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LIDERAZGO 
 
 
El entorno actual, con su exigente dinámica exige cada vez, con más fuerza, 
decisiones de una mayor calidad, relaciones humanas de una mayor claridad y 
valores de una solidez acrecentada. Esto implica la necesidad de crecer en un 
ámbito humano más comprometido. El liderazgo es una de las respuestas más 
contundentes que como hombres podemos ofrecer a este escenario. 
 
En los puntos anteriores se ha hablado de situaciones de competitividad, de 
calidad, de valores, de mercados, donde los hombres y las empresas se 
desenvuelven. Y en varios de esos temas ha surgido, como factor común, el 
liderazgo. 
 
Si nos remitimos de una manera drástica, de todo ese contexto planteado, a 
este curso. Todos los que lo están tomando, tienen una idea general de lo que 
significa dirigir y lo que es un líder.  Todos están implicados en relaciones de 
liderazgo porque, o son líderes, o tienen líderes, o viven ambas situaciones 
(que es lo más usual). 
 
Los primeros pasos en la vida se realizan en un contexto de liderazgo; los 
primeros dirigentes, buenos o malos, son los padres. La relación mutua entre 
padres e hijos orienta para siempre el sentido de las nuevas vidas: inculca 
valores, estilos y estrategias, impulsa a la actividad y pone límites a la 
conducta. Esto lo ha demostrado la psicología moderna. Y lo que se dice de 
las familias, también es cierto en las escuelas; en ellas se desarrollan por igual 
las relaciones de liderazgo: los maestros dirigen a sus alumnos y la 
administración al personal. Lo mismo en las empresas, fábricas, oficinas, 
tiendas, iglesias. También en el ejército, en el deporte y en la política, donde 
no hay estado sin política, ni política sin dirección. 
 
Warren Bennis, uno de los investigadores modernos que han estudiado este 
tema comenta que “no podemos funcionar sin líderes. La calidad de nuestras 
vidas depende de ellos. Los líderes son importantes porque son los 
responsables de la efectividad de las organizaciones. Las naciones no pueden 
progresar sin una visión común, y los líderes se la deben proporcionar”. 
 
La observación de la realidad social es contundente: el liderazgo es una 
condición humana universal; una relación que involucra a todos a través de la 
existencia. Además de ser universal como tema de estudio, el liderazgo es 
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difícil y complejo. Si alguien dijera: “a mí no me interesa este tema”, “para mí 
participar en un curso de liderazgo es perder el tiempo” o “vengo sólo porque 
me mandaron”, con eso manifestaría una lamentable ligereza y superficialidad 
y desperdiciaría una envidiable oportunidad de superación. 
 
 
¿Qué es el Liderazgo? 
 
 
El liderazgo es un tema fascinante. Se han dado casi tantas definiciones como 
estudiosos hay del tema. Algunos ejemplos son los siguientes: 
 
·  El liderazgo es el proceso de influenciar las actividades de un grupo 

organizado para definir objetivos y alcanzarlos. Ralph. M. Stogdill 

·  El liderazgo es una forma predominante de poder, basada en características 
personales, usualmente normativas en su naturaleza. Amitai Etzioni. 

·  El liderazgo es la iniciación de una nueva estructura o procedimiento para 
alcanzar las metas y objetivos de una organización o para cambiarlas. James 
Lipham. 

·  El liderazgo toma lugar en grupos de dos o más personas, y más 
frecuentemente involucra el comportamiento de los miembros de un grupo 
en la medida en que se relaciona con el logro de las metas grupales. R. J. 
House. M.L. Baetz. 

El liderazgo es una palabra muy relacionada con el concepto de dirección. El 
sentido original de ambos términos es el siguiente: 

·  Líder es una palabra sajona. En inglés se dice leader. Viene del verbo to 
lead, que quiere decir: guiar, dirigir.  

·  Dirección, por su parte, es una palabra de origen latino, viene del verbo 
regere, rectum, y de su compuesto dirigere, directum, que significa guiar, 
dirigir. La raíz es reg. Esta dio origen a una amplia familia de palabras 
como: regir, rey, reina, regio, régimen, regente, rector, rectoría, rectitud, 
regalía, dirigir, director, dirigente, directo, derecho, etc. 

Resulta evidente que, en cuanto a su origen, las palabras dirección y liderazgo 
resultan sinónimos. 
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Al describir la naturaleza y el significado del liderazgo, Katz y Kahn han 
identificado tres componentes principales del concepto:  
 
·  Un atributo de una posición 
·  Una característica de una persona 
·  Una categoría del comportamiento real 

 
El liderazgo también implica la existencia de seguidores. No puede haber un 
líder sin seguidores; sin embargo, las situaciones bajo las cuales diferentes 
grupos e individuos siguen a alguien, varían considerablemente. Por lo tanto, 
el concepto de liderazgo no sólo depende en los tres elementos enunciados, 
sino también en las características de la situación. 
 
Conger Jay, autor del libro Learning to Lead da una propuesta de definición 
que intenta incluir varios elementos importantes: “Líderes son los individuos 
que establecen una dirección para un grupo de trabajo, que obtienen el 
compromiso de los miembros de ese grupo para con esa dirección; y que los 
motivan para alcanzar los objetivos de dicha dirección”.  
 
Un elemento a resaltar en toda definición es la efectividad del liderazgo. Esta 
efectividad significa poder llevar a la gente en una dirección que va 
genuinamente de acuerdo con sus mejores intereses a largo plazo. Este punto 
tiene implicaciones muy profundas. No es pedir a la gente que desperdicie sus 
escasos recursos por un proyecto sin futuro, ni que se tiren al abismo en un 
impulso superficial del momento. No se finca en el lado oscuro de la 
naturaleza humana, como en el caso de personajes controvertidos y fanáticos 
(Hitler por ejemplo) que aunque en ocasiones mostraron un fuerte liderazgo, 
no necesariamente era efectivo. 
 
ELEMENTOS DEL LIDERAZGO 
 
 
El liderazgo es una cualidad, sin la cual, las empresas pueden perder 
fácilmente el rumbo que las orienta y conduce.  Así, es difícil imaginar que las 
empresas con cifras de negocios de miles de millones de pesos estén 
constituidas por personas muy distintas de las que constituyen la norma para la 
población en su conjunto. La diferencia estriba en que las empresas 
sobresalientes han sido verdaderamente favorecidas con un liderazgo fuera de 
lo común. 
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Liderazgo es muchas cosas. Consiste en la formación paciente y, por lo 
general, hasta aburrida de grupos; es una deliberada siembra confiando en que 
produzca el fermento apropiado en las entrañas de la organización; es la 
alteración del orden del día, para atender nuevas prioridades; es hacerse 
visible cuando las cosas se tuercen, e invisible cuando funcionan bien; es 
formar un equipo leal en la cumbre que hable más o menos con una sola voz; 
es escuchar cuidadosamente gran parte del tiempo, hablar a menudo de modo 
alentador y reforzar las palabras con hechos creíbles; es ser duro cuando es 
necesario y, en ocasiones, es el puro uso del poder, o la sutil acumulación de 
matices, un centenar de cosas hechas un poco mejor. 
 
En este sentido, y analizando a fondo estas ideas, a lo largo de la historia, la 
teoría de las características del líder nos dice lo siguiente: 
 
Liderazgo es la capacidad de: 
 
·  Señalar rumbos 
·  Crear nuevas promesas de reto 
·  Convertir los problemas en oportunidades 
·  Nuevos pactos de energía y esperanza 
·  Afianzar metas y valores 
·  Trascender el presente 
·  Ofrecer nuevas alternativas de desarrollo material, espiritual, político y 

social. 
 
Características Comunes en el Liderazgo 
 
A. Características Personales: 
 
·  Inteligencia 
·  Intuición 
·  Sensibilidad para captar las necesidades del grupo 
·  Seguridad personal 
·  Fe en su destino 
·  Capacidad de riesgo y compromiso 
·  Conocimiento 
·  Creatividad 
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B. Capacidad de Guiar, Evaluar y Formar a su Gente: 
 
·  La formación de apóstoles les sirve de entrenamiento y prueba de sus 

ideales y métodos de medición de la eficacia de sus convicciones y para 
prever los problemas de asimilación. 

·  Los líderes dedican gran parte de su atención a formar, evaluar, conducir y 
corregir a sus seguidores más cercanos. 

 
C. Capacidad de Compromiso: 
  
“Nadie es perfectamente feliz, hasta que no está dispuesto a dar la vida por lo 
que está haciendo”. 
 
·  Parte fundamental de la credibilidad 
·  Arriesgan la vida propia 
·  Obsesionados con la tarea que se han propuesto 
·  Entrega más allá del deber 
·  Establecen compromisos grupales 
·  Conciencia de que los seguidores son los que germinan los ideales 
·  Sienten y viven su destino y su misión vocacional 
·  Establecen retroalimentación continua, evaluación cálida, cercana y 

exigente (guía permanente) 
·  El líder es un transformador de personas que a su vez serán líderes plenos 

de energía, compromiso y poder personal 
 
D. Visión y Comunicación Trascendente 
 
“Llevar lo deseable a partir de lo disponible” 
 
·  Puente entre el presente y el futuro 
·  Entre el ser y el deber ser 
·  Crean las posibilidades que otros no ven o en las que no tienen fe 
·  Persistencia y fidelidad a toda prueba 
·  Comunicación sintética, gráfica, sencilla, entendible por todos y 

dramatizada 
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E. Posturas Claras 
 
·  Venden productos 
·  Mantienen las organizaciones unidas 
·  Logran la entrega y compromiso 
·  Hacen líderes congruentes 
·  Son personas de una sola dirección 
 
F. Constructores de su Propio Destino y Tienen Fe en los Demás 

 
·  Liderazgo es ante todo un asunto humano 
·  Guía de hombres 
·  Constructor y guía de sí mismo 
·  Fe en sus ideales 
·  Fe en su capacidad de ser líder a pesar de debilidades 
·  90% de los altos líderes ejecutivos están dedicados a tratar con personas a 

quienes respetan, admiran y confían, reconocen y premian 
 
G. Acumulan, Generan y Canalizan Poder (energía) 
 
“El poder es a las Ciencia Sociales lo que la energía a la Física” 
 
“El poder es la energía básica que transforma la intención en acción y 
realidad; y la sostiene”. 
 
“El poder es la cualidad sin la cual un líder no puede serlo”. 
 
“El liderazgo, en una organización, es el empleo sensato, acertado y prudente 
del poder, para lograr los fines de la organización mediante el esfuerzo 
organizado de sus miembros”. 

 
“Sin poder, los mejores proyectos que quedan en el archivo y las mejores 
ideas se marchitan” 

 
·  Saber captar las necesidades de otros 
·  Saber dar satisfacción 
·  Saber promover colaboración 
·  Saber unir energías 
·  Saber proponer alternativas sinérgicas 
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·  Saber cortar energías saboteadoras 
·  Habilidad de relación y negociación 
·  Contribuyen sobre las fuerzas propias y ajenas 
·  Ponen gran énfasis en el desarrollo de la gente 
·  Alta confianza en el éxito, el fracaso no existe 
·  Los errores y fracasos son oportunidades de aprendizaje y fortalecimiento 
·  Plantean los problemas en términos de presente y futuro, no pasado 

 
H. Responsabilidades del Líder para Motivar a la Gente: 

 
·  Mantener la autoestima de los colaboradores 
·  Escuchar y responder con empatía 
·  Fomentar la colaboración para solucionar problemas 
·  Ayudar sin resolver los problemas a los colaboradores  
·  Delegar 
·  Ser guía, orientador, estimulador que señala retos y reconoce logros 
·  Fomentar el trabajo en equipo 
·  Ser formador de gente 
·  Fomentar la creatividad y mayores logros 
 
Reflexiones Sobre el Liderazgo 
 
·  “Un general que invariablemente asuma la responsabilidad de las fallas, ya 

sea que lo merezca o no lo merezca, y que invariablemente dé el crédito del 
éxito a otros, ya sea que lo merezcan o no lo merezcan, logrará éxitos 
sobresalientes”. General George Patton 

·  “Ningún administrador debe acreditarse los éxitos. Todo administrador 
debe asumir la responsabilidad de las fallas.” B. Charles Ames. Director 
General. Uniroyal Goodrich Tire Company. 

·  “Los Estados Unidos están en decadencia debido a administradores 
estadounidenses a quienes sólo les interesan sus utilidades a corto plazo, 
para presumirlas en la siguiente junta de accionistas. Los administradores 
japoneses aprovechan las juntas de accionistas para explicar sus planes a 
largo plazo y pedir a los accionistas que se conformen con dividendos 
modestos.” Shintaro Ishihara. Legislador japonés. 
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·  “No hay países subdesarrollados, lo que hay, son países subadministrados”. 
Antonio Zarate. Director de Metalsa. 

·  “La teoría viral de la administración requiere que los administradores 
pongan mucho más atención que antes a los procesos y sistemas de los que 
son responsables. Como administrador, Ud. no puede delegar a nadie más la 
responsabilidad de la salud de los procesos de los que Ud. es responsable. 
SI USTED PUEDE DELEGAR ESTA RESPONSABILIDAD, ¿PARA 
QUÉ LO NECESITAMOS?” Myron Tribus. 

