No, el liderazgo no es un evento, es una acción. Una acción que toma lo mejor de nosotros, hasta el pedazo más pequeño, y la mayoría de las veces solo se aprecia después de un hecho concreto, y es percibida por alguien más, no por aquel que lidera. Bueno, pensé en compartir esto con ustedes. 

			


			Todo es sobre el espíritu emprendedor, o al menos eso creo. Solo espero que no sea olvidado, ni congelado ni tomado como una simple palabra. Porque la palabra solo es tan buena como la acción en la que se mueve. Sí, se mueve. Eso es. Los grandes líderes se mueven constantemente, se mueven siempre hacia delante, y eso es eterno. Es un hecho y es una acción.

			


			¡Atrévete a descubrir el secreto de un líder!

			


			Mario Alberto Medina Díaz.
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			I. Liderazgo

			1.1 Acerca del Líder

			


			Un líder es aquella persona que posee la capacidad de influir en las mentes de las personas, atraer y relacionarse; además de incentivar, gestionar, motivar y evaluar a un grupo o equipo, entusiasmándolo para alcanzar un objetivo.1

			


			Años lleva la formación del liderazgo planteando la reflexión acerca de si el líder nace o se hace. Hasta la rotunda afirmación que hace Roberto Luna en su libro El líder no nace, ¡se hace!, generalmente este es el primer cuestionamiento que se hace o también pudiera recibirse en cursos y programas de formación. Obviamente es una pregunta demasiado recurrente.

			


			Sin embargo, no se puede ser ajeno a que existen cualidades innatas a un líder que se desarrollan desde la infancia y la juventud, como son fundamentalmente la tenencia y gestión de valores, así como la capacidad de comunicación. 

			


			Desde estos primeros años en la vida, de manera inconsciente, los líderes del futuro van destacando por la actitud ante su entorno; proactivos, emprendedores, convincentes, comunicadores, etcétera. 

			


			No obstante, estas cualidades se van puliendo, desarrollando y enfocando hacia ciertos objetivos… y a veces desaparecen o se duermen por falta de ambientes propicios o equipos en los cuales desarrollarlas. Pero también estas cualidades pueden ser vencidas por su lado oscuro —la manipulación, sobre todo— y derivan en la formación de personalidades ajenas al concepto de liderazgo, aunque con algunas características comunes. 

			


			El doctor Carlos Llano Cifuentes, al hablar de las funciones directivas, se refiere a dos fundamentales: Tomar decisiones y mandar hombres. En efecto, el dirigente de empresa ha de resolver con tino y buen juicio estos dos elementos de su función esencial.

			


			El entrenamiento para el liderazgo no es una sugerencia ni una recomendación, es una exigencia para aquellas personas que necesitan, que quieren desplegar cualidades que tienen dormidas o poco desarrolladas. Entrenar, realizar un ejercicio introspectivo de análisis y autoconocimiento, trabajar los propios deseos y objetivos, detectar con humildad sus necesidades y practicar, con ayuda de un coach, de un consultor, o de su propio líder. Al fin y al cabo, la formación de líderes ¿no es también una cualidad del liderazgo?2

			


			El profesor Kenneth Andrews ha escrito ampliamente sobre los conocimientos, actitudes y habilidades necesarios en todo directivo, concediéndole a la capacidad de mandar, una importancia superlativa. Incluso, ha definido al Director General de la empresa como el arquitecto de la estrategia, responsable, por una parte, de la creación de una táctica eficaz para la misma, y por el otro, de la creación de una estructura cuyo principal elemento son los seres humanos que la integran, que pueda llevarla a su exitosa implementación.

			


			Thomas Hinton dice: «Un verdadero líder crea una visión clara de quiénes somos, hacia dónde vamos y cómo lo lograremos, y reta a su gente a cambiar su medio ambiente y los resultados que se están obteniendo; definiendo como liderazgo como la habilidad de ayudar a las personas y organizaciones a superarse ellos mismos.3

			


			Ahora, cuando la estructura de la organización crece, cada líder debe mantener una perspectiva clara para que funcione bajo los valores y metas que la rigen, de esta manera se logrará el éxito esperado.

			


			Desde el punto de vista empresarial, diariamente hay y debe haber suma atención a los detalles para llevar al negocio al éxito. Seguramente, se está en constante preocupación por las metas de ventas o por la siguiente reunión con clientes. Entre este caos, es fácil olvidar los intangibles —como tus propias creencias— que juegan un papel importante para alcanzar el éxito. Los emprendedores más exitosos comparten ciertas creencias que los ayudan a perseverar mientras hacen crecer sus negocios.

			


			Para llevar a cabo esta tarea que no es fácil, existen ciertas características que deben desarrollar las personas que ejercen el liderazgo en una organización. He aquí las principales:

			


			Claridad del negocio4

			


			La función de líder obliga a asegurarse de crear y mantener una idea clara y atractiva para sus clientes que le permita diferenciarse de la competencia. Esta característica permite que la idea central del negocio persista vigente, manteniendo un posicionamiento adecuado de la marca entre los compradores.

			


			Además, solo sabiendo con certeza qué es el negocio, en qué consiste y qué se espera de él, se pueden definir estrategias basándose en los objetivos. Por eso se debe tener muy claro lo que se quiere lograr como empresario. 

			


			Planeación y adaptación

			


			Adelantarse a la competencia refleja habilidad de liderazgo, debido a que al estar pendiente de los cambios o tendencias, se podrán planear los ajustes correspondientes que sean necesarios para el negocio y que evitarán quedar rezagado en un futuro.

			Es necesario que el líder sepa adaptarse e incluso adelantarse a los cambios, de otra manera no podrá mantenerse a la vanguardia del tan movible mercado. 

			


			Desarrollo de Capital Humano

			


			Ofrecer oportunidades de crecimiento y desarrollo a los trabajadores favorecerá en gran medida a la organización, debido a que se permitirá que los colaboradores se especialicen aún más en determinadas áreas para luego implementar esos conocimientos en la empresa. Habrá que identificar plenamente a cada miembro de tu equipo, preocuparse por sus intereses y por ellos mismos, esto servirá para saber a quién conviene retener y disminuir la fuga de talento.

			


			Se debe tener muy bien definida la manera de comunicarse con ellos. Evitando siempre cualquier tipo de actitud o arrogancia y mejor generar un ambiente de confianza donde el equipo se sienta libre de hacer sugerencias y compartir problemas. 

			


			Retroalimentación

			


			Hay que asegurarse de ser un líder que corrige los errores o percepciones incorrectas mediante la promoción de acciones correctivas oportunas. Abrir la mente y ser más receptivo respecto de lo que sucede en el entorno y en el personal. La perfección continua es clave para ser un buen líder.

			


			Es oportuno realizar juntas periódicas en donde todos los colaboradores participen. Escucha sus ideas y sus propuestas, seguramente en ellas se encontrarán buenas soluciones y estrategias. 

			


			Siempre recordar que los empleados son las personas que día a día están en contacto con los clientes y que, por tanto, pueden aportar muy buenas alternativas para cautivarlos.

			


			Si el equipo presenta alguna queja o tiene algún problema, hay que asegurarse de que se resuelva. Es primordial para ser líder el ser considerado como alguien capaz de arreglar las cosas y llevar al equipo al éxito. 

			


			Brindar apoyo

			


			Los líderes tienen la capacidad de dar apoyo emocional a aquellas personas que lo necesitan. Además, son conscientes de que ellos son los responsables de su grupo de trabajo y, por tanto, de conseguir las metas establecidas.

			


			Reconocer el trabajo de los empleados aportará a incentivar su trabajo en equipo y a motivarlos, lo que aumentará su productividad. Además, según Best Place to Work, la clave para que una empresa sea considerada como tal, reside en la confianza que tienen los empleados en su líder.

			


			Confía en que puedas adaptarte a nuevos retos5

			


			Los emprendedores exitosos enfrentan la incertidumbre con confianza. Cuando se encuentran ante un reto poco o nada familiar, piensan en situaciones similares que han logrado superar antes o en las habilidades que podrían aplicar. «Enfócate en las habilidades que tienes y aplica tu conocimiento general en todo lo que se te presente en el camino», dice Matthew Della Porta, un psicólogo y consultor organizacional. 

			


			Si te concentras en tus aptitudes o en tu capacidad de aprender otras nuevas, podrás sentirte menos abrumado. 

			


			Atribuye el éxito al trabajo duro, no a la suerte

			


			Los líderes exitosos creen que sus logros son el resultado del trabajo duro, y que no son solamente circunstanciales. «Eso es un resultado de la eficacia personal», afirma Della Porta, haciendo referencia a la gente que cree que ha trabajado duro y confía en su habilidad de manejar nuevas habilidades.

			


			Los líderes que se sienten confiados de su capacidad para aprender son más aptos para perseverar a través de los retos, por muy difíciles que sean, incrementando las posibilidades de triunfar.

			


			Cree que eres único

			


			Los grandes entrepreneurs se paran en los hombros de los gigantes, mientras que los líderes exitosos favorecen su individualidad. En otras palabras, ellos no intentan ser el próximo Steve Jobs. 

			


			Para ser exitoso, hay que aprender de la gente que se admira sin intentar imitarla. «Necesitas enfocarte en ser el primer tú, no el siguiente alguien más», dice Della Porta.

			Si adoptas tus fortalezas únicas, entonces es más probable que logres destacar en una industria, sin importar qué tan competida esté.

			


			Reta a tus creencias negativas

			


			Si quieres triunfar, debes olvidar las creencias que podrían estarte deteniendo. «La gente tiene una tendencia a automutilarse», asegura Della Porta. 

			


			Por ejemplo, un ejecutivo que cree no alcanzar las metas de ventas es más susceptible a priorizar otras tareas, lo que le da una excusa para su mal desempeño. Por lo tanto, su creencia se convierte en una profecía.

			


			Identifica cuáles son los objetivos o actividades que te están estancando y modifica tus pensamientos acerca de ellos. Reta a cualquier creencia negativa recordándote a ti mismo que tendrás éxito si te esfuerzas. 

			


			Cuando tus creencias son sólidas y positivas, tus acciones promueven el éxito. 

			


			Uno de los principios del liderazgo es comprender los procesos de autofortalecimiento del crecimiento. Si no funcionan, el cambio no generará energía sino que la absorberá. 

			


			Pero estos procesos de crecimiento no pueden progresar si no existen condiciones favorables. Por eso, la gestión del líder debe enfocarse a un segundo conjunto de fuerzas: las condiciones limitativas que podrían impedir que funcionaran los procesos de crecimiento. En la naturaleza, todo crece gracias al interjuego de procesos fortalecedores que impulsan el crecimiento, y de factores limitativos que lo restringen.6

			


			De ahí que todas las estrategias de liderazgo para ser efectivas siempre impliquen nutrir los procesos de crecimiento y mitigar los efectos de los elementos limitativos. Los verdaderos líderes reconocen intuitivamente ese interjuego y aprenden a trabajar con él. No impulsan el cambio, participan en los procesos de crecimiento y suavizan sus limitaciones.