·  No comience culpando a los trabajadores. Myron Tribus. 

·  “El Liderazgo es una cualidad que consiste en tener: Visión, Etica, 
Determinación, Realismo. Y que, para ser efectivo, debe Comunicarse en 
forma sencilla a todos los miembros del equipo”. Donald E. Petersen. Ford 
Motor Co. 

 
LIDERAZGO SITUACIONAL 
 
Como ya se comentó anteriormente, el liderazgo situacional, es una de las 
teorías más completas que se han desarrollado en este campo. Esta teoría 
permite que el líder genere un entendimiento de las relaciones entre los estilos 
de liderazgo efectivos y el nivel de madurez de los seguidores. 
 
Conductas del Liderazgo 
 
El liderazgo situacional evolucionó de la concepción de dos conductas 
básicas, que de alguna manera fueron definidas por Douglas MacGregor  con 
sus teorías X e Y. Las cuales eran la tarea orientada a la tarea y la orientada a 
la persona. En la definición de los estilos, estas dos conductas evolucionan, 
toman incluso, en ciertos casos, proposiciones diferentes. 
 
Características de la Conducta Directiva u Orientada a la Tarea 
·  Establecer metas u objetivos 
·  Planear el trabajo del subordinado anticipadamente 
·  Comunicar constantemente las prioridades de trabajo 
·  Poner en claro el papel que cada persona jugará en la realización de las tareas 
·  Verificar si el trabajo se hace adecuadamente y a tiempo 
·  Establecer límites de tiempo para el trabajo futuro 
·  Organizar el trabajo para el subordinado 
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·  Determinar métodos de evaluación para el desempeño del subordinado 
·  Mostrar o decir al subordinado cómo hacer una tarea específica 
 
Características de la Conducta Apoyadora u Orientada a la Persona 
·  Escuchar los problemas del colaborador (relacionados o no con el trabajo) 
·  Elogiar al subordinado para el desempeño de la tarea 
·  Escuchar los problemas de los subordinados (relacionados o no con el Pedir 

sugerencias o información acerca del desempeño de la tarea 
·  Estimular o reasegurar al subordinado que puede hacer la labor 
·  Comunicar la información acerca de cómo opera la organización 
·  Revelar información acerca de sí mismo (relacionada o no con el trabajo) 
·  Facilitar la solución de los problemas de trabajo del subordinado 
·  Comunicar y demostrar apreciación por las labores bien hechas 
 
Estilos del Liderazgo 
 
La combinación de estos estilos de liderazgo, así como la madurez del grupo 
de colaboradores, permite proponer cuatro estilo básicos del liderazgo. 
 
¿Cómo es el Liderazgo en el Estilo 1? 

 
·  Existe mucha comunicación entre el Gerente y el subordinado 
·  La mayoría de la comunicación es en un sentido 
·  Se hacen muchas preguntas directas para comprobar la comprensión de la 

tarea por parte del subordinado 
·  El Gerente está involucrado en planear y evaluar el trabajo del subordinado 

 
Habilidades del Estilo 1 
 
·  Dirigir, organizar 
·  Explicar 
·  Mostrar, enseñar 
·  Supervisar, verificar 
·  Establecer objetivos y papeles 
·  Comunicar expectativas 
·  Establecer y hacer valer límites de tiempo 
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¿Qué hace un Líder del Estilo 1? 
 

·  El Líder dirige 
·  Identifica problemas 
·  Establece metas y define papeles 
·  Desarrolla un plan de acción para resolver problemas 
·  Controla la toma de decisiones acerca de qué, cómo, cuándo y con quién se 

va a resolver el problema o completar la tarea 
·  Proporciona direcciones específicas y se ocupa de la comunicación en un 

sentido 
·  Solamente él inicia la solución del problema y la toma de decisiones 
·  supervisa y evalúa el trabajo de los subordinados 

“Los Seguidores Deben Ejecutar la Tarea Según se les ha Ordenado” 
 
¿Cómo es el Liderazgo en el Estilo 2? 

 
·  Existe comunicación entre el jefe y el subordinado 
·  La comunicación es en dos sentidos 
·  Se notan las habilidades, el Gerente elogia. 
·  Se hacen preguntas directas, se aclara y resume. 
·  El Gerente se involucra en planear y evaluar el trabajo del subordinado 
·  El Gerente busca despertar el interés y entusiasmo del subordinado 

 
¿Qué hace un Líder del Estilo 2? 

 
·  El Líder persuade 
·  Identifica problemas 
·  Establece metas 
·  Desarrolla un plan de acción para resolver problemas y luego consulta a los 

subordinados 
·  Explica decisiones a subordinados, solicita sus ideas; se aumenta la 

comunicación en dos sentidos. 
·  Toma la decisión final acerca de procedimientos y soluciones después de 

escuchar ideas, opiniones y sentimientos de los subordinados. 
·  Continúa dirigiendo la tarea del subordinado 
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¿Cómo es el Liderazgo en el estilo 3? 
 
·  Se notan las habilidades 
·  Se hacen preguntas 
·  Se aclara y se resume 
·  Se toma en cuenta los sentimientos 
·  El Gerente elogia. “Pesca”. 
·  El Gerente facilita que se usen las habilidades eficazmente en el proceso de 

grupo 
·  Se general habilidades de creación en equipo alrededor de objetivos, toma 

de decisiones y solución de problemas 
·  Habilidades de crear confianza; demostrar las cualidades de franqueza y 

autenticidad; autorrevelación; compartir información acerca de la 
organización que afecta al personal y tarea relacionada con la toma de 
decisión. Al usar las habilidades de creación de confianza, se está creando 
poder informador; la gente hace las cosas porque Usted les gusta. 

·  Habilidades de solución de conflicto 
 
Habilidades del Estilo 3 
 
·  Preguntar, aclarar 
·  Escuchar activamente 
·  Parafrasear, resumir y reflejar sentimientos. 
·  Estimular, apoyar, facilitar 
·  Elogiar, reflejar confianza 

 
¿Qué hace un Líder del estilo 3? 
 
·  El Líder apoya. 
·  Incluye a los subordinados en la identificación del problema y en la 

fijación de metas. 
·  Permite al subordinado tomar la delantera al definir cómo se va  a realizar 

la tarea o resolver el problema. 
·  Proporciona seguridad y apoyo, recursos e ideas si se requieren. 
·  Gerente y subordinado comparten responsabilidad para solucionar el 

problema y tomar la decisión. 
·  El papel del Gerente es escuchar activamente y facilitar la solución de 

problemas y la toma de decisiones por parte de los subordinados. 
·  Ambos, Gerente y subordinado evalúan el trabajo de este último. 
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¿Cómo es el Liderazgo en el Estilo 4? 
 
·  Fija objetivos 
·  Establece un buen sistema de información. 
·  Desarrolla recompensas compatibles con el trabajo. 
·  Desarrolla planes de contingencia. 
·  Amortigua o deshace las interferencias. 
·  Sirve de gancho de enlace para nuevos recursos y para hacer frente a 

nuevos trabajos desafiantes. 
·  Crea Relaciones Públicas. 
·  Facilita la creación de equipo. 
·  Proporciona oportunidades para la capacitación. 
 
Habilidades del Estilo 4 
 
·  Da a la persona una tarea y un límite de tiempo. 
·  Da toda la responsabilidad para determinar cómo se va a hacer el trabajo. 
·  Desarrolla estrategias. 
·  Comunica conciencia e interés. 
·  Crea sistemas de información y retroalimentación. 
·  Refleja conciencia y comunica interés. 
·  Reconoce el buen desempeño. 
 
¿Qué hace un Líder del Estilo 4 ? 
 
·  El Líder delega 
·  El Gerente define problemas conjuntamente con los subordinados. 
·  Las metas se establecen en colaboración. 
·  Los subordinados desarrollan planes de acción; controlan la toma de 

decisiones acerca de cómo, cuándo y con quién se va a resolver el 
problema o realizar la tarea. 

·  El Gerente acepta las decisiones del subordinado y sólo periódicamente 
verifica el desempeño de éste. 

·  Los subordinados toman la responsabilidad y el crédito 
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Madurez de los colaboradores 
 
Los estilos propuestos no son, como ya se ha definido, producto del impacto 
de los factores señalados únicamente. La madurez de los seguidores es lo que 
le da solidez y sustento a la propuesta del liderazgo situacional. Cada estilo, de 
acuerdo a esta idea, depende en gran medida, de la situación que se está 
viviendo, y por ende, a la madurez de los seguidores en el grupo y ante la 
situación. 
 
De todas las características que podrían influenciar esta madurez, nos 
encontramos con una que es muy notoria, y que incluso, el mismo líder, en el 
nivel que se encuentre, llega a sucumbir. Esta es la ambición de poder, la cual 
llega a corromper, no a dar energía, a pisotear a los demás y no a servir. 
 
Diez Dimensiones de la Madurez 

 
1. Logro 
2. Responsabilidad 
3. Experiencia 
4. Actividad 
5. Dependencia 
6. Variedad de Comportamiento 
7. Interés 
8. Perspectiva de Tiempo 
9. Posición 
10. Estado de Conciencia. 



Liderazgo  ANEXO - LECTURAS - EJERCICIOS  

 . Página 35  

Recomendaciones en el manejo del liderazgo 
 
Motivación 
Ante la poca motivación de sus subordinados, el líder.... 

·  Puede investigar las razones de la apatía de la persona. 
·  Puede enfocar los beneficios positivos de la persona al realizar con 

éxito las tareas que se le asignan. 
·  Puede crear nuevos motivadores para el desempeño de la tarea con 

éxito. 
·  Puede señalar las consecuencias negativas de continuar siendo 

apático. 
 

Confianza 
Ante la desconfianza de sus subordinados el líder... 

·  Puede proporcionar a los subordinados capacitación adicional. 
·  Puede reconocer sus sentimientos de inseguridad 
·  Puede destacar sus fuerzas y señalar las habilidades específicas 
·  Puede revisar logros pasados / recordar éxitos anteriores 
·  Puede expresar confianza general en su habilidad para hacer su 

trabajo 
·  Puede ofrecer ayuda, preguntando a la persona, ¿En qué puedo 

ayudar? 
·  Puede sacar las semejanzas entre la nueva tarea y la experiencia 

anterior inmediata 
 
Satisfacción 
Ante la poca satisfacción del trabajador, el líder... 

·  Puede modificar el entorno del trabajo. 
·  Puede reducir los objetivos del trabajador. 
·  Puede modificar la percepción del colaborador. 
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CUALIDADES DIRECTIVAS Y SUS RELACIONES 
ELEMENTALES  
 
 
 
Actividades Directivas    Cualidades Directivas 
 
 
Diagnóstico:     Objetividad: 
 Ver clara la situación en que  Frente a lasoportunidades 
 se encuentra la    y las amenazas. 
 empresa/persona. 
      Humildad: 
       Frente a las propias 
       capacidades y recursos. 
 
Decisión:     Magnanimidad: 
 Determinar la meta a la   Afán de logro. 
 que debe llegarse. 
      Audacia: 
       Capacidad de riesgo. 
 
 
Mando (y ejecución):    Constancia. 
 Impulsar a los hombres   Confianza en los demás 
 (y a uno mismo) para    Fortaleza. 
 alcanzar la meta. 
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Gestión     Liderazgo 
 
Se preocupa por:    Se preocupa por: 
 
Identificar a la persona que  Identificar en qué está el error. 
cometió el error. 
 
Distribuir responsabilidades.  Estudiar el proceso para prevenir  
      defectos. 
 
Cumplir las órdenes de los  Cumplir las exigencias de los clientes. 
superiores. 
 
Proporcionar metas numéricas  Proporcionar rutas a seguir para  
de producción.    lograr la calidad. 
 
Premiar realizaciones personales. Premiar realizaciones grupales. 
 
Observar los niveles   Remover barreras entre personas y 
organizacionales.    grupos. 
 
Dar órdenes.     Establecer procedimientos. 
 
Reclamar a cada quien que haga Proporcionar la asesoría necesaria 
para 
su trabajo.     que cada quien haga bien su trabajo. 
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Enfoques Directivos 
 
 
Tradicional     Nueva Alternativa 
 
Fija metas, establece políticas y  Creativo, siempre la pregunta exacta   
procedimientos.    al corazón del problema. 
 
Organiza, motiva y controla.  Sensibilidad frente a los demás. 
 
Analiza situaciones, formula  visión para crear un futuro. 
estrategias y planes de operación. 
 
Responde a los cambios con   Versatilidad para anticiparse a los 
nuevas políticas y procedimientos. cambios. 
      Centrado en lo esencial para   
      implementar cambios. 
 
Produce resultados, crecimiento, Paciente para esperar a largo plazo. 
financiamiento y retorno de la 
inversión. 
 