			


			Ahora bien: ¿cuáles son los procesos que promueven el cambio significativo? 

			


			Podemos identificar tres procesos de crecimiento que se fortalecen entre sí. 

			


			El primer proceso fortalecedor del crecimiento se ve alimentado por mejores resultados del negocio, es decir, mejoras que constituyen pruebas tangibles de los beneficios de la nueva práctica. No obstante, hay que tener en cuenta que las mejoras tangibles pueden tardar seis, doce o veinticuatro meses en aparecer. 

			


			El segundo proceso se centra en los resultados personales: la gente se compromete más si el cambio los involucra personalmente. 

			


			La gente valora los ambientes laborales en los cuales se siente segura, donde comparte una visión, y en el que los temas difíciles se manejan de forma abierta y no en conversaciones secretas. 

			


			Finalmente, las personas se sienten muy influidas por sus compañeros, por lo que hacen cofradías con otros equipos de trabajo. 

			


			Esa es la base del tercer proceso, las comunidades de práctica transversales que, informalmente, fuera de la jerarquía, han servido como canales primarios a través de los cuales se difunden las nuevas ideas en las organizaciones.

			


			1.2 Liderazgo - Poder vs Liderazgo - Autoridad

			


			Liderazgo y Poder7

			


			«Cualquier hombre que intente ser bueno todo el tiempo terminará yendo a la ruina entre la gran cantidad de hombres que no lo son. Por lo tanto, un príncipe que quiera conservar su autoridad deberá aprender a no ser bueno y usar ese conocimiento, o prescindir de su uso, según las necesidades que se presenten».

			


			El Príncipe, Nicolás Maquiavelo8

			(1469-1527)

			


			El liderazgo inevitablemente requiere del uso del poder para influir en los pensamientos y en las acciones de otras personas. 

			


			La sensación de no tener poder sobre las personas y los hechos puede resultarnos insoportable, cuando nos sentimos desvalidos nos sentimos miserablemente mal. Nadie quiere tener poco poder; al contrario, todos aspiramos a poseer una cuota cada vez mayor. Sin embargo, en el mundo en que vivimos en la actualidad, resulta peligroso demostrar demasiadas ansias de poder o actuar abiertamente para obtenerlo. De modo que tenemos y debemos mostrarnos decentes, equitativos, ser muy sutiles, agradables y simpáticos, al mismo tiempo que arteros y democráticos pero engañosos. Es decir, un juego de constante duplicidad con puño de hierro en guante de terciopelo y con la más afable de las sonrisas.

			El poder en manos de una persona supone riesgos humanos: primero, el riesgo de equiparar poder con la habilidad para obtener resultados inmediatos; segundo, el riesgo de ignorar los diferentes caminos por los que se puede acumular legítimamente poder, y caer en la ilegalidad; y tercero, el riesgo de perder el control por el afán de obtener más poder. La necesidad de acotar estos riesgos, implica el desarrollo de un liderazgo colectivo y un manejo ético. 

			


			Para algunos, la idea de desarrollar en forma consciente los juegos del poder —aunque lo haga de manera indirecta— resulta malvada, antisocial, un recuerdo del pasado. Creen que pueden salir del juego, comportándose de una manera que no tiene nada que ver con el poder. Es necesario cuidarse de ese tipo de personas, ya que mientras hacia afuera expresan ampliamente sus convicciones, por dentro suelen ser los más adictos participantes en el juego del poder.

			


			Tenemos, más bien, que entender una imagen distinta: un líder que se mueve dentro de un grupo social, que aprovecha sus resquicios para cambiarlo o que se beneficia de sus posibilidades para mantenerlo. Una y otra tarea, uno y otro objetivo, no se pueden cumplir sin tener en cuenta el entorno y las destrezas o habilidades de la persona concreta que desempeña la función de liderazgo. 

			


			Para ser un líder que forme líderes, el primer requisito es saber escuchar y poder encontrar a las verdaderas personas más allá de las apariencias. Por su parte el aprendiz de líder debe tener la ambición o la convicción de querer llegar a ser un verdadero líder. 

			No obstante, un líder sin valores es un líder vacío, que tarde o temprano dejará de serlo, su permanencia está estrechamente relacionada con los fines que persigue, con los valores que lo sustentan, en su capacidad de, a su vez, formar líderes; de que sus seguidores no se hagan dependientes o adictos a su liderazgo, y que ellos mismos se conviertan en líderes. Así el líder a la larga se convierte en líder de líderes. 

			


			Conforme ha transcurrido la historia, han existido líderes positivos y líderes que han afectado a la humanidad o antilíderes, como Hitler, por ejemplo. Si queremos hablar más del liderazgo en las actividades cotidianas, es importante tomar en cuenta que el líder dirige el destino de sus seguidores, ya sea en la familia, en el trabajo o en un grupo social más grande. El término liderazgo se presta a muchas manipulaciones que no coinciden con la idea original. De ahí que existan individuos dirigentes de empresas y grupos sociales que consideren el dirigir para la consecución de sus objetivos sin importar el daño que puedan causar a terceros.

			


			En este contexto, la fuente de aprendizaje más valiosa del líder está en la retroalimentación directa, y en pedir a otros que evalúen su actuación, o solicitar consejos u opinión. Estos no son signos de debilidad; por el contrario, son elementos que fortalecen al líder y a su liderazgo. 

			


			No hay que olvidar que lo que es bueno para la persona lo será también para el líder, en virtud de que aprender a ser un líder efectivo no es diferente de aprender a ser una persona de éxito. 

			El doctor Alfonso Siliceo en su libro Líderes para el siglo XXI9 hace mención a lo anterior y recalca que es necesario un cambio urgente de valores en nuestro mundo, un replanteamiento de la ética, del ser y quehacer de todo dirigente en sus diversas actividades para que existan líderes visionarios, honestos, justos, humildes, educadores y comprometidos con la humanidad, además de ser agentes de cambio orientados a obtener resultados. 

			


			Entre las características deseables que debe poseer un líder podemos encontrar:

			


			
					
Carisma, que significa ordenar y utilizar con verdadero compromiso y autenticidad todos los atributos, talentos y recursos para el crecimiento propio y en beneficio de otros. 




					
Influencia positiva, caracterizada por amar, respetar, delegar, reconocer, educar, motivar, compartir, escuchar, comunicar.




					
Manejo ético de sus habilidades.




					
El saber dar a sus seguidores.




					
Humildad, entendida como tener una alta autoestima, así como un fuerte y sano concepto de sí mismo.




					
Saber educar a sus seguidores, es decir, ayudar al otro a desarrollar sus potencialidades.


					
Congruencia entre sus acciones, lo que dice y lo que piensa.




					
Honestidad.




					
Justicia de naturaleza reivindicatoria, entendida como dar al prójimo lo que le corresponde.




					
Visión, entendida como la imagen de un proyecto deseado que debe ser parte de la vida del líder. El líder debe ser capaz de compartir su visión.


			

			


			Al igual que la teoría administrativa, el enfoque de las empresas, organizaciones e instituciones —como fuente generadora, en muchos casos, de la teoría— se orienta cada vez más al personal y a la satisfacción de sus necesidades así como al bienestar de los clientes o usuarios finales. 

			


			Las empresas del futuro serán aquellas que se lancen al reto de crear y enriquecer una cultura de trabajo orientada al logro de tres grandes lealtades: la del personal frente a la empresa, la de los clientes actuales y potenciales y la de los proveedores… En la administración y competitividad del presente, pero sobre todo del futuro, la tecnología, finanzas y otros factores no serán los determinantes. La calidad de la gente, líderes y personal motivado y capacitado harán la diferencia... Estas lealtades solo podrán ser auténticas a través de una cultura laboral que, además de estar cimentada en los valores, tenga como factor generador y mantenedor un liderazgo efectivo que los enarbole, promueva, mantenga y enriquezca creando así el espíritu de compromiso en el trabajo en cada colaborador a partir de la visión, misión y valores institucionales.

			


			De acuerdo con el doctor Siliceo, dos estrategias10 fundamentales son necesarias para que el futuro del trabajo humano esté basado en verdaderos valores compartidos: 

			


			
					Que el trabajador dé un sentido trascendente y significativo a su tarea laboral. 

					
Compartir con los trabajadores en estricta equidad, los beneficios de la productividad no solo en dinero, sino en incentivos y motivadores de crecimiento, capacitación, creatividad y coresponsabilidad.


			

			


			Desde estos momentos, las empresas deberán estar más comprometidas con su misión —que tenga como principio y fin el bienestar del ser humano—, creando y manteniendo una cultura y valores que sean la base de su rentabilidad y compromiso social.

			


			Por lo que se refiere al conjunto de valores que debe mantener una empresa, construir y mantener una cultura de trabajo eficaz, una cultura organizacional sana, es eliminar las barreras de la productividad por un lado y la desconfianza y los miedos por el otro. 

			


			En sentido positivo, es crear y promover sistemáticamente en todo el personal de una organización, la lealtad, confianza, vitalidad, participación, comunicación, valores y congruencia en las conductas.

			Así, la cultura laboral de las organizaciones del siglo XXI debe estar fincada en líderes constructores del ambiente en el que se den a plenitud los procesos humanos, entendidos estos como las distintas formas de una sana relación y la energía del hombre en su relación con otros orientada a un proceso de mejora continua.

			


			Los procesos humanos más importantes en términos de una cultura organizacional son los siguientes:

			


			
					
La comunicación e información.




					
La integración y el trabajo en equipo.




					
La delegación y el empowerment.




					
La empresa del futuro deberá estar más comprometida con su trascendente misión, creando y manteniendo una cultura y valores que sean la base de su rentabilidad y compromiso social.




					Construir y mantener una cultura de trabajo eficaz: crear y promover sistemáticamente en todo el personal de una organización la lealtad, confianza, vitalidad, participación, comunicación, valores y congruencia en las conductas; todo ello en beneficio de la empresa, de su personal y del cliente para el cual se trabaja. 

			

			


			La cultura se genera y transmite a través de los anteriores procesos favoreciendo la libertad, autonomía, automotivación y autocontrol en los obreros, empleados y ejecutivos. 

			El modelo de procesos humanos requiere de más y no de menos liderazgo en la línea de trabajo, es decir, cuando el sistema y la cultura son abiertos, permisivos y libres, se requiere de un gran liderazgo que refuerce y reconozca continua y cotidianamente las actitudes, conductas y valores de la cultura organizacional. En síntesis, podemos enunciar las siguientes características deseables en un verdadero líder en la organización:

			


			
					Carácter			vs 	Poder

					Compromiso 			vs 	Conformismo

					Influencia 			vs 	Control

					Sentido común 		vs 	Inteligencia

					Entusiasmo 			vs 	Sofisticación

					Orgullo 			vs 	Ego

					Celebrar logros 		vs 	Esfuerzos

					Escuchar con todos 		vs 	Oír
los sentidos 	

					Comunicar efectivamente 	vs 	Omitir

			

			


			El animal humano se distingue por su constante creación de formas. Al expresar muy raramente sus emociones de manera directa, les da forma a través del lenguaje o rituales socialmente aceptables. No podemos comunicar nuestras emociones sin algún tipo de forma. 