 
Formación y Detección de Líderes 
 
¿De dónde se extraen las habilidades, características, etc. para lograr ser un 
buen líder? Kotter hace los siguientes señalamientos: 

·  Sólo unos cuantos atributos del liderazgo parece que vienen al nacer: 
cierta capacidad mental e interpersonal y tal vez alguna capacidad física 
relacionada con el nivel de energía. 

·  Algunas de las características se desarrollan en los primeros años: las 
que se relacionan con los valores y la motivación, habilidades y 
destrezas. 

·  Pocos atributos son desarrollados por el sistema educativo. Si acaso 
algunos que tengan que ver con las habilidades intelectuales. 
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·  Sorprendentemente, un gran número de los atributos requeridos para 
proporcionar un liderazgo efectivo son desarrollados en el trabajo como 
parte de la carrera post-educativa. 

Una conclusión que estos puntos generan es que el potencial para dirigir no 
es raro, más bien, si no hay líderes es que se ha fallado en desarrollar ese 
potencial.  
 
Formación de Líderes.  
 
Dos grandes elementos es preciso analizar. El primero relativo a la persona, 
el segundo a la organización. 
 
Nivel Personal. 
 
En cuanto al relativo a la persona, Bennis señala que el medio actual 
conspira contra la formación de líderes. Esto significa que antes de 
pretender dirigir, se debe aprender acerca del mundo que nos rodea, ya que 
quien no lo domine, corre el peligro de ser dominado por él. Es vital conocer 
el entorno y declarar la propia identidad personal ante él. No rendirse a las 
circunstancias. La tendencia es dejarse moldear por el medio, pero el 
verdadero líder debe escoger el camino para ser él mismo.  
 
Bennis señala que hay cuatro elementos para dominar el medio ambiente: 

1. La autoexpresión. 
2. Escuchar la voz interna. 
3. Aprender de los mentores adecuados. 
4. Tener una visión que guíe. 
 
La diferencia entre quienes dominan su medio y los que sucumben ante él se 
observa como la diferencia entre los líderes y los gerentes: 
 
Gerente     Líder 
 
Administra     Innova 
Es una copia     Es un original 
Da atención a los sistemas  Da atención a las personas 
Mira a corto plazo    Mira a largo plazo 
Se entrena     Se educa 
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Esto tiene implicaciones muy fuertes. El cambio de visión es diametral. Esto 
se puede observar en el último punto de confrontación, entrenamiento contra 
educación: 
 
Entrenamiento    Educación 
 
Memorización    Entendimiento 
Dogma     Descubrimiento 
Trabajo     Vida 
Reglas     Riesgo 
Sentido Común    Imaginación 
 
La Autoexpresión 
 
La autoexpresión desde el punto de vista personal, es la esencia del líder. 
Para llegar a ser un líder, la persona debe desarrollar la habilidad para 
expresarse libre y totalmente. 
 
Esto significa saber quien soy, cuáles son mis fortalezas y debilidades, y 
como desarrollarlas y compensarlas respectivamente. Saber lo que se quiere 
y por qué. Saber comunicar lo que se desea lograr a otros, con objeto de 
ganar su apoyo y consideración. 
 
La clave para la autoexpresión completa es la comprensión de sí mismo y 
del mundo. Convertirse en un líder es ser uno mismo. 
Desafortunadamente (para quienes buscan respuestas rápidas y de 
diccionario), nadie puede enseñarle a usted a autoexpresarse, excepto usted 
mismo. Entre los elementos a considerar en dicho proceso están: 

·  El maestro. El mejor es usted, ya que el verdadero aprendizaje se 
experimenta como una transformación personal. El crecimiento personal 
tiene que ver de manera primordial con la autocomprensión y la 
transformación de valores y actitudes, no con la adquisición de 
habilidades específicas, que aunque ayudan, no generan verdaderas 
transformaciones. 

·  La responsabilidad. Si usted acepta lo que es, el siguiente paso es asumir 
plenamente la responsabilidad de su educación y de usted mismo. 
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·  El aprendizaje. Se puede aprender todo lo que se desee. El ser humano no 
está limitado en este aspecto. De hecho, el desarrollo total es otra manera 
de definir el aprendizaje. 

·  La reflexión. La verdadera comprensión proviene de la reflexión de 
nuestra propia experiencia. esto significa tener un diálogo con uno mismo, 
haciendo las preguntas correctas en el momento adecuado para descubrir 
la verdad de nuestra vida. 

Voz Interna 

Escuchar la voz interna es confiar en la voz que habla desde el interior. 
Posiblemente esto parezca muy intuitivo, pero hay que recordar que este es 
un elemento que si bien muchas veces carece de un fundamento racional, de 
manera continua da más éxitos de los que se espera. Desarrollar esta voz 
interna tiene que ver con la propia seguridad. Con la capacidad de 
autoexpresión. Con la actitud de apertura ante la vida. Con la propia 
educación que uno se ha forjado. Con la manera en que el conocimiento y 
las experiencias generan realmente sabiduría y/o capital intelectual en 
nosotros. 

Aprendizaje 

Uno de los principales problemas y defectos de los cursos regulares de 
liderazgo radica en que se centran exclusivamente en habilidades, y en lugar 
de producir líderes, más bien producen administradores o gerentes. Gentes 
que aprenden a distribuir recursos, dibujar organigramas, dar órdenes, medio 
medir ciertos indicadores y cobrar sueldos a veces muy altos comparados 
con el valor que agregan a los productos o servicios que la organización 
brinda a sus clientes, usuarios o beneficiarios. 

Los ingredientes del liderazgo no se pueden enseñar, se deben aprender 
vivencialmente.  

Hay tres tipos de aprendizaje: el de conservación, el de shock y el de 
innovación. El primero es el que prevalece en el mundo y está diseñado para 
mantener los sistemas y la forma de vida existentes. El segundo, es el que se 
impone cuando suceden crisis o eventos inesperados. El tercero, tiene como 
componente a la imaginación y a la actividad. Requiere confianza en uno 
mismo y autodirección. 
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Visión 

Tener una visión que guíe implica saber a donde ir y lo que se desea hacer. 
Este es el pensamiento estratégico. El cual comienza sabiendo a dónde se 
quiere llegar, sigue con la consideración de los caminos que llevan ahí, de 
los peligros que se pueden encontrar y, finalmente, de llegar a la meta. La 
visión guía. En este sentido, hay otros dos factores fundamentales a 
considerar: la competencia y la virtud. Estos junto con la visión deben 
coexistir en un balance perfecto. La competencia o conocimiento sin visión 
ni virtud, produce tecnócratas; la virtud, sin visión ni conocimiento, produce 
ideólogos; la visión sin virtud ni conocimiento engendra demagogos. Dado 
que los líderes tratan con personas, no con cosas, el liderazgo sin valores, 
compromisos y convicción sólo puede ser inhumano y dañino. 

En el aspecto personal, es preciso insistir que el líder debe dominarse a sí 
mismo para dominar a su medio. Esto implica estar a gusto con lo que se es. 
Ya que este gusto nos da hambre de vivir. Esta pasión nos lleva al dominio 
de la profesión. El líder no debe practicar simplemente su vocación, la debe 
dominar. Ha de ser un maestro en ella. El factor vital para que se de el 
liderazgo es el nivel de motivación del individuo. De nada sirve lo que la 
organización haga por el individuo si este no quiere ser líder. Muchos de 
nosotros no deseamos arriesgarnos, nos conformamos con pertenecer a un 
grupo y seguir las reglas de éste para ser aceptados en él. La motivación para 
ser líder está directamente relacionada con las necesidades de auto-estima y 
poder. A mayor necesidad de éstas, mayor motivación para dirigir. 

Nivel Organizacional. 

Se ha dicho antes que es en el ámbito laboral donde se puede concretar el 
desarrollo de los líderes. Desafortunadamente, muchas organizaciones no 
tienen una cultura real de desarrollo de líderes con procesos sustentados y 
serios de apoyo y seguimiento a su gente.  

La manera en que las organizaciones deben impulsar el liderazgo es 
ofreciendo a su gente la clase de experiencias que los capacite para aprender 
y finalmente dirigir. Las oportunidades de liderazgo deben ser ofrecidas a 
los ejecutivos al inicio de sus carreras, de manera que les inspiren confianza 
en ellos mismos. Si existe una nueva aventura en el trabajo (un producto o 
servicio nuevos), los jóvenes ejecutivos deberán ser incluidos en el equipo y, 
mejor aún, puestos al mando. Esta experiencia los beneficiará, pues 
aprenderán de vivencias concretas. 
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En una investigación que Kotter realizó con 200 ejecutivos de compañías 
muy exitosas, concluyó que al inicio de sus carreras, tales ejecutivos 
tuvieron oportunidades para dirigir, tomar riesgos y aprender de sus éxitos y 
fracasos. Las siguientes son las oportunidades de desarrollo más importantes 
que tuvieron: 

1. Asignaciones de reto al inicio de su carrera. 
2. Modelos de liderazgo visibles, buenos o malos. 
3. Asignaciones que amplían el conocimiento y la experiencia. 
4. Asignaciones a grupos de trabajo. 
5. Consejo y guía de ejecutivos experimentados. 
6. Asistencia a reuniones fuera de la responsabilidad principal de la persona. 
7. Trabajos especiales, tal como ser el asistente de un ejecutivo muy 

importante. 
8. Proyectos especiales. 
9. Programas formales de entrenamiento. 
 
La rotación en el trabajo es otro medio para ofrecer a los jóvenes ejecutivos 
una oportunidad para aprender acerca de la organización. 
 
Es necesaria también, y de manera fundamental, una actitud positiva hacia 
los errores y la toma de riesgos. Las organizaciones mismas, deben ser 
inteligentes, no sólo como entes que pueden aprender, sino además enseñar. 
Deben servir como mentores. Su conducta, sus valores, positivos o negativos 
prevalecerán, de acuerdo a la orientación que sigan. 
 
Aunque es difícil de aceptar, el desarrollo de las habilidades para llegar a ser 
líder, no sólo recae en la motivación y talentos de los individuos, sino 
también y con fuerza, en la receptividad de las organizaciones para apoyar y 
asesorar estas habilidades. Esto es mucho pedir, porque muchas empresas no 
están listas para el liderazgo. Para ellas la conformidad a las normas y reglas 
de trabajo, y a los indicadores es más importante que la visión y la toma de 
riesgos. 
 
El pensamiento directivo, orientado al liderazgo ya no puede estar centrado 
en seguir una serie de normas y lineamientos. Sencillamente porque el 
mundo ha cambiado, porque se necesitan nuevas armas para contender con 
un entorno cada vez más exigente. Teodoro Levitt en su libro Thinking about 
Management, comenta que se debe promover en los líderes la capacidad de 
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pensar, cambiar y operar. Promover estas tres capacidades es deber tanto de 
las organizaciones como de la propia persona. 
 
Las organizaciones deben, para lograr lo anterior,  
 
a)  Mantener esfuerzos sofisticados de reclutamiento, lo cual implica: 

 1)  permitir a la línea manejar el esfuerzo de reclutamiento,  
 2)  desarrollar a las escuelas o universidades de las que se proveen  

 de capital humano,  
 3)  enfatizar normas altas para el ingreso a la empresa,  

4)  evaluar el esfuerzo global de reclutamiento al menos una vez 
por año.  

b)  Proporcionar un atractivo de trabajo. Lo cual significa tratar bien a la 
gente, respetar la competencia, minimizar la burocracia y las 
maniobras políticas, reconocer y premiar la iniciativa individual.  

c)  Oportunidades de reto. Cada empresa las crea a su manera. En alguna 
 se refiere a la descentralización de las áreas, en otras es la innovación 
 constante de nuevos productos o servicios, otras crean estructuras 
 planas. Otras empresas crean unidades de negocio pequeñas, etc.  

d)  Identificación temprana. En este caso se busca reconocer el potencial 
 de liderazgo en la gente recién contratada, para lo cual la gerencia 
 monitorea de manera permanente a sus nuevas contrataciones para 
 determinar las personas que pueden adquirir nuevos compromisos.  
e)  Desarrollo planeado. Evidentemente las empresas que desarrollan a su 
 gente, tienen todo un proceso planeado que les permite llevar a cabo 
 esto. No se trata de la buena intención de un gerente o de un directivo. 
 Debe ser toda una cultura que apoye este esfuerzo. 
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VALORES 
 
 
Dentro del liderazgo, tal vez el punto más importante que guía y orienta el 
quehacer del dirigente es el de los valores. Es preciso ante esto, hacer un 
análisis de lo que significan los valores para la perspectiva del liderazgo. 
 
·  Los valores pueden ser descritos como la propiedad de una cosa o 

persona que la hace digna de estimación. 
·  Los valores son privativos de los actos humanos. Y todo acto comprende 

lo que hacemos, lo que decimos, lo que damos a entender, o lo que 
omitimos. 

·  En todo acto humano hay una intención, una acción y una finalidad. 

·  Valorar tiene la misma raíz que evaluar. Es un vocabulario afín a las 
palabras: apreciar, reconocer, aceptar. 

·  Valorar es dar valor a algo o a alguien. 

·  Los valores no son solamente un contenido, sino un proceso de 
realización y búsqueda cotidiana. 

·  Enseñar valores es aprender a decidir con sabiduría. 
·  Enseñar valores es enseñar la vida; es entender que la existencia tiene un 

sentido. 
·  Significa enseñar el valor de la perseverancia, de la reciedumbre y de la 

fortaleza de espíritu. 
·  Enseñar valores es ayudar a resolver problemas de cada día, sin que estos 

gesten frustración, sino aprendizaje; enseñar valores es ayudar a ver los 
problemas como retos para solucionar. 
 

Características de los Valores 
 
·  Bipolaridad 
·  Interdependientes 
·  Trascienden los hechos 
·  Exigen su realización 
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Los valores son una realidad de la existencia. Los clasificamos para 
entenderlos; pero en la realidad cotidiana se entremezclan. Constituyen las 
intenciones de los actos humanos. Hacemos juicios de valor cuando 
elegimos o decidimos. 
 
Cada día enfrentamos dilemas de juicios de valor. Toda decisión supone 
enfrentarse a las necesidades de seleccionar qué valor es más importante 
realizar en un momento dado. 
 
Calidad Humana 
 
·  “Si un hombre no vive como piensa, terminará pensando como vive”. G. 

Marcel.  

·  El Proyecto Personal de Vida: 

ò  Generalmente está bien definido en el nivel de tener, y en ese 
nivel se empieza.  

  Quiero la mayor cantidad posible de bienes. 

ò  Es un poco difuso en cuanto al hacer.  
Selecciono una actividad que me permita tener lo que quiero. 

ò  Está bastante olvidado en cuanto al ser. 
  Adopto un modo de ser (consistente o 
inconsistentemente),  que me permita ser más eficaz en mi 
actividad. 

*  Determinar como quiero ser. 
 Qué cualidades valoro y por lo tanto deseo adquirir. 

*  Determinar qué voy a hacer. 
  Qué cualidades no sólo me permiten, sino aún    

 favorecen y  van de acuerdo con el modo de ser que   
 he elegido. 

*  Determinar que necesito tener. 
    Qué bienes materiales necesito y cómo puedo obtenerlos. 
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Algunas Ideas sobre la Calidad en la Persona 
 
·  “No resulto ser una persona de calidad porque mis servicios sean de 

calidad porque mis servicios sean de calidad; al revés, mis servicios 
resultan de calidad porque yo soy una persona de calidad”. Carlos Llano 
C. 

·  “Se piensa que la perfección humana es difícil porque entraña una 
tecnología complicada... Crecer como hombre, ampliar los infinitos 
espacios de mis mejores posibilidades, ensanchar mi capacidad 
antropológica es muy  difícil, pero no por exigir un procedimiento 
complejo... Sino precisamente por lo contrario: porque es muy sencillo. 
Disciplinar mis actividades, ser ordenado, aprovechar el tiempo, hablar 
con la verdad, saber escuchar, atender al otro, son cualidades -calidades- 
que se adquieren con el sólo quererlo... Lo único difícil aquí es quererlo, 
pero -y esto es lo grave- cae dentro de las capacidades a mi alcance: en 
efecto, PUEDO QUERER LO QUE YO QUIERA”. Carlos Llano C. 

·  “Los errores son provocados por dos factores: falta de conocimiento y 
falta de atención. El conocimiento puede medirse y sus deficiencias 
pueden corregirse mediante procedimientos ampliamente probados. La 
falta de atención debe ser corregida por la persona misma, mediante una 
profunda reconsideración de sus valores morales. La falta de atención es 
problema de actitud. La persona que se compromete por sí misma en 
poner toda su atención en cada detalle y evitar los errores 
cuidadosamente, ha dado un paso gigantesco hacia la meta de cero 
defectos en todas las cosas”. Philip Crosby. 

 
La Calidad de Cada Persona Produce la Calidad de Cada Servicio 
 
La calidad personal humana se define cuando: 
·  Es fiable. 
·  Cumple compromisos. 
·  Su palabra tiene peso de verdad. 
·  Se esfuerza por dar a cada quien lo que le toca y no lo que le dan a él (es 

justo). 
·  Domina tendencias animales. 
·  Puede dar servicio a los demás. 
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Las Normas de Actuación deben ser: 

·  Relación de ayuda, respeto y confianza. 
·  Comunicación confiable, clara, oportuna, abierta y honesta. 
·  Uso de evidencia estadística. 
·  Apertura para aclarar dudas. 
 
Tabla de Excusas Utiles para la Oficina: 

1. Así lo hemos hecho siempre. 
2. No sabía que usted lo necesitaba con urgencia. 
3. Ese no es mi departamento. 
4. Nadie me dijo que continuara. 
5. Estoy esperando autorización. 
6. Ese es su trabajo, no el mío. 
7. Espere a que vuelva el jefe y pregúntele. 
8. No creí que fuera muy importante. 
9. Estoy tan ocupado que no puedo dedicarme a eso. 
10. Pensé que se lo había dicho. 
11. No me contrataron para hacer eso. 
 
·  “Usted hace como que me paga, y yo hago como que trabajo” (dicho 

mexicano). 
 
·  “if you pay peanuts, you get monkeys” (dicho norteamericano). 
 
 

No debes desear una doctrina perfecta sin el 
perfeccionamiento de ti mismo.  
La divinidad está en ti, no en conceptos y libros.. . 
La acción y el cambio solo ocurren en el individuo y no 
pueden tener lugar con ayuda de teoremas, sino 
mediante la propia experiencia.  

  
 



Liderazgo  ANEXO - LECTURAS - EJERCICIOS  

 . Página 49  

Valores de los Empresarios 
 
·  El empresario transforma sus habilidades y conocimientos en productos y 

servicios por medio de su capacidad de emprender. 
·  Capacidad de emprender: muy relacionado con: 

*  Tenacidad 
*  Resistencia a la frustración 
*  Involucración 

·  Las empresa de éxito tienen a campeones obstinados cuya tenacidad y 
persistencia los ha hecho no abandonar el concepto que quieren traducir 
en productos y servicios. 

·  Capacidad de emprender es la capacidad de resistir a pesar de los 
embates de la realidad. 

·  La persistencia exige el trabajo duro y con movimientos siempre hacia 
adelante. 

·  La involucración demanda una coordinación de esfuerzos. 
·  El empresario es un agente de cambio en su comunidad. 
·  La actividad empresarial es una actividad con responsabilidad social y de 

trascendencia comunitaria. 
·  El empresario se mantiene preparado para nuevas oportunidades, siempre 

tiene las puertas abiertas; es como un libro abierto. 
 
El verdadero emprendedor : 
 
·  Es un visionario 
·  Es un comunicador 
·  Es un planeador 
·  Es un evaluador 
·  Posee una actitud racional 
·  Es abierto ante la crítica 
·  Es un administrador del cambio 
·  Es un líder 
 
El Líder es Visionario: 
 
·  La capacidad del empresario de visualizar su negocio a corto, mediano y 

largo plazos. 
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·  El reto más importante del líder visionario es poner en contacto a su 
organización con distintos escenarios futuros, sin perder efectividad. 

·  La visión del negocio es una actividad creativa del empresario. Es la 
actividad creativa por excelencia de la dirección. 

·  La visión nos lleva a lugares en donde nunca hemos estado. 
·  Los líderes imaginan el futuro. 
·  Si el directivo pierde su corazón y no sigue ningún sueño o visión, la 

organización está perdida. 
·  El primer paso que el empresario necesita, es tener una filosofía básica de 

lo que necesita. Es preciso que enfoque. 
 
Todo esto visto desde el enfoque empresarial podría ser visto de la siguiente 

manera: 
 
·  La efectividad organizacional de una institución, independientemente de 

su giro, tamaño y objetivos, depende  en gran medida del estilo de 
dirección de sus líderes, de sus características personales y de cierto tipo 
de habilidades y conocimientos que ellos tienen. 
 

Etica Empresarial 
 
Uno de los puntos más importantes dentro de los valores es el de la ética en 
la empresa. Solomon y Hanson dicen sobre el tema: 

·  Los problemas éticos no surgen porque las soluciones o prevenciones 
sean poco obvias (y por lo tanto las desconozcamos), sino porque 
olvidamos pensar éticamente -se nos olvida incorporar el criterio, “el 
filtro” ético, junto con los otros criterios empresariales, a la hora de 
planear, decidir o simplemente resolver problemas. 

·  La ética empresarial puede verse simplemente como una conciencia plena 
de lo que uno está haciendo, sus consecuencias y complicaciones. 

De acuerdo a Andrews, el problema de la ética empresarial debe 
contemplarse en tres planos: 

·  El desarrollo del director como persona moral. 
·  La influencia de la empresa como entorno moral. 
·  Las acciones necesarias para delinear un camino superior para el 

desempeño económico y ético; y ponerle contenciones que eviten que 
pierdan el rumbo los despistados. 
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Las decisiones éticas le exigen a los individuos tres cualidades que pueden 
identificarse y desarrollarse: 

·  Aptitud  para reconocer cuestiones de carácter ético y reflexionar sobre 
las consecuencias de las alternativas de solución. 

·  Confianza en sí mismos, para buscar diferentes puntos de vista y después 
decidir lo que es correcto en un momento y lugar dados. 

·  La disposición de tomar decisiones cuando so se puede saber todo lo que 
se necesita saber y cuando las preguntas que los apremian no encuentran 
soluciones definitivas e incontrovertibles. 

 
Solomon y Hanson enfatizan que pensar éticamente en relación a la 
actividad empresarial puede reducirse a: 

·  Pensar tomando muy en cuenta las tres “C´s”: 
·  Conformidad: 

¿Lo que hago está de acuerdo con las normas aceptadas y que 
yo acepto? 

·  Contribución:  
¿Cómo contribuye al bienestar o malestar general, incluido el 
mío o nuestro? 

·  Consecuencia 
  ¿Quién y cómo se verá afectado directa o indirectamente? 

·  Aceptar la responsabilidad de lo que se decide hacer. 
 
Algunas razones “prácticas” para pensar éticamente 
 
1. Los errores éticos suelen destruir las carreras profesionales y/o 

empresariales de manera mucho más rápida y contundente que otras 
causas (de criterio, técnicos, etc.) 

2. La ética provee un marco de referencia amplio dentro del cual puede 
entenderse la vida de la empresa y con el cual puede identificarse 
cualquier individuo. 

3. Nada es tan peligroso para una empresa en particular -o genéricamente, el 
sector “empresarial”- como “gozar” de una imagen pública 
desprestigiada. 
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Ocho recomendaciones para pensar éticamente: 
 
1. Considere el bienestar de otras personas, aunque no sean participantes 

directos. 
2. Piense como miembro de una comunidad empresarial, no como individuo 

aislado. 
3. Obedezca la ley, pero no se limite a ella. 
4. Piense en usted - y en su empresa - como miembros activos de la 

sociedad. 
5. Obedezca las leyes no escritas: las leyes morales. 
6. Piense con objetividad. 
7. Reflexione: ¿Qué tipo de persona haría las cosas así? 
8. Respete las costumbres de los demás, pero no a expensas de su ética. 
9. ... Y una más, sea congruente. 
 
Liderazgo Transformacional 
 
Actualmente, se reconoce al liderazgo como una concepción que va incluso 
más allá de todo lo que se ha explicado. Hoy por hoy, el líder tiene la 
necesidad de hacer que sus seguidores trasciendan los asuntos cotidianos. 
Las teorías anteriores del liderazgo son cuestionadas, ya que se preocupan 
por el poder y no procuran inculcar finalidad. El liderazgo sobre los seres 
humanos se ejerce cuando personas con ciertos motivos y finalidades 
movilizan, en competencia o en conflicto con otras, recursos institucionales, 
políticos, psicológicos y de otro tipo; de forma que despiertan, comprometen 
y satisfacen los motivos de los seguidores 
 
El liderazgo transformador se produce cuando una o más personas se 
relacionan con otras, de tal modo que los líderes y los seguidores se elevan 
entre sí a niveles superiores de motivación y moralidad, de modo que sus 
finalidades quedan fusionadas. Las bases de poder se enlazan, no como 
contrapesos, sino como apoyos mutuos para una finalidad común. Se utilizan 
varios calificativos para tal liderazgo: elevador, movilizador, inspirador, 
enaltecedor, mejorador, exhortador. Pero el liderazgo transformador se 
convierte, a fin de cuentas, en moral por cuanto que eleva el nivel de la 
conducta humana y de la aspiración ética, tanto del líder como del seguidor 
y, por consiguiente, ejerce en ambos un efecto transformador. Es un 
liderazgo dinámico en el sentido de que los líderes se lanzan a una relación 
con los seguidores, los cuales se sienten motivados por ella y a menudo se 
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convierten ellos mismos en miembros más activos, con lo que se crean 
nuevos cuadros de líderes. 
 
Esencia del Liderazgo 
 
·  En esencia, parece que el liderazgo es el arte de lograr que los demás 

quieran hacer algo que el líder está convencido debe hacerse. 

·  Los directores tradicionales consiguen que los demás hagan las cosas; los 
líderes consiguen que los demás quieran hacer las cosas. 