			


			Sin embargo, las formas que creamos cambian de manera constante: en moda, en estilo, en todos los fenómenos humanos que representan el humor y el estado de ánimo del momento. Constantemente alteramos las formas que hemos heredado de las generaciones previas, estos cambios son signos de vida y vitalidad. La verdad es que las cosas no cambian, las formas que se vuelven rígidas, terminan pareciéndonos muertas y las destruimos.

			


			El poder solo puede crecer y desplegarse si es flexible en sus formas, ser cambiante en las formas que se adoptan no significa ser amorfo; todo tiene una forma, esto es algo imposible de evitar. La no-forma del poder se parece más al agua, o al mercurio, que adopta la forma de lo que lo rodea. Como cambia constantemente, nunca es predecible y esta es la principal pose del poder.

			


			Las creaciones humanas evolucionan hacia la abstracción, hacia una identidad más mental y menos material. Esta evolución se evidencia tanto en el arte como en la política o en la estrategia. 

			


			Liderazgo y Autoridad11

			


			Puede ser que una de las grandes dificultades para dirigir con acierto y eficacia radique en poder encontrar la forma adecuada de liderazgo para cada circunstancia en específico, en combinación con el uso equilibrado de la autoridad. Algunos han llamado a esto liderazgo situacional que consiste en poder responder a cada circunstancia con la reacción adecuada.

			


			Debemos reconocer que no es que se trate de poseer una capacidad camaleónica, en la que según (el color de… ) las circunstancias, el líder debe cambiar de estilo, sino que, gracias a la capacidad de adaptación, propia y exclusiva del ser humano, le es posible identificar lo que dichas circunstancias demandan de él, para poder ejercer su papel de líder en la organización de una manera eficiente y oportuna. 

			


			A veces creemos que la imitación de un estilo determinado exitoso de algún líder conocido, nos dará la respuesta sobre la forma que debemos elegir, pero no es así de fácil. 

			


			Podemos afirmar que cada problema o cada circunstancia en la empresa, demanda una reacción específica de quien ha de decidir sobre ella, no pudiendo pensarse en la existencia de recetas que, mecánicamente, nos orienten hacia una solución mejor que otra. En el campo de la dirección, las recetas no existen o debieran estar prohibidas.

			


			Toda acción directiva debe encuadrarse dentro de un marco conceptual fijado por un conjunto de reglas de acción, criterios de comportamiento o normas de conducta. Al mismo tiempo, todos los que tienen a su vez alguna tarea directiva saben bien que ejercerla es muy distinto de lo que suele entenderse como aplicación de recetas.12

			


			Es precisamente en la función de la dirección donde la necesidad de contar con un amplio conocimiento prudencial se ve de forma más manifiesta y crítica. Entendiéndolo como esa capacidad para emitir un juicio acertado sobre lo que hemos de hacer aquí y ahora, y que usualmente nos lleva a una buena decisión. Es decir, estamos frente a un tipo de conocimiento que se opone diametralmente a la aplicación de recetas y exige de quien decide —o sea, el líder—, una capacidad de análisis, síntesis, compromiso y gran responsabilidad.

			


			También exige del líder una capacidad constante de aprendizaje de su propia experiencia y de la de otros, que es lo que le lleva a decidir con tino y buen juicio, a veces, sin siquiera ser necesario el uso de la autoridad. Los líderes más eficaces, por la vía de las decisiones acertadas y benéficas para todos, llegan a un nivel tal de convencimiento de su equipo, que ni siquiera requieren ejercer la autoridad que les es propia, por no ser ello necesario.

			


			Liderazgo y autoridad los entendemos a veces como sinónimos. No lo son, son complementarios.

			


			No siempre que se tiene autoridad se es líder, ni siempre se es líder con la autoridad necesaria o suficiente, especialmente la formal, esto es, la que otorga una posición determinada de la empresa que lleva implícita una postura de superioridad de quien manda, respecto de los que son mandados. La dificultad que encuentra el líder en el uso de sus capacidades de mando es la de saber si está usando el poder para mandar, junto con la capacidad de mandar, de una manera adecuada y con equilibrio. No es suficiente lograr que los demás obedezcan, y quedarse tranquilo con la impresión de que se está ejerciendo una función eficaz del liderazgo. Puede ocurrir que el líder mande, los demás le obedezcan y, sin embargo, en el fondo, se está dando un borreguismo de conveniencia, en el que obedece porque ello es menos traumático que presentar un frente de resistencia a quien dirige. Este nivel de convencimiento para obedecer conlleva muchos y variados peligros que tarde o temprano aparecerán como una reacción más o menos violenta de parte de quienes forman el equipo —o tal vez grupo— que maneja el líder; y finalmente, se enfrentarán o dejarán de obedecerlo. No es este un estilo eficaz de liderazgo, pues en lugar de crear un compromiso cada vez mayor por parte del equipo, origina una lucha y actitud de resistencia crecientes y más poderosas. El desgaste que suelen sufrir las estructuras ante este tipo de líder es enorme, y la supuesta eficacia de sus buenas decisiones es efímera.

			


			Por otro lado, la sabiduría de quien manda bien no radica en el nivel de autoridad que tiene, en el grado de poder que ejerce sobre los demás o en la inmensa cantidad de conocimientos que posee; mucho menos está en la intensidad de miedo que es capaz de infundir en los demás, sino que en realidad se basa en el nivel de convencimiento que logre en la gente que ha de obedecerlo, aun cuando originalmente no estuviera de acuerdo con lo mandado, pero que, por la vía de la razón, han sido convencidos de que aquello que se manda resulta lo mejor para todos.

			


			El líder más eficaz es el que consigue lo mejor para sus subordinados, forma equipos y escucha a los demás. Es aquel que sabe que el poder que tiene y usa, persigue fundamentalmente el servir a los usuarios, a la organización, y desde luego al personal que para ella trabaja.

			Sin embargo esta —la capacidad de mandar bien— es solamente una de las funciones fundamentales del directivo. Un director es un diagnosticador crónico de problemas y oportunidades, pero primordialmente un creador de soluciones, visionario, innovador, agresivo y hasta audaz.

			


			Firme en la búsqueda de soluciones, pero hábil para escuchar, saber escuchar, y más que todo, creador de un valioso equipo de trabajo, donde la suma de las partes del mismo sea muy superior a la suma directa de sus valores individuales. 

			


			No hay líder sin seguidores. El líder del nuevo milenio debe ser un creador de valores para la empresa, motivador en cuanto a procesos de mejora individual. 

			


			Esto que parece una nueva responsabilidad para el empresario, no lo es tanto pues ya Thomas Watson Jr., al hablar de su padre, el fundador de IBM, decía:

			


			«Mi padre fue el hijo de un granjero del norte del Estado de New York. Creció en una casa normal pero feliz, donde los medios y probablemente los deseos eran modestos, y la moral, estricta. Los valores importantes que él aprendió eran los de hacer el trabajo bien, tratar a toda la gente con dignidad y respeto, presentarse siempre bien vestido, ser limpio y directo, ser eternamente optimista y, sobre todo lo demás, ser leal».13

			


			Según el doctor Alfonso Siliceo, servicio, congruencia, educación, honestidad, humildad y sentido de sacrificio inclusive, son valores que hoy por hoy está reclamando cualquier seguidor.

			


			Un líder es aquel que provoca una situación dada en beneficio del hombre, con un fin y un criterio ético que construya y dignifique al hombre.

			


			Ahora bien, ¿nos hemos preguntado sinceramente cómo sería nuestro mundo si lo guiáramos con estas pocas y sencillas ideas: educación, trato justo y digno, hacer las cosas bien, tener buena presentación, ser honestos, humildes, congruentes, serviciales, sinceros y leales? Debemos plantearnos con objetividad si un director de empresa puede dejar que los que forman su equipo se den a la creación y seguimiento de estos valores; o es él, y únicamente él, quien debe manifestarlos como valores importantes que guíen a la organización, dando inicialmente el ejemplo de que realmente son el marco de referencia para tomar las decisiones más importantes de la organización.

			


			Según Lee Iacocca en su autobiografía: «A pesar de lo que digan los libros de texto, las decisiones más importantes en la empresa son hechas por individuos y no por comités. Mi política ha sido siempre democrática todo el tiempo, hasta llegar al momento de la decisión. Entonces me vuelvo el comandante rudo. Está bien, he escuchado a todo el mundo y ahora les diré lo que vamos a hacer».14

			


			Evidentemente la responsabilidad de la toma de decisiones en la organización recae sobre quien la dirige, y que cuando se trata de decidir en cuanto a los aspectos de mayor relevancia, dicha responsabilidad se torna en dimensiones extraordinarias. Por ello, en relación a lo que realizarán las entidades nacionales en un futuro, hay que regresar a ubicar esta responsabilidad con decisión y objetividad.

			


			El director es el jefe por naturaleza, pero ha de aprender a serlo atinadamente y con eficacia, con justicia y respeto por los demás, convencido de hacer bien su tarea, con espíritu de servicio hacia la estructura y hacia el cliente o usuario, ser un punto de apoyo para todos y desarrollar esa indispensable vocación de servir que todo director debe tener.

			


			Dirigir para servir y no servirse de la dirección, vivir lo que decimos y haciendo lo que pedimos que otros hagan. Según Carlos Llano, el dilema que ha de resolver el directivo es el «adentrarse en la organización o encumbrarse sobre ella». Dos posturas antagónicamente opuestas, aunque populares hoy en día y que señalan a los directores que en vez de servir a los nobles propósitos institucionales, buscan su encumbramiento, provocando que quien sobresale excesivamente dentro de la organización termina por quedar inconscientemente fuera de ella.

			


			Pero el servir NO es suficiente.

			


			Cuando quien decide desde la dirección está próximo a comunicar su resolución a los colaboradores, debe asegurarse de la razonabilidad de la misma, sabiendo que las posibilidades de un seguimiento exitoso a lo decidido aumentarán en la misma proporción en que la elección esté basada en la razón y no solo en la autoridad que le da el cargo que ostenta.

			


			Me viene a la mente ahora el relato fascinante de Antoine de Saint-Exupéry, El Principito, en el que, al referirse al asteroide donde habitaba un solitario rey, nos da una de las mejores lecciones que todo líder debería recibir: «Exacto. Hay que exigirle a cada uno, aquello que sea capaz de hacer o de dar». 

			


			La autoridad debe basarse en la razón: «Tengo el derecho a exigir obediencia porque mis órdenes son razonables». 

			


			A esta valiosa idea, se puede añadir otra más del mismo autor: «Era un monarca absolutista. Pero como era muy bueno, solamente ordenaba cosas razonables».15

			


			Dirigir es orientar a los demás y a mí mismo hacia metas prefijadas. No obstante, dada la debilidad humana, desde el cansancio hasta la propensión a desviarnos para lograr otros objetivos que se oponen a la consecución de esas metas, es preciso afirmar que comúnmente dirigir implica, casi de manera inevitable, la acción de corregir. El trabajo de las organizaciones no es por lo tanto solo un trabajo dirigido, sino también corregido. No suele darse una dirección meramente recta, sino una dirección también correcta, es decir, corregida.16

			


			Hemos dicho que uno de los menesteres directivos es la formación de las personas que el líder tiene a su cargo. La formación puede consistir en avanzar en la línea del desarrollo que ya se está emprendiendo o bien transformar la acción que se realiza y la persona que la lleva a cabo.