 
·  El fundamento del liderazgo es la credibilidad, la cual: 

*   La gana el líder con sus acciones, no con palabras ni por decreto. 
*   Es un agregado de varios elementos: integridad, congruencia, aptitud, 

visión, capacidad para inspirar, y otros. 
*   No es sinónimo, pero tiene mucho que ver con autoridad. 
 

·  El elemento básico en el liderazgo es el respeto por la persona: 
Para lograr la satisfacción total del cliente, tanto interno como externo, se 

requiere la participación y el compromiso de todos los colaboradores, 
en todos los niveles de la compañía. 

Para esto, es necesario involucrar a todos los colaboradores, capacitarlos, 
promover su desarrollo personal y profesional y escucharlos para que 
sean parte vital de este proceso. 

 
·  Quien administra por objetivos numéricos, actúa pensando en las 

utilidades del siguiente trimestre. Quien asume el liderazgo, actúa 
pensando en el deleite de los clientes, sabiendo que esto lo llevará a la 
permanencia de la empresa en el mercado a largo plazo. 

·  Un verdadero líder tiene como prioridad informar a todo su equipo, en 
lugar de dedicar su tiempo a estar informado de lo que sucede en la 
organización. 

·  “El trabajo de los administradores no es la supervisión, sino el liderazgo. 
El objetivo del liderazgo debe ser mejorar la actuación de los hombres y 
las máquinas, para mejorar la calidad, aumentar la productividad y 
simultáneamente hacer que las personas sientan orgullo por su trabajo”. 
W. E. Deming. 
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Prácticas para un liderazgo productor de cosas extraordinarias: 
 
·  Cuestionar el Proceso:  

Búsqueda de oportunidades.- confrontar y cambiar el status quo. 
Experimentar y tomar riesgos.- aprender de los éxitos y de los errores. 

 
·  Inspirar una Visión Compartida: 

Vislumbrar el futuro.- imaginar escenarios ideales. 
Involucrar a los demás.- atraer a la gente en pos de objetivos comunes. 
 

·  Habilitar a los Demás para Actuar: 
Fomentar la colaboración.- desarrollar el trabajo en equipo. 
Reforzar a los demás.- compartir el poder y la información 

(“Empowerment”) 
 

·  Modelar el Camino: 
Poner el ejemplo.- liderear haciendo. 
Planear pequeños triunfos.- fortalecer el compromiso para la acción. 
 

·  Dar ánimo.- Actuar con y sobre el corazón: 
Reconocer las contribución .- conectar el premio con el desempeño. 
Celebrar los logros.- valorar las victorias. 
 

 
A final de cuentas, el nuevo líder: 

·  Es el que compromete a la gente en acción, el que convierte a los 
seguidores en líderes y el que puede convertir a los líderes en agentes de 
cambio. Esto es: 

Liderazgo Transformador 
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Cambio de paradigmas 
 
Con todo este panorama que hemos analizado, el liderazgo se convierte en el 
elemento que impulsa, cataliza y promueve el desarrollo de los grupos 
humanos. Actualmente, los paradigmas han cambiado y el líder debe estar 
consciente de su compromiso en el mundo. 
Así, es necesario que los Ejecutivos cambien su visión de: 
·  Mandar a otros, a ser líderes. 
·  Controlar, a comprometer. 
·  Ser paternalistas, a energetizar a otros. 
·  Hacer cosas, a lograr resultados. 
·  Fomentar la competencia, a fomentar la colaboración. 
·  Obediencia pasiva, a la responsabilidad total. 
·  Trabajo individualista, al trabajo en equipo. 
 
Las Principales Manifestaciones de Liderazgo son las Siguientes: 

1. La gente se siente importante. Las personas son conscientes de que de 
ellas depende el éxito de la organización. Saben que su actividad tiene 
significado e importancia. 

2. La gente se desarrolla y tiene espíritu de superación. Los líderes saben 
apreciar las habilidades de sus colaboradores y fomentan su desarrollo 
personal y profesional. Consideran los errores como elementos de 
retroalimentación, que enseñan como proceder la siguiente vez. 

3. La gente se integra realmente en un grupo de trabajo. En un equipo, en 
una comunidad, en una familia. 

4. El trabajo resulta emocionante. Fascinante y retador. 
 
En este nuevo entorno, y ante los escenarios que se presentan, los líderes 
deben considerar lo siguiente: 
 
a) Si antes el líder se concentraba en estrategias, ahora tiene que nutrir 

culturas para crear una base que fomente el desarrollo de los valores, los 
cuales fomenten la participación de los colaboradores y permitan una 
mayor integración hacia la empresa. 
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b) Si antes el líder consideraba peligros, ahora se concentra en la búsqueda 
de una visión clara y explícita como sea posible, e inclusive lograr que sus 
seguidores le ayuden a definirla. 

c) Si antes el líder pensaba en rivales, ahora debe buscar socios. El sabe que 
las alianzas son una de las armas más poderosas para enfrentar el futuro. 

d) Si antes el líder manejaba autoridad, ahora ejerce el poder de su 
influencia, y ésta sólo se genera siendo realmente genuino y coherente. 

e) Si antes el líder formulaba políticas, ahora confía en su ejemplo personal. 
Presenta congruencia entre lo que dice, lo que siente, lo que piensa y lo 
que hace. 

f) Si antes el líder ejercía el control, ahora le da poder a la gente vía 
entrenamiento; hace que la gente “quiera”, “pueda” y “sepa” hacer bien su 
trabajo. 

g) Si antes el líder “amarraba” objetivos y metas, ahora cuestiona lo 
establecido y se pregunta ¿Por qué?, antes que ¿Cómo? 

h) Si antes el líder habitaba en el presente, ahora persigue sueños y tiene una 
visión clara del futuro; es capaz de visualizar los escenarios posibles del 
mañana. 

i) Si antes el líder trabajaba para el corto plazo, ahora debe construir a largo 
plazo sin dejar de dar resultados a corto plazo. 

j) Si antes el líder pensaba en satisfacer al cliente externo, ahora piensa en 
adelantarse a sus necesidades futuras. 

k) Si antes el líder era precavido, ahora debe motivar en su personal la 
cultura de innovación dirigida y aceptar el riesgo que esto implica, sin 
penalizar los errores. 

l) Si antes el líder enfatizaba el orden y la armonía, ahora busca crear caos, 
alterar el orden establecido y romper mitos. 

m)Si antes el líder era un administrador de recursos, ahora es un 
administrador de valores. 

Si antes el líder actuaba a nivel local, ahora piensa a nivel global, pero sin 
dejar de actuar a nivel local. 
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·  “Es tiempo para una nueva generación de liderazgo, para contender con 
nuevos problemas y oportunidades. Porque hay un nuevo mundo por 
ganar”. John F. Kennedy. 1963. 

·  “La voluntad de ser está en nosotros, así como la voluntad de ser mejores. 
A los líderes nos corresponde facilitar a nuestra gente el logro de estas 
aspiraciones”. Axayácatl. Rey de los Aztecas. 

·  Evolución 

Y los primeros hombres aparecieron, 
y practicaron la igualdad. 
 
Y los segundos hombres aparecieron, 
sin saber porqué eran iguales. 
 
Y los terceros lo escribieron, 
y lo llamaron religión. 
 
Y los cuartos tuvieron poder, 
y segregaron a todos los hombres diferentes. 
 
Y los quintos practicaron el esclavismo, 
y los sextos el racismo, 
y los séptimos asesinaron a sus semejantes, 
y los octavos practicaron la guerra, 
y los novenos. . . 
 
Realidad agobiante que nos compromete, 
parece ser que es nuestro turno. 

       Anónimo. 



Liderazgo  ANEXO - LECTURAS - EJERCICIOS  

 . Página 58  

CASO DE ESTUDIO:  Maverick 
 

Cuando Ricardo Semler, Director General y Dueño de Semco, empresa 
brasileña, escribió la experiencia obtenida tras muchos años de luchar por 
buscar una manera diferente de dirigir una empresa, jamás imaginó que su 
libro se convertiría en un best-seller. Pero tampoco pensó que sus métodos 
revolucionarían la manera de hacer negocios en el mundo, al cuestionar 
todos los modelos de gestión establecidos y volver a lo básico: dignificar el 
trabajo. Maverick es un caso real, concreto, espectacular de un rompimiento 
extremo de paradigmas, y de un futuro que puede ser muy prometedor, si 
realmente nos atrevemos a cambiar. Este caso muestra como el liderazgo 
llevado al entorno empresarial puede generar resultados insospechados. 

 
Contra la Corriente 
 
Este es un caso de éxito, de una empresa, de su gente, de su director, de sus experiencias, 
en un país altamente agitado: Brasil. El conocimiento de este caso es obligado, 
particularmente para empresas que están asentadas en naciones con economías 
emergentes, con sistemas políticos turbulentos, y con una incertidumbre social. 
Seguramente este ejemplo traerá elementos concretos a nuestros empresarios mexicanos, 
mostrará que hay maneras alternativas de administrar, y enseñará que seguramente la 
crisis es un concepto que sólo existe dentro de nuestro cerebro. 
 
Semco fabrica una amplia variedad de productos: bombas surtidoras de gasolina, 
lavatrastes, aparatos de aire acondicionado, mezcladoras de cemento y fábricas de 
bizcochos. Sin embargo, lo importante no es lo que esta empresa produce, sino la manera 
en que su gente lo hace. 
 
En Semco no hay recepcionistas a la entrada, ni secretarias, ni asistentes personales. En 
lugar de esto, todo el personal, incluida la alta dirección, reciben a las personas que les 
buscan, sacan sus fotocopias, envían sus faxes, escriben sus cartas y contestan 
personalmente el teléfono. Ricardo Semler, su dueño, considera que esto forma parte de 
operar un “negocio al natural”.  
 
En la empresa se han eliminado todos los privilegios innecesarios que alimentan el ego, 
afectan la hoja de balance y distraen a los demás de las tareas corporativas cruciales: 
producir, vender, facturar y cobrar. Algunos de los ingenieros y ejecutivos visten traje y 
corbata, pero otros mezclilla y playeras. Incluso el director, aunque tiene su propia 
oficina, la mayoría de las mañanas trabaja en su casa y anima a los demás gerentes a 
hacer lo mismo. El, el director, se toma al menos dos meses de cada año para viajar, sin 
dejar ningún número telefónico para que le llamen. 
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Esquema Organizacional 
 
Semco tiene un plan de participación de utilidades, al igual que todas las empresas 
rentables, pero con una diferencia: en otras organizaciones, los dueños deciden quién 
obtiene qué y cuándo; En Semco se negocia con los trabajadores el porcentaje básico a 
distribuirse y ellos, en asamblea, deciden cómo asignarlo a cada quien.  
 
La empresa tampoco tiene reglas de conducta, sino sólo un folleto de 20 páginas llamado: 
“El Manual de Supervivencia”, con más caricaturas que texto. Su mensaje principal es: 
Usa tu sentido común.  
 
Semco no piensa en términos de trabajador o jefe, más bien asociados y coordinadores. 
Los departamentos funcionales no están divididos, todos se sientan juntos, cerca de la 
fábrica. La burocracia se redujo de doce niveles gerenciales a tres y se dispuso una nueva 
estructura basada e círculos concéntricos.  
 
Se cambió el modo de hacer negocios entre los departamentos, si alguno quiere adquirir 
los servicios de otro, es libre de hacerlo fuera de la compañía. Incluso se ha animado a los 
empleados a iniciar sus propias empresas, rentándoles la maquinaria a precios favorables 
y comprándoles lo que producen, siendo ellos libres de venderlos a otros, aún a los 
competidores. 
 
Todo esto ha sido gracias a que Semco, de ser una empresa moribunda, ha crecido seis 
veces a pesar de las recesiones, la inflación galopante y la política económica brasileña; 
la productividad se ha elevado siete veces y las utilidades cinco. Esta prosperidad viene, 
en voz de Ricardo Semler “de nuestro principal recurso: la gente.” 
 
Antecedentes 
 
En los años cincuenta, la compañía fue fundada por Antonio Curt Semler, vienés, padre 
del actual dueño. En los sesenta la fábrica ya tenía 110 empleados y ventas por dos 
millones de dólares. En l980, la compañía pasa prácticamente a manos de Ricardo 
Semler, quien, en un principio, la administra a la manera tradicional. Genera ciertas 
utilidades, y se da a la tarea de comprar otras plantas. En los cuatro años siguientes a que 
se hiciera cargo de la empresa, Semler obtuvo aciertos, pero también sufrió descalabros. 
Como la mayoría de las empresas lo hacen. Hasta este momento, Semco era el ejemplo 
común de cualquier empresa del mundo. Sin embargo ciertas experiencias que generaron 
aprendizajes valiosos, comenzaron a presentarse. 
 
En 1984, recuperados de las primeras adquisiciones hechas en los años anteriores, 
Ricardo decide comprar otra empresa. La decisión recayó sobre Hobart Brasil, fabricante 
de lavatrastes, cortadoras de carne y otros equipos de procesamiento de alimentos. El 
primer paso que siguieron fue reafirmar una filosofía aprendida en las experiencias 
anteriores: Primero entender y dar a la gente existente una oportunidad antes de 
suplantarla. Es tan fácil culpar a los gerentes cuando un negocio anda mal, pero muchas 
veces ellos no tienen la libertad de administrar o la motivación de desempeñarse como si 
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el negocio fuera suyo. Segundo, tomó muchos años aprender que los problemas y las 
tensiones eran generadas internamente, resultado de una organización inmadura y con 
metas infantiles. 
 
Se compró Hobart y se puso a un encargado convencido plenamente de los controles, 
reglamentos y procedimientos. Después de unos meses, la planta fue cambiada: estaba en 
movimiento perpetuo. Sin embargo había una pregunta en la mente de Ricardo: ¿Todo 
este movimiento va en la dirección correcta?. En esa planta, como en el resto de Semco, 
había gran precisión en prácticamente cada aspecto del negocio, pero pese a su eficiencia 
estadística, las entregas se retrasaban constantemente, la mayoría de los gerentes eran 
como el encargado: daban soluciones autoritarias tales como controles rígidos y muchas 
horas de trabajo, etc. Poco a poco se empezó a dudar de la utilidad de tal enfoque. Era 
realmente desalentador que en todas las fábricas de la compañía los trabajadores 
simplemente parecían descuidados. Si bien eran gente inteligente, disciplinada y que 
gustaba del trabajo duro, en cuanto eran dirigidos por gerentes agresivos y se les obligaba 
a trabajar más duro, se iban. Ricardo Semler, tras visualizar esta situación comentó “Esto 
no es lo que yo quiero. Yo busco una compañía llena de constructores de catedrales, no 
de cortadores de cantera.” 
 
Semco tenía que unificar su cultura, una cultura adecuada. Los autócratas estaban 
convencidos que nada se haría si ellos no lo hacían u obligaban a sus subordinados a 
hacerlo. Veían esta tarea como los padres ven el quehacer doméstico: desagradable, pero 
necesario. Los blandos, por su lado, confiaban en un modo mejor, que incluía ceder su 
poder. Esta situación dividió a la empresa, de tal manera que la llevó al borde de la 
parálisis. Era tiempo de cambiar. 
 
Hacia el Cambio 
 
Se iniciaron los cambios. El director general consideró que antes de reorganizar la 
empresa se debía reorganizar él mismo. Para lo cual, su primer gran decisión fue 
determinar su propia hora de salida diaria de la oficina: las siete de la noche. Además se 
propuso no trabajar en fines de semana y en cada viaje largo de negocios, agregaría una 
semana de viaje de placer. Después buscó dejar sin papeles su escritorio. Detectó que su 
principal problema era de administración del tiempo, por lo que se dedicó a identificar las 
causas de la falta de éste: 
 
Causa 1: La creencia que el esfuerzo y el resultado son directamente proporcionales. Sin 
embargo, el trabajo duro no es suficiente. 
 
Causa 2: Actuar como si la cantidad de trabajo fuera más importante que la calidad del 
trabajo. La ética protestante del trabajo duro ha permeado el mundo de los negocios; 
pero, según su razonamiento, tener un ataque cardiaco debido al trabajo llevaría al cielo a 
la gente y desplomarse en la oficina era aún mejor. Ahora sabemos que importa más la 
inteligencia y la calidad del trabajo. 
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Causa 3: “Las cosas son algo inciertas ahora en la oficina. Sólo tengo que trabajar un 
poco más hasta que se arreglen”. Permitir que los acontecimientos moldeen la jornada 
laboral es convertirse en un simple corcho que flota en el mar. 
 
Causa 4: Temer delegar y a ser reemplazable. Lo primero es creer que nadie es tan 
competente para resolver un problema como usted, que las tareas inevitablemente se 
harán mal si no están en manos capaces: las suyas por supuesto. Esto nos lleva al temor 
de ser reemplazados. 
 
Una vez identificadas estas causas y tomadas las primeras decisiones, se comenzaron a 
hacer cambios en el grupo empresarial. Al encargado de Hobart se le pidió su salida. 
Aunque era admirable su agresividad, energía y dedicación; él exigía un ambiente 
intimidante para trabajar. Después se analizó el sistema contable. Se observó que era 
realmente dañino. Constaba de muchísimos números que llenaban demasiados folders 
dirigidos por la gente de contabilidad. Se simplificó el sistema presupuestal, reduciendo 
la cantidad de “centros de costos” de 400 a 50. También se redujo la cantidad de 
documentos que se circulaban y las firmas necesarias para aprobarlos. Estas acciones no 
resolvieron los problemas, pero ayudó a verlos más claramente. 
 
En este momento, Semco parecía organizado y disciplinado, pero la gente no se 
desempeñaba como quería, ni estaba contenta con su trabajo. ¿Cómo se podía operar un 
negocio de una manera más sencilla, al natural? El paso siguiente fue eliminar algunos de 
los símbolos más visibles de la operación corporativa. 
 
Primero se suprimieron los controles de seguridad para revisar a los empleados a la 
salida. Evidentemente esto no ayudaría a eliminar en un principio los hurtos, e incluso era 
probable que de un 2 a 3% de la fuerza de trabajo se aprovecharía de la confianza, pero 
¿era válido someter al 97% al ritual de la humillación? Al mismo tiempo se quitó el gran 
reloj checador de la entrada y se instalaron unos más pequeños, simplemente de 
referencia. ¿Han aumentado o disminuido los hurtos y las jornadas de trabajo? Semco 
considera que esto no es en lo absoluto relevante. 
 
En cuanto a la manera de vestir, Semco considera que no hay nada más medieval que los 
códigos sobre el vestir. Como la gente quiere sentirse segura, se viste como los demás; 
pero cuando una compañía impone normas de vestido, lenguaje y conducta, se vuelve 
determinista, y la libertad y creatividad disminuyen. ¿Por qué cuando la gente trabaja en 
fin de semana viste ropa informal? Porque se siente más cómoda. Entonces ¿por qué no 
hacer que se sienta más cómoda diariamente? Cierto, hay momentos cuando la ropa 
formal es apropiada, como en juntas de consejo y presentaciones a clientes importantes, 
pero todo adulto responsable sabe cómo vestir para esas ocasiones. Con la terminación 
del código de vestir, se pudo mejorar de manera significativa la cultura organizacional de 
la empresa. 
 
En cuanto al lugar físico de trabajo, se preguntó a la gente si en lugar de oficinas 
individuales no sería mejor una gran oficina llena de plantas de ornato. Esto dio a lugar a 
que se abatieran las paredes y se permitió que cada gente tuviera su escritorio donde 
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quisiera. Un problema más serio fue el del estacionamiento. Después de mucha discusión, 
se eliminaron los espacios reservados y se proporcionaron por departamento, según su 
tamaño. Dentro de cada departamento, los espacios se dispusieron para quien llegara 
primero. En los siguientes meses, Semco pidió a los ejecutivos que compartieran 
secretarias, eliminaran comedores privados y que los gerentes del mismo rango tuvieran 
diferentes tipos de escritorios y ocuparan oficinas de distintos tamaños. 
 
Para que Semco tuviera paz con los empleados y elevara su involucramiento con la 
compañía y sus metas, necesitaba un nuevo enfoque, por lo que se pidió a la gente que 
formaran en cada una de las cuatro unidades de negocio comités de representantes de 
cada área de operación. Maquinistas, mecánicos, empleados de oficina, gente de 
mantenimiento, personal de almacén, dibujantes; cada equipo tendría un delegado en esos 
comités, que se reunirían regularmente con la gerencia de cada unidad. Se les dio un 
amplio poder para que velaran por los intereses de los trabajadores. Para que los 
sindicatos no pensaran que esos comités estaban hechos para reemplazarlos, también a 
ellos se les dio un lugar en cada comité. 
 
Al principio, una vez que soltaron sus lenguas, los miembros de los comités se 
concentraron en tres cosas: dinero, dinero y dinero. Pidieron encuestar a otras empresas 
para ver cuánto se le pagaba a sus empleados, y cuando Semco apareció debajo del 
promedio de la industria, se tuvo que poner a la par, aunque gradualmente. El tiempo se 
lo otorgaron los comités.  
 
Otro tema fue la seguridad en el empleo, por lo que se le garantizó a la gente que nadie 
sería despedido mientras sirviera en el comité y durante un año más. Pronto comenzaron 
a llegar muchas sugerencias y peticiones. Un comité produjo una lista de 23 puntos, 
incluyendo transporte al trabajo y seguro médico de primera.  
 
También tenían curiosidad en conocer las gratificaciones de sus jefes: cómo obtenían sus 
autos, membresías a clubes y vivían bien. Además querían saber cuánto costaban las 
convenciones ejecutivas anuales. Se les dijo la verdad (las convenciones tenían costos de 
cinco dígitos en dólares). Como resultado, ahora se hacen convenciones más baratas y 
con menos diversión. 
 
Con los años, esos comités adquirieron incontables responsabilidades gerenciales y 
fueron vitales para el éxito de Semco. Comenzaron poco a poco modernizando cuartos de 
guardarropa y baños; luego algunos eligieron vigilantes de fábrica para cuidar las áreas 
comunes (jardines y salas de recepción), el alumbrado y los muebles. Inevitablemente, 
los comités ampliaron sus intereses al funcionamiento del negocio. Así, ayudaron a 
identificar gerentes superfluos, viendo con ojos escépticos a las personas con títulos 
como gerente de planeación estratégica, gerente de procesamiento de datos, aún gerente 
de mercadotecnia. Constantemente cuestionaron los gastos de los ejecutivos. Pero cuando 
las plantas enfrentaron tiempos difíciles, sus comités tomaron la iniciativa y redujeron 
salarios o incrementaron horas de trabajo, ahorrando dinero y protegiendo empleos. 
Cuando los despidos eran inevitables, los comités se involucraban en la tarea 
desagradable de decidir quién se iba. 
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En la planta Hobart Ricardo Semler decidió ejercer la función de gerente general. Dado 
lo cual, comenzó a hacer juntas semanales con los gerentes para tomar decisiones 
colectivas. Esto permitió que después los gerentes incluso llegaron a invertir hasta una 
hora de comida platicando con los trabajadores. En la cafetería hablaban de todo: 
salarios, utilidades, nuevos productos y políticas de contratación y despido. A través de 
estas sesiones se comenzó a convencer a la gente que todos en la planta deberían tomar 
más decisiones e involucrarse más con la empresa. 
 
Focos Rojos 
 
La mayoría de los cambios hechos eran simbólicos; pero a fines de 1985, el nivel de 
ansiedad se elevó peligrosamente en la gerencia media de Semco. La filosofía 
administrativa de dureza permanecía viva. Los supervisores se quejaban que no podían 
decirle a la gente que llegara a tiempo, ni que alcanzaran la meta mensual de ventas, 
porque ya no tenían el control. El director general tuvo una larga reunión con ellos para 
que expresaran sus preocupaciones. Su principal queja era que la alta dirección no trataba 
directamente con los trabajadores, a los que había que tener bien controlados, porque si se 
les daba la mano tomaban el pie, si no es que todo el cuerpo. Evidentemente la mayoría 
de los gerentes estaban preparados para localizar errores y criticar sin añadirse al 
esfuerzo. No confiaban en sus subordinados. Aunque se había quitado el código de 
vestido, casi todos en la reunión iban de traje y corbata, y se adherían a una jerarquía para 
quejarse. El primero en hablar era el más veterano, luego los más jóvenes, quienes 
invariablemente apoyaban a sus superiores. A final de cuentas, la culpa la había tenido el 
propio director general pues en el pasado el mismo había sido muy duro con la gente. Los 
gerentes lo que querían era que se les clarificaran las reglas del juego. 
 
Se llevaron a cabo, a partir de entonces, juntas semanales con ellos, con lo que la agenda 
se llegó a simplificar: Hablar sólo de política y filosofía corporativas, excluyendo 
problemas operativos. Los gerentes duros de la vieja guardia decían que esas juntas eran 
inútiles y las llamaron “Criar abejas para que Vuelen”. Se hizo claro que había dos 
opciones: escribir un manual completamente nuevo que incorporara todas las nuevas 
políticas y emergiera la filosofía detrás de ellas; o abandonar el viejo manual, sin 
reemplazarlo. Esto forzaría a la gente a tomar decisiones basadas en el sentido común. 
Después de esfuerzos, discusiones y decisiones equivocadas, se concluyó que era mejor 
no escribir reglas, sino utilizar el sentido común. En los siguientes tres o cuatro meses se 
recogieron todos los manuales de procedimientos, después se hizo lo mismo con el 
organigrama. Fue difícil, especialmente al principio, pero hoy la gente de Semco usa el 
sentido común para tomar decisiones. 
 
Las reglas funcionan muy bien en penitenciarías y en las fuerzas armadas, pero no en el 
negocio; al menos, no en un negocio que desea que la gente piense, innove y actúe. Con 
pocas excepciones, las reglas y regulaciones sólo sirven para:  

a) Distraer la atención de los objetivos de una compañía. 
b) Proporcionar un falso sentido de seguridad a los ejecutivos. 
c) Crear trabajo para los “cuenta-chiles”. 
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d) Enseñar a los hombres a fosilizar dinosaurios y hacer fuego a golpes de piedra. 