			


			Lo ideal sería que el corregido se hiciese a sí mismo su propia corrección con sus propias palabras y describiese por sí mismo la conducta reprobable. Esto facilitaría la aceptación que el jefe y el subordinado están buscando.

			


			Lawrence Miller17 es, probablemente, de los primeros teóricos de la organización que señala con profundidad la necesidad de examinar el alma y espíritu de nuestros procedimientos administrativos, que tienen poco que ver con las técnicas directivas y mucho, en cambio, con las convicciones que se sustenten sobre la naturaleza misma del hombre. 

			


			1.3 Claves para inspirar liderazgo18

			


			No importa cuál sea tu estilo para dirigir, existen ciertas cosas que los líderes más exitosos hacen todos los días. 

			


			Olvida la imagen del típico líder abotonado en un traje gris, caminando con paso decidido portando un maletín de piel en la mano. 

			


			Hoy en día, los líderes sobresalientes vienen en todos los tamaños y formas. Puede ser una estudiante de mercadotecnia vestida con jeans que dirige su propia y exitosa empresa de ecommerce; o el canoso y descalzo Steve Jobs presentando un nuevo dispositivo en una importante conferencia de la industria. 

			


			Lo que realmente importa es que los líderes sean capaces de entusiasmar, de empoderar a las personas, generar confianza e inspirar a la gente que los rodea.

			


			A pesar de lo diferente que son los líderes actuales, existen ciertas cosas que los mejores líderes hacen todos los días. 

			


			Comparto ahora cinco claves para un liderazgo efectivo, como resultado de un estudio realizado por Dale Carnegie Training, una firma de entrenamiento especializada en liderazgo.19

			Enfrenta retos


			Los grandes líderes son lo suficientemente valientes para enfrentar situaciones retadoras y lidiar con ellas con honestidad. Ya sea superar algún obstáculo en la organización o batallar por llevar a un empleado hacia el buen camino, los líderes efectivos aceptan estos retos abiertamente. Tener comunicación regular con tu equipo, informarlos de las buenas y malas noticias, así como la manera en que se está reaccionando ante estos retos, hará que los empleados sientan que confías en ellos y que no tendrán sorpresas desagradables.

			


			«El chisme en la máquina de café es generalmente diez veces peor que la realidad, los empleados necesitan ver a sus líderes allá afuera, confrontando la realidad…», dice Peter Handal, director de Dale Carnegie Training.

			


			Gana confianza

			


			«Los empleados son más leales y entusiastas cuando sienten que trabajan en un ambiente dirigido por personas en las que confían. Es posible construir esa confianza de diversas maneras; la primera es mostrando a los empleados que te importan», dice Handal. Demuestra interés en tus empleados más allá de la oficina. 

			


			Deja que tus empleados sepan que estás interesado en su éxito y discute con ellos sus caminos profesionales regularmente.

			


			Cuando un empleado comete un error no lo reprimas o corrijas con enojo. En lugar de ello, calmadamente explica la situación y por qué su comportamiento y acciones no fueron correctos, así como lo que esperas de él en lo sucesivo. Cuando las personas saben que no vas a regañarlas y que tienes buenas intenciones, confiarán en ti. 

			


			Sé auténtico

			


			«Si no eres un traje, no intentes serlo. Los empleados y cualquier otra persona relacionada con tu empresa podrán notar si estás fingiendo ser algo que no eres», dice Handal. 

			


			Eso puede hacerlos cuestionarse qué más en ti es falso… ¿Tienes una pasión por los zapatos de moda? Póntelos. ¿Eres un buen presentador y te gusta contar chistes? Hazlos reír. Usa tus fortalezas y características de personalidad para desarrollar tu estilo de liderazgo único. 

			


			Gana el respeto

			


			Cuando te conduces de manera ética y ejemplificas las cualidades que quieres ver en los demás te ganas el respeto de aquellos que te rodean. 

			


			Los líderes que son percibidos como que no pregonan con el ejemplo normalmente no llegan demasiado lejos.

			


			Esto contribuye a que los empleados sientan orgullo por la organización, algo esencial para conseguir su lealtad. 

			


			De igual manera, los consumidores estarán menos dispuestos a hacer negocios con una empresa si no respetan sus valores o liderazgo. 

			Mantente curioso


			Los buenos líderes se conservan intelectualmente curiosos y tienen un compromiso permanente con el aprendizaje. Son inquisitivos y siempre están buscando nuevas ideas e información. 

			


			Peter Handal apunta que «los mejores, los más exitosos líderes entienden que la innovación puede surgir de diferentes lugares, constantemente buscan conocimiento o personas que puedan darles una ventaja, son personas verdaderamente curiosas, están interesados en las cosas alrededor de ellos y eso contribuye a su visión». 

			


			1.4 Hábitos de un líder efectivo20

			


			Según el libro The Elastic Enterprise21, un directivo moderno debe tener inventiva y la capacidad de «vender» ideas a su equipo. Capacidad de innovación y de fijar metas comunes para un equipo son algunas de las claves.

			


			Para ti, ¿qué hace a un líder efectivo? Hay distintas claves que hacen que una cabeza de equipo sea exitosa, como un buen manejo de la gente, la capacidad de innovar o saber cómo guiar a una meta común. Hay características que se han hecho presentes en los principales representantes de liderazgo de nuestra era. 

			


			Haydn Shaughnessy, autor de The Elastic Enterprise, apunta que los líderes de hoy deben hacerse de un nombre por ellos mismos debido a que con el Internet, las personas que los siguen están al pendiente de cada una de sus acciones. 

			


			Antes los líderes debían contratar a un especialista en relaciones públicas para manejar una empresa llena de personas que tal vez jamás los verían. Hoy en día el director de una compañía no puede estar desconectado de lo que le pasa al más pequeño de sus trabajadores. 

			


			Los directores están expuestos al escrutinio público y deben ser capaces de adaptarse a las nuevas tendencias. Un buen líder moderno sabe que debe coexistir con y para un ecosistema de colaboradores que trabajen por una meta común. 

			En su libro, Shaughnessy apunta que hay seis hábitos modernos para líderes altamente efectivos y plantea ejemplos actuales. 

			


			Inventiva

			


			Todo buen líder también es un inventor pues genera ideas, procesos y rutas de innovación para sus equipos. 

			


			Un buen director debe tener la curiosidad científica de jugar con los sistemas para descubrir cómo pueden mejorarse y adaptarse de forma más correcta a las necesidades del mercado y de su organización. 

			


			El mejor ejemplo de esto fue Steve Jobs, quien transformó la industria de la electrónica de consumo. 

			


			Saber replantear

			


			Un director nuevo debe ser capaz de replantear la realidad y el futuro de un equipo. Debe saber aceptar que ningún sistema es perfecto y correr el riesgo radical de transformar lo que haga falta para llevarlo a su mejor expresión, aun si se trata de la visión, misión y valores organizacionales.

			


			Sin embargo, ningún buen líder actúa solo. El líder efectivo sabe vender la idea a su equipo y trabajar junto con él para llevar a una compañía a su crecimiento natural.

			 

			Por ejemplo, Apple empezó siendo una empresa de computadoras pero hoy vende teléfonos, televisiones y tabletas. La cultura corporativa de la empresa cambio porque Jobs encontró una nueva oportunidad de negocio y supo venderla a empleados, analistas, socios, desarrolladores de tecnología, accionistas y clientes. 

			


			Un líder efectivo sabe ver las cosas de manera diferente y hacer que los demás compartan su visión.

			


			Saber atraer y orquestar 

			


			El nuevo líder efectivo debe saber manejar activos dentro y fuera de la organización y desde diferentes niveles de gestión. Es decir, debe tener la capacidad de dar la bienvenida al más humilde de sus empleados y a la vez saber actuar frente a los inversionistas. 

			


			Esto quiere decir que una buena cabeza de equipo debe ser capaz de laborar desde diferentes niveles y no se queda estático frente a las circunstancias. 

			


			Saben aplaudir a la competencia, por más grande o pequeña que sea, y hacer que sus compañeros hagan lo mismo. 

			


			Estos líderes deben poder hablar de un horizonte más grande que impulse las aspiraciones humanas y cambios de comportamiento de su equipo. 

			


			Influencia 

			


			Un buen líder efectivo sabe influir, convencer, estimular e incentivar a los miembros de su equipo e incluso de otros. La influencia positiva crece sin límites reales, mientras que el ejercicio del poder se limita al alcance de la autoridad. 

			


			Esto es especialmente remarcable en el contexto digital donde las redes sociales pueden construir o aplastar un nombre en cuestión de minutos. 

			


			Los líderes efectivos modernos deben conocer de los medios de comunicación actuales y las plataformas disponibles para estar conectado con su público y no perder la capacidad de influir en una conversación. 

			


			Saber limitar 

			


			Un director efectivo sabe delimitar entre consulta e instrucción para saber cuándo escuchar a la comunidad y cuando tomar una decisión en solitario.

			


			En teoría, un líder efectivo sabe ver el panorama completo, por lo que no puede dejarse llevar por la presión social. Un ejemplo de esto se ve en la negativa de Steve Jobs de integrar Flash en sus dispositivos. 

			


			Se trata de saber gestionar de manera abierta un equipo sin ser susceptible a la opinión popular. 

			


			Dejar de arriesgar

			


			El mundo hiperconectado de hoy hace que los directivos quieran participar de toda nueva tendencia popular aun cuando su equipo pueda no ser el más adecuado para ciertos mercados. 

			El líder efectivo sabe reconocer dónde hay una oportunidad real, nuevos mercados, alternativas y estrategias, siempre y cuando sea una decisión tomada a conciencia y no solo porque es lo que se espera. 

			


			
					Hábitos de liderazgo para las juntas de trabajo 

			

			


			La eficacia de las juntas de trabajo depende en gran medida de las capacidades de la persona que la preside, ya que debe comprometer a los asistentes y generar soluciones reales a los problemas.

			


			Las reuniones de trabajo o juntas son necesarias para el buen desempeño de una organización, ya que unifican los objetivos y las estrategias a seguir; sin embargo, muchas veces pueden ser tediosas y poco productivas, si no son dirigidas con habilidad. 

			


			La eficacia de las juntas de trabajo depende en gran medida de la persona que las dirige. 

			


			El líder suele ser el jefe del departamento o la persona que lleva la minuta, pero debe tener actitudes claves para no perder el control de los asistentes y lograr la consecución de las metas planteadas en la reunión. 

			


			El blog de consultoría y management Gemba Tales señala que un buen líder debe saber dirigir la discusión para tratar los temas de la agenda, escuchar las inquietudes de sus compañeros y plantear cursos alternativos de acción reales que originen soluciones específicas a los problemas. He aquí, algunos hábitos de un buen líder para el éxito en las juntas de trabajo.

			


			Sigue el trabajo estándar. Todas las juntas deben tener una agenda o programa de los temas que se van a tratar, una duración establecida y el apoyo multimedia necesario para que se entiendan los puntos a tratar. Un buen líder sabe cómo modificar el programa a las necesidades, pero nunca lo ignora y siempre respeta el tiempo de los otros. 

			


			Cuenta una historia. La gente pasa la mayor parte de su tiempo en el trabajo, por lo que no quieren que les repitas los datos que pueden ver en la gráfica. El trabajo del líder en una junta consiste en tejer historias que ejemplifiquen lo mostrado en el apoyo visual y que les diga a los asistentes qué significan esos datos de forma tangible. 

			


			Integra. El líder tiene que unir lo que está en el tablero con lo que pasa en el día a día en el trabajo. Une los datos duros con opiniones, sugerencias, comentarios y otros puntos de vista provenientes de las personas que asisten a la junta. La tarea del líder es ampliar la visión de las personas en la reunión y llevarlos a buscar respuestas útiles. 

			


			Llega a una conclusión. De nada sirve tener tres juntas diarias si no se resuelve una cuestión y no se toman acciones concretas y sencillas para atacar los problemas. Es necesario matar los problemas para que no vuelvan otra vez, por lo que debes tratar de que en la junta se defina la problemática, cuál fue su causa, cómo controlarla o contenerla, cuáles serán las medidas que se tomarán para evitar que regresen los problemas y quiénes estarán encargados de ellos. 

			


			Compromete a los asistentes. Un buen líder buscará que el diálogo en la junta sea comprensible, importante y procesable, de lo contrario la reunión solo confundirá más a las personas o tendrá el mismo impacto que revisar un informe por correo electrónico. Si diriges la junta, debes tratar de identificar quién tiene dudas y a quién le ha quedado claro para poder educar e involucrar a los asistentes en lo que significa la reunión y lo que se debe hacer después de ella. 

			


			Destaca las buenas ideas que sirvan para resolver los problemas. Las juntas son una gran oportunidad para que la gente reflexione sobre las realidades y necesidades de una situación. Un buen líder sabe seguir las juntas y busca generar las respuestas de su equipo a través del desafío, el impulso, el entrenamiento y después toma en cuenta todas las sugerencias de sus empleados.

			


			1.5 Puntos ciegos del liderazgo22

			


			Todos tenemos un lado oscuro, una manera de ser que impacta negativamente a los equipos de trabajo. ¿Cómo dar cuenta de ellos para obtener resultados positivos?

			


			Todos los seres humanos tenemos maneras de ser que impactan negativamente en nuestras relaciones y resultados, y las cuales no vemos. A estas maneras de ser las llamamos puntos ciegos. 

			


			Y como su nombre lo dice, es muy fácil ver los puntos ciegos de otros, pero muy difícil ver los propios. Si yo te preguntara cuáles son las áreas de oportunidad o debilidades de tu pareja, jefe, colega o hijos, seguramente tendrías una lista muy larga de recomendaciones. 

			


			Lo que no captamos es que esas personas tienen una lista igual de larga sobre nosotros. 

			


			Los líderes son particularmente ciegos a sus puntos ciegos. Es lógico que sea así, puesto que sus maneras de ser los llevaron a tener el éxito que tienen actualmente. Sin embargo, casi siempre esas maneras de ser se han vuelto el tope para llegar al siguiente nivel. 

			


			Para poder llegar allá, es decir, al siguiente nivel en tus relaciones, carrera profesional, liderazgo, situación financiera y demás resultados, es necesario ser conscientes de nuestros puntos ciegos de manera que podamos modificarlos. 

			Hacerlo no es fácil, pero en el momento que estamos presentes a ellos, nuestros puntos ciegos dejan de serlo y tenemos una elección en el asunto.

			


			En otras palabras, y según el título del famoso libro de los autores Marshall Goldsmith y Mark Reiter: Lo que te trajo aquí, no te llevará allá.23

			


			La empresa DDI publica un informe titulado Lecciones para líderes de gente que importa, en el que mil trescientos empleados de países como Estados Unidos, China, Alemania o la India determinan lo que sus líderes empresariales hacen bien o mal. 

			Los resultados son reveladores de una tendencia negativa respecto al liderazgo en las empresas, pues un 34% de los encuestados piensa que el liderazgo de las personas en su compañía no es efectivo, salvo en algunas ocasiones. Seis de cada diez personas afirman que su jefe daña su autoestima, según reporta el sitio Management Issues. 

			


			Según Simón Mitchel, director del estudio, el desempeño de los gerentes y directores tiene una incidencia directa en la productividad de sus subordinados y, por ello, considera que los resultados del estudio son de «una importancia enorme para cualquier empresa».

			


			Siete de cada diez empleados encuestados considera que

			sería más productivo si tuviera un mejor gerente.

			


			A continuación presento los puntos ciegos más comunes de los líderes y sus antídotos:

			


			Hacer las cosas sol@ y tener una actitud de «yo lo sé todo»

			Una manera común de ser de los líderes es hacer las cosas sol@ y tener una actitud de sabelotodo. Esto se debe a que como líder la persona cree que no necesita de los demás y que nadie puede hacer las cosas tan bien como él o ella. Esta manera de ser es equivocada y destructiva. 

			Todos tenemos fortalezas y debilidades y un verdadero liderazgo incluye a otros, ya que sin su ayuda, obtener grandes logros es imposible.

			Ser insensible a tu impacto en los demás

			Muchos líderes se enfocan exclusivamente en los resultados y son insensibles, a menudo lastimando a los miembros de su equipo de trabajo con comentarios y comportamientos inapropiados, ya sea consciente o inconscientemente. 

			Un gran líder sabe que su gente merece respeto y dignidad y se esfuerza por tratarla con amabilidad. Además, limpia inmediatamente cualquier impacto negativo que haya tenido en otra persona.

			Culpar a otros o a las circunstancias

			Uno de los puntos ciegos más destructivos en un líder es culpar a otros o a las circunstancias por los problemas que surgen. Independientemente de quién es culpable de un cierto problema, el responsable es y debe ser el líder, puesto que, como decía Winston Churchill, ese es el precio del éxito. 

			Como líder uno debe asumir siempre la responsabilidad de los problemas y hacer algo al respecto en lugar de tomar la salida fácil, culpar y señalar a otros. 

			Retener el compromiso emocional

			Se tiene el mito de que fortaleza es igual a insensibilidad. De esta manera, es común encontrar que los líderes son poco humanos en su comportamiento y carecen de emotividad. 

			Para que el líder pueda tener una verdadera influencia en otros, es necesario que se comprometa no solo intelectualmente, sino también emocionalmente; que le brinde a su gente no solo su cabeza sino también su corazón y que muestre sus emociones.

			Tolerar resultados y comportamientos mediocres

			Otro error de un líder es tolerar aquello que no funciona, tal como resultados y comportamientos mediocres. Cada vez que un líder tolera uno de estos resultados o comportamientos, está en esencia comunicando que son aceptables. 

			


			Ser respetuoso y humano no significa ser débil 
y tolerar cuestiones no funcionales.

			


			Un verdadero líder entiende que no lo sabe todo, que no es perfecto y tiene errores, y que necesita de otros para lograr los resultados organizacionales. Es por ello que está siempre atento a sus comportamientos, acciones y palabras, asume la responsabilidad de cualquier error, lo cual contrario a lo que muchos piensan es una señal de fortaleza y no de debilidad.

			Los problemas más habituales24

			No escuchar, no lidiar con los problemas, favoritismo o la mala comunicación se encuentran entre las debilidades de los líderes, según los resultados de la encuesta. 

			Según el estudio, siete de cada diez jefes no conserva la calma ni es constructivo cuando se discute algún problema, provocando que los empleados retengan las situaciones conflictivas en lugar de expresarlas y plantearlas para resolverlas.

			


			El servicio al cliente y la innovación, además de los cumplimientos de objetivos fijados por la empresa, son algunas de las áreas más afectadas por la falta de liderazgo.

			


			Los empleados aseguran que serían entre un 20 y un 60% más productivos si tuvieran un mejor jefe, inclusive, un 25% de los encuestados asegura que sería entre un 40% y un 60% más productivo. En total, el 95% considera que sería más productivo si contara con la ayuda adecuada por parte de su jefe. 

			


			Según Mitchel, «los gerentes no se interesan demasiado por el desempeño de sus empleados ni por sus ideas, lo que impide que estos últimos sepan lo que se espera de ellos». «Los líderes permanecen tercamente pobres en cuanto a los fundamentos de su liderazgo», afirma Mitchel.

			


			La buena noticia es que, según el director del estudio, las habilidades de liderazgo pueden aprenderse, lo que permitirá a las organizaciones suplir las carencias actuales mediante una correcta capacitación y formación del personal.

			


			1.6 Estilos de liderazgo25

			


			Muy pocas personas conocen su estilo de liderazgo, o mejor dicho, sus fortalezas y debilidades. Sin embargo, esto es un error. Desde para liderar una empresa hasta para contratar empleados, necesariamente debes saber en qué eres bueno y en qué aspectos necesitas ayuda para alcanzar las metas de la organización. Podría decirse que es aún más importante desarrollar habilidades de liderazgo que de negocios para conseguir el éxito de una start up. 

			


			Pero, claramente, estas habilidades no siempre son innatas. Para la mayoría de los emprendedores, se requiere de mucho trabajo para cultivarlas. 

			


			Para descubrir en dónde estás y cómo alcanzar tu máximo potencial existe una gran diversidad de cursos, seminarios y gurús, pero un buen lugar para empezar es un libro llamado Intelligent Leadership (Liderazgo Inteligente), escrito por John Mattone. En este, el autor comparte su experiencia ayudando por años a líderes que aparecen en el listado de las quinientas de Fortune a superar sus límites y adoptar hábitos de liderazgo.26

			


			En el libro, el experto identifica y hace la distinción entre nueve rasgos de liderazgo que ve en todos los emprendedores, en algún punto. Los empresarios más efectivos son aquellos que conocen sus rasgos dominantes y saben construir un equipo que supla lo que él no puede cubrir. 

			Ahora veamos algunos de los principales rasgos de liderazgo que existen en las organizaciones, que debes cultivar en ti mismo o que debes buscar en el resto de tu equipo, así como sus fortalezas y debilidades. En todos los casos, hay que recordar que para alcanzar tu máximo potencial de liderazgo debes ser auténtico y mantenerte fiel a tus principios.

			


			Conductor

			


			Este tipo de líder se diferencia por ser directo y por tener una sensación de urgencia y de enfoque en los resultados. Son personas que quieren ganar y seguido toman decisiones rápidas para mantenerse competitivos. Los conductores son los líderes que manejan el cambio, valoran las nuevas ideas, no le temen a la confrontación y, finalmente, son los que hacen que las cosas pasen. Los conductores son los líderes más agresivos, ya que disfrutan estar al mando y pueden mejorar las cosas gracias a su alta autoestima.