Las reglas dan a los contralores la sensación cómoda de que la compañía está organizada 
y proporcionan empleos a docenas de almas perturbadas que deberían volver a entrenarse 
para un propósito útil. Con tesón y consejería, los gerentes comenzaron a remover sus 
armaduras. 

Después de tres años de operar de esta manera en la planta Hobart, los trabajadores 
fueron aceptando un mayor papel en la operación. Sin embargo el sindicato llegó a tal 
punto de confusión que amenazó con estallar una huelga de una semana. Esta era la 
octava en siete años, pero todas habían sido breves. La causa fue que, debido a la 
economía hiperinflacionaria de Brasil, ya no era seguro que la empresa estuviera arriba 
del promedio. De esta manera, Semco se embarcó en un plan de reevaluación salarial, 
ajustando una unidad de negocios a la vez, para terminar en dos años. Además, se 
involucró a los trabajadores en el proceso. El especialista en remuneraciones de Semco 
llegó a una conclusión radical: El único pago realmente bueno es un promedio entre lo 
que un trabajador cree que debe ganar y lo que la compañía puede dar. Se pidió a 30 
trabajadores que visitaran otras empresas similares, se entrevistaran con sus contrapartes 
y compararan habilidades, responsabilidades y pagos (Benchmarking, ver SILC 6). La 
gente recopiló información comparativa de cada empleo de Semco, desde el gerente 
general hasta el portero. Se procedió a ajustar a las plantas, pero una a la vez.  

Una de las plantas vio con recelo que no llegaba el ajuste y decidió irse a huelga. Durante 
ésta, se siguieron las siguientes reglas: 

a) Tratar a todos como adultos; 
b) decir a los huelguistas que no serían castigados cuando regresaran a trabajar; 
c) no tener registros de quién iba a trabajar y quién no; 
d) nunca llamar a la policía o contratar rompe-huelgas; 
e) mantener todas las prestaciones; 
f) no bloquear el acceso de los trabajadores a la fábrica o el acceso de los 

representantes sindicales a los trabajadores, pero insistir que el sindicato respetara a 
los que deseaban trabajar; 

g) no despedir a nadie durante o después de la huelga, pero hacerles ver que impedir la 
entrada al trabajo era un acto de agresión; 

h) Semco sólo aceptaba un regreso incondicional al trabajo. 
 
Aunque se valoró mucho el diálogo, nunca se negoció durante una huelga. Bajo el 
procedimiento de la empresa, hay un solo final para la huelga: Regreso al trabajo para 
todos, sin pago de salarios caídos ni concesiones hechas durante aquélla. Sólo cuando 
acabara, habría negociaciones. 
 
Dado esto, el jefe sindical de la región decidió que era tiempo de causar problemas. Sin 
consultar a los trabajadores de la planta Hobart, demandó a la empresa por la vía legal, 
con el argumento de que se estaba discriminando al sindicalizado. Sin embargo, la huelga 
se había manejado profesional y cortésmente, por lo que esta táctica pareció muy agresiva 
a los ojos de los trabajadores. El juez, por su parte, después de deliberar tres horas, 
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decretó que la huelga era ilegal. Al día siguiente, los trabajadores hablaron con la 
gerencia solicitando la oportunidad de trabajar tiempo extra para recuperar sus salarios. 
Así terminó la huelga. Una gran lección aprendida fue que ser participativos no siempre 
es suficiente, es preciso incrementar los niveles de comunicación, ya que lo que la gente 
percibe origina las huelgas. Ese fin de semana, hubo una reunión con los líderes de las 
huelga. En ella los directivos se disculparon por su inflexibilidad, y para probarlo, se 
revocó la política de no negociar durante las huelgas. Los líderes a su vez confesaron 
haber cometido un error al lanzarse a la huelga, y vieron que ésta era un mal método para 
resolver problemas. 
 
El Fantasma del Corporativismo 
 
Semco comenzó a crecer y a dar síntomas de corporativismo, por lo que en 1986 se 
reorganizó a base de unidades autónomas de negocio, buscando hacer a cada unidad lo 
bastante pequeña (no más de 150 colaboradores) para que la gente pudiera saber lo que 
hacía. Las fábricas que se habían vuelto demasiado grandes debían romperse en unidades 
pequeñas para asegurar que los trabajadores se sintieran de nuevo humanos. En una 
pequeña fábrica, es posible conocer a todos por su propio nombre, debatir planes y 
estrategias, sentirse involucrado y sentir que pertenecen a algo. Se esperaba además que 
de esta manera, Semco se auto-reprodujera como una amiba. 
 
Un gerente observó que la auto-reproducción sería costosa y que sus ventajas 
motivacionales no podrían medirse. Siendo así, ¿Cómo saber que se tomaba la decisión 
correcta? Simplemente no se podía saber, era un “salto de fé”. Por otro lado, ¿Qué tan 
pequeño era lo suficientemente pequeño? Algunas fábricas eran más difíciles de dividir 
que otras, de ahí que el reto fuera hallar los criterios correctos para cada unidad -por 
producto, por mercado, por máquina, el que fuera. Si el equipo era imposible de moverse, 
entonces se dividiría la fábrica existente en dos, pero asegurándose que hubiera diferentes 
personas en cada unidad, las cuales fueran responsables de producción, ventas, 
mercadotecnia, finanzas, recursos humanos y lo demás. 
 
Se decidió separar los productos electrónicos de los mecánicos en la planta ubicada en la 
locación de Ipiranga, cuya línea de electrónica enfrentaba problemas, lo que la hacía el 
candidato ideal para volverla una amiba. Se movió esa línea a una nueva planta de 30 
empleados en la localidad de Jabaquera, a 16 kilómetros del lugar original. Se nombró un 
nuevo gerente y se generó, junto con los trabajadores, una nueva cultura. Establecieron 
un sistema de inventario justo a tiempo, y un kanban a su modo. Pronto las ventas se 
ajustaron a la producción de la nueva planta, con una productividad duplicada y defectos 
menores al 1%. El experimento también tuvo éxito en las otras dos plantas en que se 
había dividido la de Ipiranga, con lo que se elevó la calidad y las entregas se comenzaron 
a hacer al día siguiente, sin retrasos. 
 
La siguiente planta que era candidata para la división fue la de Santo Amaro. Con su 
reserva saludable de pedidos, la unidad de productos marinos había rebasado sus 
instalaciones y necesitaba nuevas instalaciones. Al principio se quisieron hacer las cosas 
a escondidas de la gente, pero se recapacitó y se tuvo una asamblea con los 120 
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empleados a quienes se les pidieron todos los datos pertinentes. En unas cuantas semanas, 
los trabajadores estudiaron las opciones y eligieron su siguiente lugar de trabajo. 
Habiéndolo hallado, diseñaron la configuración del mismo, con diferentes máquinas para 
pequeños grupos que construirían un solo producto de principio a fin, mediante el 
desempeño de tareas múltiples. A esto se llamó célula de manufactura. Al parecer, las 
taylorianas descripciones precisas de puestos limitan el potencial de los trabajadores y la 
posibilidad de enriquecimiento del trabajo. Seguramente éstas mejorarían si incluyeran 
no sólo lo que la gente hace, sino lo que quieren hacer. 
 
Algunos líderes sindicales perdieron tiempo reflexionando en que los trabajadores 
tuvieran descripciones de puestos que determinaran con precisión sus salarios -esto 
también les hace taylorianos. ¿Qué salario deberían recibir los trabajadores multi-
dimensionales de Semco? Obviamente el sindicato quería que se les pagara como si 
estuvieran en la categoría más alta todo el tiempo. La posición de la empresa fue que la 
categoría estaba fuera de la cuestión, pues conforme los puestos y actividades cambiaran, 
cambiaban las fórmulas individuales. Por su parte, algunos gerentes creían que los 
trabajadores de las células estarían contra las máquinas que eliminaran puestos, pero esto 
nunca ocurrió, al contrario, favorecieron la automatización. También los trabajadores 
reclutaron y expulsaron nuevos miembros de sus equipos; ahora quien quiere ser 
maquinista en Semco es entrevistado por un grupo de maquinistas, no por un ejecutivo al 
que puede engañar. 
 
Al cabo de cuatro años, se obtuvo el retorno de la inversión en Santo Amaro. Además, las 
inversiones no fueron mayores porque los trabajadores hicieron mucho del trabajo -la 
mayoría de la construcción y del pintado fueron desempeñados por ellos. Esto es otro 
ejemplo de las buenas cosas que pueden pasar cuando se rechaza el taylorismo. 
 
Participación de Utilidades 
 
Brasil siguió una política económica de control de precios en 1986, lo cual originó un 
buen año para Semco; 1987 fue incluso mejor. La empresa estaba haciendo dinero, por lo 
que era tiempo de dar a todos una parte de la riqueza acumulada. No más de media 
docena de empresas brasileñas habían implantado en ese tiempo la participación de 
utilidades y todas la había hecho unilateral y arbitrariamente, según los dictados de la alta 
dirección. Las compañías querían motivar a sus trabajadores, pero al mismo tiempo 
retener el poder para tratar a algunos mejor que a otros. Esta es una fórmula que provoca 
el resentimiento y la división. Semco buscó evitar tal situación, para lo cual se dieron 
cuenta que tenían que compartir, antes que la riqueza, algo más valioso: la información. 

El problema con los secretos corporativos es que normalmente la gente supone lo peor, 
especialmente en lo que se refiere al dinero. Unos años antes (previo a los cambios) se 
hizo una encuesta entre el personal sobre cuánto dinero creía que ganaba la compañía. 
Los empleados creían que sus utilidades eran de un 20a 30% de los ingresos (una 
empresa brasileña con un panorama halagüeño, se contentaría con una utilidad del 7 al 
8%). 
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La primera solicitud de información que hicieron los comités de fábrica fue cuánto dinero 
ganaba la alta dirección. Se les respondió: de 50 mil a 100 mil dólares al año cada uno, 
incluyendo bonos. El trauma fue evidente (en Brasil el salario mínimo era de 1,500 
dólares al año). Hubo que demostrar que los ejecutivos ganaban más en base a sus 
conocimientos altamente especializados, su gran experiencia, alta educación o dominio 
de un gran departamento con mucho personal y presupuesto. Con el tiempo, los 
trabajadores llegaron a aceptar el pago ejecutivo de Semco y no trataron de reducirlo 
(pero siguen pensando que los gerentes viven como reyes). Pronto se puso a disposición 
de la gente toda clase de información financiera, además de los salarios; aunque como no 
todos la entendían, el sindicato inició clases para enseñarles a leer las hojas de balance y 
otros documentos. De ahí surgió otra pregunta de los trabajadores: ¿Cómo hace la 
empresa su contabilidad? 

Los trabajadores quisieron involucrarse en la elaboración del plan de participación de 
utilidades. Ambas partes discutieron: empresa-trabajador. ¿Qué tanto de las utilidades se 
deben dar a los que ayudaron a generarlas? Se hizo una negociación. Se comenzó con las 
utilidades totales de Semco: ingresos menos gastos; entonces se acordó que el 40% sería 
deducido para impuestos, 25% para dividendos de los accionistas y otro 12% para 
reinversión, el mínimo que la compañía necesitaba para continuar prosperando. Esto dejó 
un 23%. Entonces los trabajadores analizaron cómo distribuirlo entre ellos. Hubo mucha 
discusión sobre lo que sería justo para cada quién. Finalmente, decidieron que el 
Programa de Participación de Utilidades de Semco (SemcoPar) funcionara así: Cada 
trimestre, la utilidad hecha por cada unidad autónoma se calcularía y el 23% de la suma 
se entregaría a los empleados de esa unidad (por supuesto, si había utilidad). En ese 
momento votarían si se la dividían igualitariamente o por antigüedad, salario u otros 
criterios; o si en vez de distribuirlo lo invertirían en algún propósito. Tres meses después 
volverían a decidir. Casi siempre, la votación ha sido dar la misma cantidad a todos. 
Ricardo Semler dice a esto: “Como principal accionista -y dueño- admito que no es 
mucho lo que recibo de utilidades, pero me contento al saber que lo comparto con una 
fuerza de trabajo motivada”. 