			


			Desafortunadamente, podrían sentir la necesidad de dominar toda situación y tomar todas las decisiones. 

			


			Los conductores maduros permiten que los otros ganen y saben ser coequiperos. 

			


			Los conductores pueden caracterizarse por ser difíciles o egocéntricos. La impaciencia y el constante deseo de seguir puede llevarlos a tomar decisiones apresuradas o a cometer errores. 

			A los líderes de este tipo, se les recomienda relajarse y dejar de esperar que todo el mundo trabaje a su mismo ritmo.

			


			Influenciador

			


			Si en el equipo hay alguien optimista, motivador y buen comunicador, probablemente se haya encontrado a un influenciador. 

			


			Este tipo de líderes suelen ser entusiastas y simpatizar con las demás personas. Les gusta ayudar y motivar a otros y tienen una habilidad natural para lograrlo. 

			


			Los influenciadores pueden ser demasiado platicadores y tener problemas para mantenerse concentrados. También pueden ser desorganizados y fácilmente dejarse persuadir por otras personas. 

			


			Por ello, deben ser muy cuidadosos para no permitir que sus relaciones o miedos sean obstáculos para tomar buenas decisiones. 

			


			Empático

			


			Estables y serenos, los líderes empáticos tienden a ser el pegamento que mantiene unido al equipo. Es difícil lograr que pierdan el control y suelen ser muy leales con las personas que los rodean. Son pacientes, confiables y crean una sensación de calma y estabilidad. 

			Ese mismo temperamento que hace que los líderes empáticos ejerzan una influencia tranquilizadora también puede llevarlos a la indecisión y la complacencia. A ellos les molesta la confrontación, por lo que tratan de evadir ciertas situaciones. Asimismo, el temor a los riesgos también puede afectar su liderazgo. 

			


			Analítico 

			


			Inteligentes, analíticos y seguidores de las reglas, este tipo de líderes son los que se enfocan en los detalles, hacen preguntas y no permiten que haya ni el más mínimo error, lo que asegura la calidad y eficacia de sus decisiones. 

			


			Su ritmo por lo general es más lento que el de las otras clases de líderes, pero el trabajo queda bien hecho desde la primera.

			


			Como líder, prefieren enfrentarse a situaciones predecibles. Las tradiciones, ceremonias y reglas son muy importantes para ellos, y anteponen la seguridad y armonía, tanto en el trabajo cotidiano como en su vida personal. 

			


			Poseen habilidad para asegurar que las cosas, la información y las personas se encuentren en el lugar correcto y en la cantidad necesaria. Su espíritu emprendedor se inclina hacia los negocios y el comercio.

			


			Los líderes analíticos pueden sufrir de parálisis de análisis, lo que hace que su perfeccionismo afecte la toma efectiva de decisiones. 

			Pueden ser temerosos de los errores y de las críticas a su trabajo, por lo que quieren asegurarse de que tienen toda la información para llevar a cabo una tarea. 

			


			Pueden ser percibidos como microdirigentes y necesitan estar conscientes de cuando sobre piensan una situación y en lugar, deben actuar.

			


			A los pensadores les gusta analizar el mundo que los rodea y podrían preferir pensar que actuar. Los pensadores maduros entienden rápidamente los problemas y saben explicárselos a los demás; también toman decisiones lógicas. 

			


			Pueden fomentar este rasgo no saltándose a las conclusiones, buscando consejos y trabajando con otras personas en quienes confíen. 

			


			Expresivo

			


			Aman la libertad, causar impacto en los demás y obtener resultados efectivos e inmediatos. 

			


			Por lo general son líderes graciosos, divertidos y dinámicos que se encuentran normalmente emocionados y optimistas por próximos proyectos. Sus impulsos y habilidades son poderosas herramientas que usan para resolver problemas. 

			


			Tienen la habilidad de percatarse de las oportunidades que brinda su entorno y su espíritu emprendedor refleja el carácter de un negociador nato.

			Tecnológico 

			


			Su liderazgo se caracteriza por buscar nuevas y mejores tecnologías que permitan el desarrollo e innovación de productos y/o servicios en su empresa. Como líder, procuran mantenerse al tanto sobre lo último en métodos y procesos, e invierten en tecnología de punta que beneficie al negocio. 

			


			Consideran que el error humano puede disminuir si se confía en los resultados exactos de un software especializado. Su espíritu emprendedor busca innovar sobre todo en los negocios digitales.

			


			Ayudante27

			


			Los ayudantes maduros son los más considerados y sensibles de todos los tipos de liderazgo. 

			


			Son excelentes mentores y coaches, pero tienen una fuerte necesidad de ser admirados y respetados a cambio. Pueden fortalecer este rasgo siendo más conscientes de su necesidad de agradar, y no ser posesivo o controlador. 

			


			Entretenedor

			


			Los entretenedores ganan el respeto de los demás con empuje, determinación, trabajo duro y la habilidad de ganarse a la gente. Pero pueden fijarse con el hecho de verse exitosos, mostrando más estilo que sustancia, inflando su importancia o con la necesidad de siempre ganar. 

			Artista

			


			Los artistas son quizás los líderes más creativos e innovadores. Estos tienden a mover a la gente profundamente y a sacar lo mejor de ellos. Conforme más maduran, obtienen mayor inspiración de otros que de sí mismos. 

			


			Pueden mejorar su lado artístico evitando la negatividad, la pereza y enfocándose en la disciplina. 

			


			Discípulo

			


			Los discípulos son capaces de formar grupos de trabajo fuertes, pero a veces son incapaces de actuar sin tener permiso de una autoridad, por lo que no suelen buscar posiciones de liderazgo. 

			


			Este rasgo puede fortalecerse aceptando responsabilidades, reduciendo la reacción al estrés y cortando cadenas de la autoridad.

			


			Activista

			


			Los activistas son especialmente buenos levantando el espíritu de su equipo y generalmente son entusiastas y confiados. 

			


			Tienden a sumergirse en varias actividades, pero a la vez pueden ser impulsivos y preferir la cantidad sobre la calidad. 

			


			Los esfuerzos de mejora pueden incluir escuchar más a la gente, pensar en los detalles y aprender a decir que no. 

			Árbitro

			


			Los árbitros tienden a ser los más abiertos; lo que ves es lo que hay. Encuentran formas de juntar a la gente e involucrar a todos. 

			


			Para ser un mejor árbitro, necesitan ser más asertivos, abiertos, compartir sus sentimientos y desarrollar habilidades para escuchar. 

			


			Perfeccionista

			


			Los perfeccionistas maduros son capaces de ser grandes líderes, debido a su profundo sentido sobre lo que está bien y lo que está mal. 

			


			Usualmente son muy críticos de ellos mismos y de los demás, y muchas veces se frustran con la realidad. 

			


			Para mejorar, necesitan aprender a relajarse, escuchar a otros y recordar que nadie es perfecto. 

			


			


			


			


			II Negociación

			2.1 Comunicación e Inteligencia Emocional

			


			La comunicación efectiva es vital para las empresas y los 

			equipos de trabajo. Sin ella la productividad 

			puede verse afectada seriamente.

			


			Ser muy directo es una de las mejores formas de comunicación efectiva en el trabajo. Los jefes suelen decir: «Me podrías entregar el reporte que te pedí, ya lo necesito». Pero lo que deberían decir es: «El reporte que te pedí debe estar en mi correo a las cinco de esta tarde». 

			


			Y no solo es importante la estructura que se les da a las palabras, también la actitud es de absoluta relevancia. Si cuando les hablas metes tus manos a los bolsillos, haces movimientos con los pies, o evitas el contacto visual, estarás dando una imagen negativa y los compañeros creerán que no quieres comunicarte con ellos. 

			


			También se debe aprender que el mundo no gira a tu alrededor; abriéndote a las opiniones y perspectivas de los compañeros y equipo, será mucho más fácil que los demás entiendan el mensaje que pretendes transmitir. 

			


			Sé muy abierto y directo al momento de hacer preguntas, con el fin de evitar malos entendidos. Si no te queda claro lo que alguien está tratando de comunicarte, puedes decir: «No estoy seguro de entender tu punto, ¿me podrías dar un ejemplo?».

			


			Otra regla de oro para la comunicación es dar personalmente las malas noticias. 

			


			Parece más fácil comunicar este tipo de información a través de medios indirectos como email, pero no es así. Imagínate cómo te sentirías si te enteraras de que tu compañero de trabajo que más aprecias fue despedido gracias a un correo de la empresa y no a través de él mismo. 

			


			Aquí tienes algunos tips que ayudarán a tener una comunicación más efectiva en tu lugar de trabajo. 

			


			Comunícate de manera clara y directa 

			


			Estos días en los que todo el mundo tiene poco tiempo, es importante que seas muy puntual con el mensaje que deseas comunicar. 

			


			La clave para una comunicación efectiva es la claridad. Exponer las ideas y pensamientos que deseas comunicar, de la manera más clara posible, tratando de entender el modo en que tus interlocutores piensan y ser lo más directo posible. 

			Aprende a escuchar y usa una forma inteligente de pedir ayuda 

			


			La comunicación es un acto de dos vías. Escucha con atención a tus compañeros y jefe, así te será más fácil entender sus puntos de vista y llegar a acuerdos que beneficien el flujo de trabajo. 

			


			Acercarte a los compañeros para pedir ayuda siempre hablará bien de ti. Pero debes ser cuidadoso de la forma en que lo haces. Si te dan una tarea que no sabes cómo desarrollar, considera lo siguiente: 

			
					
Sé proactivo y muestra entusiasmo por el proyecto. Puedes decir cosas como «me encanta formar parte de esta iniciativa». 




					
Si se trata de una tarea que nunca has realizado, no dudes en pedir fuentes y ejemplos. Puedes acercarte a tus compañeros con frases como esta: «¿Qué ideas tienes en mente para este proyecto?», «Nunca he desarrollado un reporte como el que me estás pidiendo», «¿Me puedes mostrar un ejemplo?».




					Haz todo lo posible por tener una reunión con tu jefe o compañeros antes de la fecha de entrega, con el objetivo de revisar avances del proyecto y saber si el tipo de información y desempeño que estás realizando es el que se busca para el proyecto. 

			

			


			Saber si el trabajo que estás desarrollando es lo que el proyecto necesita, te ayudará a no desperdiciar el tiempo y a asegurarte de que tú y tu equipo o jefe están en el mismo canal. 

			Comunica tus expectativas y piensa antes de hablar 

			


			Asegúrate de especificar el tipo de información que requieres y la fecha en que debe ser entregada. 

			


			Los compañeros del equipo que diriges no podrán llegar a los objetivos que planteas si no eres claro al comunicar el tipo de acciones que deben llevar a cabo para conseguir los objetivos del proyecto. 

			


			Si eres el jefe, debes ser muy claro respecto al tipo de resultados que necesitas. Si no lo haces hay altas probabilidades de que no lo obtengas. 

			


			Una vez que has escuchado lo que la otra parte tiene que decir, procesa bien lo que están comunicándote y reflexiona sobre tu respuesta. 

			


			Usa un lenguaje no verbal apropiado y se positivo siempre 

			


			Como bien se sabe, la comunicación NO se remite únicamente a las palabras. Está científicamente comprobado que el 93% de la comunicación humana está basada en comportamientos y acciones, contra únicamente el 3% para el lenguaje hablado y escrito. 

			


			Una actitud positiva es clave para ser efectivo al comunicarte, tanto con palabras como con acciones y gestos. 

			


			Por ello, debes tener y proyectar confianza en ti mismo; así tu equipo se sentirá también en confianza para acercarse y hablar al respecto de cualquier situación o contratiempo. Y también es muy importante que al hablar seas amable y tengas una sonrisa discreta.

			


			Mantén el interés y sé honesto 

			


			Otra clave de la comunicación en las organizaciones y equipos de trabajo es mantener el interés de la contraparte en el camino hacia nuestro objetivo. Se puede lograr esto generando constantemente retroalimentación y discusiones respecto al proyecto. 

			


			En lo que concierne a la honestidad, está claro que no hay mejor herramienta que puedas usar al momento de comunicarte. Ser honesto te merecerá el respeto de tus compañeros y superiores. 

			


			Estos consejos aplican para todas las áreas y niveles.

			


			Reaccionar ante situaciones de manera racional sin

			caer presa de las emociones puede impulsar tu carrera.

			


			«Las personas suelen ser emocionales antes de ser racionales; la lógica hace que las personas piensen y los sentimientos hacen que actúen», dice Bruce Clarke, presidente de la empresa estadounidense de Recursos Humanos, CAI. El directivo asegura que «una inteligencia emocional fuerte es la clave para tener éxito profesional». 

			


			La inteligencia emocional (IE), término acuñado por el autor Daniel Goleman, define la capacidad de una persona de controlar sus propias emociones para reaccionar ante los sentimientos de otros y así manejar sus diferentes relaciones. Es decir, es saber reaccionar ante diferentes situaciones de manera racional sin caer presa de los propios sentimientos.28

			


			El ser humano es también conocido como un animal social por su necesidad innata de relacionarse con otros individuos, y en el mundo de los negocios no es diferente. 

			


			Según el experto en consultoría y desarrollo profesional Martyn Newman, los trabajadores con una fuerte IE son muy valiosos para las empresas porque generan fuertes relaciones con sus compañeros de trabajo, saben manejar bien las situaciones estresantes y entienden a sus colegas. 

			


			Clarke asevera que un buen líder empresarial debe tener una fuerte IE ya que eso le permite contratar a los candidatos más eficaces para su compañía, manejar los problemas de crecimiento de un negocio y enseñar más adecuadamente a sus equipos. 

			


			Saber manejar nuestros sentimientos tiene un efecto real en cómo nos desempeñamos en el trabajo. Un estudio de 2011 en Reino Unido arrojó que la preocupación debido a los altibajos económicos por los que pasa Europa impulsó a los empleados a instalarse en un modo de supervivencia que los hizo proteger a toda costa su trabajo, haciéndolos poco susceptibles al cambio, debilitando su respuesta al estrés y haciéndolos incapaces de distinguir nuevas oportunidades de negocio. 

			


			El informe, reportado por The Guardian, apunta que tener un pobre manejo de las emociones en tiempos de alto estrés hace que las personas tiendan a desestimar el trabajo de sus compañeros impulsando conductas nocivas como el mobbing.

			


			Clarke ofrece estos cuatro consejos para equilibrar la inteligencia emocional en el ámbito laboral. 

			


			Analízate a ti mismo 

			


			Conoce cuáles son tus emociones típicas y cómo respondes a diferentes clases de situaciones emocionales. Sé honesto contigo mismo para saber cuáles emociones son las que más afectan tu desempeño laboral (envidias profesionales, reacciones al estrés, inseguridades) y trata de tomar responsabilidad por tus actos. 

			


			No olvides que siempre puedes recurrir a ayuda psicológica profesional si consideras que necesitas ayuda para entender tus reacciones. 

			


			Escucha, no oigas 

			


			Muchas veces le ponemos silencio a las cosas que no queremos o no nos interesa escuchar, como un problema con un compañero, por ejemplo, y las conversaciones se quedan como ruido de fondo. Una persona con alta IE sabe enfocar su atención a lo que los demás en verdad están diciendo, aunque no sea algo que le agrade o interese particularmente. 

			


			Trata de enfocar tu mente a lo que los demás realmente están tratando de comunicar y haz un resumen mental de lo que crees que te están diciendo, y si lo necesitas, puedes hacer preguntas para clarificar algún punto. 

			


			Te sorprendería lo que se puede aprender cuando se guarda silencio y realmente se presta atención, además profesionalmente te ayudará contar con toda la información posible para tomar decisiones claras y efectivas. 

			


			Recuerda, tienes un lenguaje corporal

			


			Los seres humanos siempre estamos comunicando con el cuerpo aunque guarden silencio sus palabras. 

			


			Trata de observar si el lenguaje corporal de las personas va de acuerdo con lo que están diciendo de forma oral. Observa las expresiones faciales, los tonos de voz, los movimientos de los ojos, etcétera. 

			


			Es posible que una conversación laboral tome un tono completamente distinto una vez que se toman en cuenta el lenguaje corporal. 

			


			Identifica qué te causa estrés

			


			Existen miles de factores que pueden hacer que una persona llegue a su punto de quiebre y reaccione de cierta manera a una situación que no lo requería. Por ejemplo, un problema en casa puede tensionarte lo suficiente para que le grites a un compañero de trabajo. 

			Identifica qué es lo que te causa estrés, practica tu capacidad para mantener la calma y prueba algún mecanismo de gestión de tensión como meditación, pintura, ejercicio, etcétera. 

			


			El punto es saber manejar la frustración de manera sana, pues una persona con alta IE evita descargar su tensión con otras personas. 

			


			No olvides que lograr un buen manejo de las emociones no es algo que se logre de un día para otro, es más bien un trabajo constante. Todos vivimos en función de pactos de convivencia, algunos planteados abiertamente, muchos otros imperceptibles, pero concretos. 

			


			La negociación es un proceso de conversación mediante el cual las partes involucradas intentan lograr acuerdos cuando surgen intereses opuestos.

			


			2.2 Influir, persuadir y negociar 

			


			Analizar y preparar una negociación es esencial para lograr el éxito. 

			


			Negociar es una habilidad innata de los seres humanos, la cual es esencial para conseguir lo que queremos. Esta interacción entre dos o más personas puede generar muchos beneficios, aunque también complicaciones en caso de no llegar a un acuerdo.

			


			La influencia y la persuasión son acciones relevantes dentro de una negociación, ya que contribuyen a que las personas hagan lo que nosotros decimos a través del subconsciente. En este sentido, la persuasión cumple un rol elemental en la economía, ya que funciona como motor para la estabilidad de las personas en el intercambio de productos y servicios.

			


			En cuanto a esto, existen siete pilares fundamentales para lograr una influencia efectiva, los cuales son imprescindibles en la habilidad de negociar.29

			


			Desde el principio

			


			Las primeras impresiones dan cuenta de una oferta mayor de lo que se pensaba. La mayor ventaja de la negociación es ser socialmente optimista y esperar a que las personas queden conformes con lo que se les ofrece. Para esto es vital sostener una pequeña charla, la cual evidenciará de inmediato qué tan buen negociador es el otro involucrado.

			Actitud

			


			Está comprobado que la felicidad te hace un mejor negociador. Piensa en la negociación de manera positiva y ayuda a que los demás hagan lo mismo, ya que ser amable siempre es el mejor camino a seguir.

			


			Los Big Guns

			


			La similitud y la sincronía son muy importantes dentro de este proceso. Lo ideal es decir algo parecido a lo que la contraparte opina, ya que el mimetismo es más poderoso de lo que piensas. Algunos ejemplos de esto son los grandes vendedores y la capacidad por convencer a los compradores a adquirir un producto y los agentes del FBI, quienes tienen que negociar constantemente con delincuentes. Otro punto fundamental es saber cómo lidiar con personas enojadas.

			


			Comunicación

			


			Existen muchas maneras de influir en las personas y darles en el gusto, aunque hay quienes logran percibir esta estrategia. Aprende a oír todas las propuestas y habla con confianza y seguridad. Recuerda que los hombres son más fáciles de persuadir que las mujeres, ya que estas últimas prefieren el contacto visual.

			


			El lenguaje corporal también es importante y, aunque no lo creas, la gesticulación dice mucho de nosotros, así es que, si estás seguro de lo que dices, tus movimientos deben ir de acuerdo con tu discurso. 

			Números

			


			Al momento de negociar redondea los números, ya que las personas siempre van a preferir algo que cueste 199 pesos en vez de 200 pesos. Esta práctica suele ser muy efectiva, así es que habrá que ponerla en práctica.

			


			Las pequeñas cosas

			


			Establecer cercanía con la contraparte te hace ser más persuasivo. De esta manera, recuerda su nombre, pregúntale cómo se siente y trátalo con amabilidad para que él o ella se sienta cómod@ con la negociación. Procura generar un ambiente cálido y distendido.

			


			La práctica es clave

			


			Cuanta más experiencia tengas en cuanto a negociación, más beneficios obtendrás, puesto que ya manejarás hábilmente las estrategias que se utilizan para convencer a otras personas de hacer lo que quieres o de comprar lo que ofreces.

			


			2.3 El Arte de Negociar

			


			Las emociones se sienten y viven en el cuerpo. Identificar esas señales nos permite saber qué cosas nos enojan, nos frustran, nos causan miedo, nos provocan estrés y, así, enfrentar de una forma distinta las situaciones de siempre; están en la caricia que recibimos, en las palabras, en los recuerdos. 

			


			Es como una fuerza que nos indica hacia a dónde ir pero, como son nuestras, también es nuestro el manejo de su destino. Los seres humanos tenemos una capacidad única: poder poner en palabras nuestros sentimientos.

			


			¿Cuántas veces te prometes una y otra vez no decirle tal o cual cosa a una persona y, dejándote llevar por lo que sientes, es lo primero que le dices cuando la ves? O, al contrario, necesitabas decirle tantas cosas� pero la ves y te paralizas. Después te llenas de ansiedad, tristeza, angustia, etcétera. Las dos cosas duelen, las dos cosas nos alejan de nuestra seguridad, confianza y autocontrol.

			


			Frente a esto, tenemos dos posibilidades en cualquier ámbito de la vida: el plan A, esperar que él o ella, si me quiere, cambie, sepa lo que necesito y me lo dé; que mi jefe me valore y me dé el aumento de sueldo que merezco; que mis hijos adolescentes me traten bien, que se den cuenta que quiero lo mejor para ellos; que mis amigos estén cuando los necesito como yo estoy siempre�

			


			O usar el plan S30, que es el que tú armes, desde una perspectiva proactiva. Es el plan de tu seguridad, desde tu autoconocimiento, donde eres tú quien sale a negociar con la vida. 

			Estos tips te ayudarán a poner en marcha tu plan S:

			


			
					
La negociación es la herramienta más poderosa que tenemos y utilizamos muchas veces sin ser conscientes durante todo el día, en el trabajo, con la familia o amigos. Aprende a aprovecharla, anímate a decir lo que sientes en el momento justo, aunque sea con tu jefe o alguien que sientas que te paraliza.




					
La fórmula de una negociación eficaz es ganar-ganar. Por eso es importante buscar puntos en común entre las partes y crear juntos diferentes alternativas de soluciones, abriendo la posibilidad de diálogo.




					
Trata de ser lo más paciente y flexible posible. Elige el mejor momento para plantear tu postura. Comunicándote desde la postura de la culpa o el problema; sin darte cuenta, generas en el otro la necesidad de defenderse, de justificarse, pero NO de negociar.




					
Las situaciones conflictivas se generan tanto por lo que hicimos, como por lo que no. Planteártelo desde esta posición te ayudará a reconocerte en la contribución del conflicto y, por lo tanto, en su resolución junto a tu contraparte (a la par).




					
Si logras no interrumpir en la negociación, expresar lo que sientes y lo que opinas no como una verdad absoluta, sino como tu verdad, y si pones atención en las palabras, en la actitud del otro, entendiendo por qué el otro dice lo que dice y hace lo que hace, aunque no lo compartas, podrás enfocarte en la problemática y no en la conducta de la persona. Así tendrás una carta importante en mano, que es la escucha activa.


			

			


			A lo largo de nuestra vida y en cualquier terreno, afrontamos infinidad de conflictos y no es porque tengamos mala suerte. Estos forman parte del crecimiento, por eso es fundamental una buena estrategia a la hora de negociar. 

			


			Muchas veces pasa que no es el conflicto en sí lo que nos angustia o nos duele, sino que la óptica desde la que lo interpretamos despierta en nosotros miedos e inseguridades. A pesar de esto debemos salir a negociar con la vida, en el ámbito de las organizaciones y los negocios, con convicción y creyendo en nosotros mismos. 

			


			Todos los días tenemos que elegir, renunciar y coordinar con quienes compartimos la vida, cosas importantes y triviales.31

			


			Todos vivimos en función de pactos de convivencia algunos planteados abiertamente, muchos otros imperceptibles, pero concretos.

			


			Negociar es un término que en los últimos años se ha vuelto muy popular, viene de negocio, que quiere decir negación del ocio, o sea ocupación, quehacer.

			


			Porque el que se hace él o la víctima, el que siempre deja a un lado sus necesidades por otros o el que siempre se calla la boca para evitar peleas, a la larga es el que siente un inexplicable sabor amargo en el alma y el que, de repente, sin aparente explicación, suelta una bola de reproches y ¡¡EXPLOTA!!

			


			No existen dos seres humanos iguales. El amplio abanico de intereses y gustos que nos distingue y a la vez nos complementa genera diferencias, diferencias que obviamente necesitan ser resueltas si queremos convivir.

			


			Esto se logra a través de la negociación, que puede definirse muy lacónicamente como:

			


			Un proceso de conversación mediante el cual las partes involucradas intentan lograr acuerdos cuando surgen intereses opuestos.

			


			La doctora Amalia Novatti, en su artículo El Difícil Arte de Negociar32, propone las siguientes claves para negociar con éxito.

			


			Colócate a la misma altura que el otro

			


			No pierdas de vista que TÚ eres tan importante como él o ella.

			


			Defiende tus deseos

			


			Para poder querer a los demás, primero tienes que aprender a quererte y a encargarte de ti mismo.

			Abandona a tiempo una discusión

			


			Saber emprender correctamente la retirada no es signo de debilidad, sino de fortaleza. 

			


			De la misma manera, hay que retirarse con elegancia y educación cuando se necesita una moratoria.

			


			Visualiza alternativas y sugiérelas

			


			Abre el diálogo y el intercambio de opiniones con frases como: «A mí me gustaría…» o «¿Qué pasaría si ... ?».

			


			Acepta un NO como respuesta

			


			Mi abuelita que era cubana me decía: «Mira chica, lleva el No por delante...».

			


			Eso no quiere decir que vas a obtener lo que pides. El primer paso para aprender a Negociar es perder el miedo a plantear lo que uno necesita.

			


			
					
Al que no habla – Dios no lo escucha.




					El que nada pide – Nada merece.

			

			


			Escucha sin interrumpir

			


			Así permites a la otra persona expresarse y también puedes exigir el mismo trato.

			No amenaces ni desacredites a tu interlocutor

			


			No olvides que no se trata de destruir al otro y que las acusaciones cierran las puertas.

			


			Evita el chantaje

			


			La extorsión afectiva es la estrategia de los débiles.

			


			No des las cosas por un hecho

			


			Evita pensamientos como:

			
					Esto lo debería saber…

					Ya sé lo que me va a contestar…

					Yo creía que...

			

			


			Puntualiza

			


			Evita irte por las ramas. Habla de un tema a la vez.

			


			No quieras tener siempre la razón

			


			No seas testarud@.

			


			No pases factura

			


			O sea, no contabilices cada cosa buena que haces por alguien con el fin de obtener algo a cambio.

			


			Negociar... no implica acumular poder, vencer o ser aprovechado.

			


			El objetivo es intercambiar opiniones y hacer pactos que redunden en un beneficio para todos, un beneficio que fortalezca el vínculo. 

			2.4 Poder y Autoridad

			


			En algún momento escuché hablar sobre la diferencia entre tener PODER y ganar AUTORIDAD, realmente me sorprendí de la diferencia inmensa que hay entre cada concepto.

			


			Poder es la capacidad de elegir o influir sobre cualquier resultado, es actitud superior por sobre cualquier circunstancia o momento. 

			


			Autoridad, por el contrario, podría entenderse como el prestigio ganado por una persona u organización gracias a su calidad o competencia, la aceptación de la autoridad viene de abajo hacia arriba, es decir, se puede recibir algún puesto de trabajo que lleva implícito un alto grado de autoridad, mas sin embargo esta tendrá la efectividad necesaria, siempre y cuando los subordinados la acepten como tal de acuerdo al respeto con el que se actúa.

			


			Poder obliga y exige voluntades; autoridad conquista sentimientos, el poder no acepta intervenciones, mas sin en cambio autoridad invita a la participación.

			


			El poder difícilmente disfrutará de adecuados canales de comunicación y una verdadera autoridad llevará con orgullo la distinción de diálogo permanente. El poder es impuesto por obligación mientras que la autoridad es ganada a pulso por convencimiento.

			


			Comparto ahora una leyenda de la mitología griega.

			La espada de Damocles

			


			Damocles era un cortesano en el palacio de Dionisio II, el rey que gobernaba Siracusa en el siglo IV a.C. Como muchos otros miembros de la corte, Damocles halagaba constantemente al rey, con la esperanza de que este le diera una posición de más poder en la corte.

			Un día Damocles hablaba con el rey, y le dijo lo que envidiaba de su posición: «Como hombre de poder y autoridad rodeado de magnificencia, eres un hombre verdaderamente afortunado». Al escuchar estas palabras, Dionisio no dudó en ofrecerle un trato: «Damocles, dado que esta vida te deslumbra, ¿querrías saborearla por ti mismo durante un día para así juzgar la realidad de tus palabras?». 

			


			Sin dudarlo un instante, Damocles aceptó el trato.

			


			Al día siguiente, Damocles desde primera hora ocupó la posición del rey, mientras Dionisio y el resto de cortesanos lo atendían como si de cualquier otro día se tratase. 

			


			Llegando el día a su fin, mientras estaba tomando la cena, Damocles alzó la vista para observar la pesada espada desnuda que tenía sobre la cabeza, cuando se percató de que pendía de la crin de un caballo. 

			


			En ese momento Damocles sufrió un ataque de pánico, ante el cual, Dionisio reaccionó calmándolo. 

			Damocles preguntó a Dionisio la razón por la cual una espada tan pesada colgaba de algo tan frágil. El rey le explicó que la espada sobre su cabeza representaba lo que realmente es el poder. 

			


			Desde la distancia, el poder es una cosa deseada por muchos por ser una situación de privilegio, en la que al estar por encima de los demás te sientes único. Pero cuando uno se acerca a esa situación de poder, puede observar claramente el peligro que ostenta esa posición.

			


			Sin embargo la autoridad es un privilegio que se va adquiriendo al pasar del tiempo cuando nuestro comportamiento es honesto, compartido, empático y dócil ante las necesidades de los demás, cuando verdaderamente vamos creando un sincero sentimiento de respeto ante nuestro comportamiento y rectitud.

			


			Cuando enfermamos de poder se percibe claramente la inseguridad presente en todas nuestras acciones, así como la fragilidad del cargo. No solo por la inseguridad causada ante la posibilidad de perder la posición, sino también los probables daños colaterales muchas veces imprevisibles.

			


			Vivir con autoridad adquirida es digno de admirarse puesto que denota el respeto de los demás hacia nuestro diario actuar, significa que hemos ganado el reconocimiento por nuestro trato equitativo y solidario.

			


			Ahora, cualquier triunfo circunstancial que se obtenga a través de la argumentación verbal, en realidad es solo una victoria pírrica: el resentimiento y la mala voluntad que así genera son más intensos y duraderos que cualquier acuerdo momentáneo que haya logrado. Es mucho más eficaz lograr la coincidencia a través de las acciones, sin decir palabra alguna. No expliques; ¡¡demuestra!!

			


			En el ámbito del poder, es necesario aprender a juzgar tus movimientos según los efectos a largo plazo que surtan en los demás. El problema de tratar de probar una posición u obtener una victoria mediante la argumentación verbal reside en que tú nunca podrás determinar con certeza de qué manera tus palabras afectan a las personas con las que estás discutiendo: podría ser que en apariencia coincidan, pero por dentro quizás no aprueben tus ideas. O tal vez los haya ofendido algo que se haya dicho sin darse cuenta; las palabras tienen esa insidiosa cualidad de ser interpretadas de acuerdo con el estado de ánimo y las inseguridades de quien las recibe.

			


			Ni siquiera el mejor argumento tiene una base por completo sólida, dado que todos hemos llegado a desconfiar de la naturaleza escurridiza de las palabras. Y días después de manifestar nuestra coincidencia con alguien podemos volver a caer en nuestra posición original, aunque más no sea por mero hábito.

			


			Hay algo que se debe comprender: las palabras son más baratas por docena. Todo el mundo sabe que, en el fragor de una discusión, todos decimos cualquier cosa con tal de apoyar nuestra causa. Citamos la Biblia, hacemos referencia a estadísticas imposibles de verificar. ¿A quién queremos convencer con inconsistencias de esa índole? Los actos y las demostraciones concretas son mucho más convincentes y significativos. Están ahí a la vista, podemos verlos y tocarlos: Sí, ahora la nariz de la estatua está perfecta. No hay palabras que ofendan ni posibles malas interpretaciones. Nadie puede discutir una demostración concreta. Como decía Baltasar Gracián: «La verdad, por lo general, no se oye, se le ve».33
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