Nuevos Derroteros en el Trabajo 

En una reunión de trabajo, surgió la solicitud de varios departamentos de comprar 50 mil 
dólares en archiveros, pues los que había eran insuficientes. Se tomó la decisión, en 
equipo, de mejor limpiar los archiveros existentes. Esta limpieza generó un exceso de 
archiveros lo cual hizo pensar a la gente que muchas veces se vive una “gula” de papeles. 
Sin embargo, esto llevó a otras consideraciones: ¿Cuánta de la gente de oficina sería 
innecesario? A quienes primero se observó fue al personal de apoyo. ¿Cómo puede haber 
gente realmente inspirada si hacen un trabajo repetitivo sin sentido, ni contexto? 
¿Cuántos de ellos son necesarios? ¿Qué pasaría si se eliminaran todos esos puestos 
dejando sólo los que tengan el potencial de hacer sentir a la gente enriquecida? ¿Puede 
una empresa operar sin secretarias, recepcionistas y asistentes personales? La idea era 
eliminar puestos de oficina y redistribuir tales funciones entre el resto de las personas. 
Como primer paso, Semler sugirió que las secretarias serían más eficientes si no tenían 
que esperar a sus jefes para trabajar: servirles café, pagar sus cuentas personales ni hacer 
llamadas telefónicas. 
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El director se reunió con un grupo de 30 secretarias y les dijo que pensaban eliminar sus 
empleos en uno o dos años, por lo que debían pensar que les gustaría hacer dentro de 
cinco años en Semco. Se les alentó a vincularse a puestos necesarios y hasta se crearon 
algunos nuevos para ellas. Al final, 40% del personal de oficina se movió a empleos más 
retadores. Algunas quisieron seguir siendo secretarias y recepcionistas, y se fueron a otras 
empresas. Unas más dijeron que no querían un empleo más demandante para no alejarse 
de sus familias, por lo que iniciaron un programa para compartir el empleo, en el que dos 
personas ocupan un mismo trabajo a medio tiempo cada una. Además, se promovió un 
programa para combatir la discriminación hacia las mujeres. 

A los ejecutivos no les agradó la idea de sacar sus propias copias fotostáticas, hacer 
llamadas y recibir personalmente en la puerta a los visitantes. El mismo director general 
tenía tres secretarias, a las que siempre mantenía ocupadísimas, ¿En qué? En redactar y 
archivar papeles que nunca volvería a ver. Incluso, hubo gerentes que llegaron a decir que 
Semco gastaría más si ellos hacían el trabajo secretarial. El director se quedó sin 
secretarias y personalmente archivó sus documentos, dos o tres al mes, en lugar de 60 a la 
semana. Liberado del papeleo, comenzó a trabaja en su casa. El sabía que nunca 
eliminaría totalmente los memoranda, pero hizo que todos escribieran la información 
crucial en el encabezado de una página y uno o dos párrafos más, sin segundas páginas. 
Todos los memoranda, minutas, cartas, informes y encuestas de mercado se limitan a una 
sola página. La brevedad estimula la inversión; a mayor mensaje, mayor oportunidad de 
ambigüedad y mala interpretación. 

La rotación horizontal de puestos gerenciales es hoy parte del estilo de vida de Semco, 
donde el 20 al 25% de los ejecutivos cambia anualmente. Se animó a los gerentes a 
intercambiar sus puestos, aunque ellos tomarían la iniciativa. Un mínimo de dos años y 
un máximo de cinco en el puesto sería suficiente. Hay muchos beneficios en la rotación 
de puestos: 

·  Obliga a la persona a aprender nuevas habilidades, lo que enriquece su vida;  
·  Desalienta la creación de imperios personales;  
·  Le proporciona a la gente una visión mucho más amplia de la compañía; 
·  Prepara a más de una persona para un puesto; 
·  Inyecta sangre nueva y una visión fresca; 
·  Despersonaliza a la organización y reduce los traumas comunes que dejan los 

irreemplazables. 
 
Evidentemente, la rotación debe hacerse con cuidado, pero debe hacerse. 
 
La presión es muy grande en Semco, ya que ellos creen realmente en el mercado y no 
protegen a nadie de las vicisitudes del ciclo de negocio ni de la economía brasileña. Sin 
embargo, la presión no es para todos. Debido a lo desgastante que es, se busca dar 
espacios de respiro por medio de los períodos sabáticos. Cuando alguien dice que no 
tiene tiempo para pensar, se le pide que considere lo que sucedería si de repente 
contrajera hepatitis y tuviera tres meses para recuperarse en la cama. Entonces se les dice 
que hagan eso. Los profesionales (por ahora el programa sabático se limita a niveles 
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medios y altos) pueden tomar unas cuantas semanas o meses cada año o dos, para 
descansar de sus deberes usuales, ya sea leyendo libros y artículos, aprendiendo nuevas 
habilidades, rediseñando su empleo o simplemente pensando. No es un remedio para el 
exceso de trabajo, sino un lapso de carrera para detenerse y reconsiderar sus vidas y 
objetivos de trabajo, para clasificar sus prioridades y regresar en mejor forma para 
alcanzar sus metas. 
 
Gente y Decisión 
 
A Semco no le gusta dar sanciones por escrito, suspender gente, descontar de los sueldos 
o cualquier otra cosa de éstas. Por supuesto, si alguien está realmente desadaptado para 
trabajar en el ambiente de la empresa, se le dice. Si no cambia, se le despide, pero no se 
le reprime. La opinión que tiene Semco sobre la disciplina, está moldeada por la 
convicción de que sus empleados son adultos y que se les debe tratar como tales. Cuando 
la empresa cambió, se le estimularon dos puntos sobre conducta personal:  

a) Cada empleado será responsable de sus acciones; 

b) Lo que la gente hiciera con su tiempo era de su sola incumbencia. 

La empresa no se metería con su vida privada si ésta no interfería en el trabajo. 

En alguna ocasión, en una reunión social al aire libre, unos trabajadores se pusieron a 
fumar mariguana. En otro lugar los habrían despedido inmediatamente, pero en Semco se 
hizo una junta con el comité de la fábrica y se dijo que fumar mariguana en una 
propiedad de la compañía estaba prohibido. Se sabía quiénes habían sido, pero no se 
dijeron sus nombres. El objetivo no era castigarlos, sino asegurar que no se volviese a 
repetir esa situación. 

Si un trabajador es alcohólico, el papel de la empresa no es redimirlo, eso es trabajo de 
Alcohólicos Anónimos. Se le puede ayudar, pero sólo si él da el primer paso. Se quiere 
evitar el paternalismo. Semco es un negocio, no una familia. Ricardo dice a esto: “Cierto 
que los empresarios para irse al cielo, quieren hacer buenas obras, pero el paternalismo 
tiene un defecto: Lo que da con una mano, lo quita con la otra.” 

Un gerente puede pagar todos los gastos del hijo enfermo de un empleado; pero si al 
caminar por la planta ve a alguien haciendo algo que no debe, lo despedirá en el acto. En 
Semco raramente se despide a alguien, pero cuando esto se hace, se dice la causa. 
Siempre se trata de hablar con la verdad y en las pocas ocasiones en que la verdad, por 
alguna razón no puede decirse, no se dice nada. 

En cuanto a la democracia, a nivel mundial se da un esquema interesante: casi toda la 
gente cree que tiene derecho a votar por sus dirigentes, al menos por los del gobierno. 
Pero la democracia no ha llegado aún al lugar de trabajo; ahí sigue habiendo dictadores y 
déspotas. Sin embargo, en Semco no se ha perpetuado ese sistema, que contrata a 
personas que impresionan a su jefe pero que no respetan a sus subordinados. Se ha 
desarrollado un programa que asegure que el jefe sea ratificado por la gente que trabaja 
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para ellos. Inicialmente sólo se buscaba saber por qué algunas personas que habían sido 
ascendidas de puesto no habían tenido éxito, por lo que se les preguntó a los que 
trabajaban para ellos. Esto ocasionó que se hicieran cuestionarios que los subordinados 
ahora usan para evaluar a sus gerentes cada seis meses. A los gerentes que registran 
menos de 70% no se les despide, pero se espera que mejoren el siguiente año. El 
siguiente paso fue dejar que la gente eligiera a su jefe, por lo que se extendió la 
evaluación a las promociones a puestos de alto nivel. 

Cambio de Estructuras 

En 1988, la gente actuaba ya de un nuevo modo, tomaba más decisiones, controlaba sus 
propios horarios, y trabajaba y pensaba más rápido; pero Semco aún tenía una estructura 
arcaica, tipo pirámide. Había rotación de puestos, pero no era suficiente para compensar 
la claustrofobia de la pirámide. ¿Por qué no reemplazar esta pirámide con algo más 
fluido, por ejemplo, un círculo? Después de unos meses, Ricardo ideó tres círculos: uno 
pequeño en el centro y dos concéntricos, y algunos triángulos. El círculo interior era el 
equipo de seis (incluido él mismo) que serían los Consejeros, quienes coordinarían las 
políticas y estrategias generales de Semco; el segundo círculo estaría compuesto de siete 
a diez líderes de las unidades de negocio, a los que se les llamaría Socios; el tercer círculo 
contendría al resto del personal, a quienes se llamaría Asociados. Los triángulos estaban 
dispersos en este círculo y contenían a una persona cada uno, llamada Coordinador, que 
manejaba una función. Habría de seis a doce triángulos en cada unidad de negocio, 
flotando para indicar que eran removibles. Los Consejeros serían catalizadores, los 
Socios quienes en realidad operarían la empresa, los Coordinadores dirigirían equipos de 
cinco a 20 Asociados en áreas funcionales. los círculos liberaban a la gente de la tiranía 
jerárquica y eliminaban así la vanidad de los títulos. Sólo tres círculos, cuatro categorías 
y dos juntas semanales. 

Después de hecho lo anterior, Semco se hizo una gran pregunta: ¿Por qué no confiar en 
que los empleados decidieran cuanto ganar? En Semco se habían probado ya cinco o seis 
sistemas de bonos sin éxito. Se comenzó a preguntar entonces, a los principales 
ejecutivos cuánto deseaban ganar, pero antes que contestaran, se les pedía que 
consideraran cuatro criterios: 

I. Lo que creían que podían ganar en otro lado. 
II.  Lo que otros ganaban con similares responsabilidades en Semco. 
III.  Lo que ganaban sus amigos con los mismos antecedentes. 
IV.  Lo que necesitaban para vivir. 
 
Para ayudarles con los dos primeros criterios, se le daban al ejecutivo datos salariales de 
la empresa y de la industria nacional. Los dos últimos los averiguaban por sí mismos. 
Una vez que una persona fijaba su salario, se respetaba. No había necesidad de 
preocupaciones, excepto seis personas, todos fijaron salarios que coincidían con las 
expectativas de la organización, y en cinco de las seis, la gente se puso salarios por 
debajo de lo proyectado. La única persona que se sobreestimó (porque aspiraba a ser 
Socio), pensó que la promoción seguiría al salario. Al no suceder esto, dejó la compañía 
para trabajar en otra con el salario que se había asignado. 
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Hay otras razones de porqué la razón prevaleció: 

a) Todos sabían lo que se le pagaba a cada quien. 

b) Los altos ejecutivos tenían salarios modestos. (El del director general era el menos 
modesto, pero había bajado de 300 mil dólares en el pasado, a 120 mil) 

c) La gente tendía a ser modesta en los salarios para preservarlos y mantener un empleo 
permanente, ya que en Semco el presupuesto operativo cubre sólo seis meses, no los 
doce. La gente sabe que si el presupuesto no alcanza, se eliminarán los salarios 
demasiado altos. 

En el primer experimento tomó parte un 5% de la fuerza de trabajo; ahora participa casi 
un 25%, incluyendo a la mayoría de los Coordinadores, y Semco quiere que esto vaya en 
aumento. 

Logros 

Basado en estas prácticas, Semco tuvo uno de los mayores índices de crecimiento en 
Brasil. Las ventas fueron de 4 millones de dólares durante décadas a 35 millones, y hubo 
un incrementó de una a seis fábricas, y de 100 a 830 colaboradores, sin tener deudas. 

Administración de la Innovación 

Mientras mucha gente consideraba que Semco se movía demasiado rápido, tres 
ingenieros consideraban que iba demasiado lenta. Los tres propusieron que se les liberase 
de las actividades diarias, de los problemas de producción, facturación, inventario o 
manejo de personal, y que se les dejara el tiempo libre para pensar (ver SILC 3. Capital 
Intelectual). Así, decían, inventarían nuevos productos, refinarían los viejos, diseñarían 
estrategias de mercado e incluso soñarían nuevas líneas de negocios. Se aceptó la 
sugerencia y se acordó que informarían de sus actividades a los Socios cada seis meses, 
quienes decidirían si seguían trabajando el siguiente semestre. 

Pronto, la tercia de pensadores comenzó a llamar la atención bombardeando de inventos a 
la compañía. En la primera revisión semestral, presentaron 18 proyectos nuevos y su 
número crecía. Todos los cuales eran acompañados de planes de trabajo, análisis de 
costo-beneficio, etc. 

La Crisis Económica 

Durante todo este tiempo, Brasil tuvo dos años buenos, tres de transición y seis malos. La 
inflación fue de 400% un año, de 1,600% el siguiente y luego del 100% (con una rápida 
deflación). Entre 1986 y 1990 el país tuvo cinco planes de choque, le quitó dos veces tres 
ceros a su moneda y en un par de ocasiones le cambió de nombre. En este escenario 
económico difícil y complicado, 150 millones de personas vivían casi siempre inseguras 
sobre qué hacer. La tensión entre proveedores y clientes era intensa. La competencia por 
vender era feroz, pero Semco se mantuvo a salvo de las oscilaciones peligrosas gracias a 
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sus trabajadores. Al terminar la década de los ochenta y repuntar el crecimiento en 1990, 
se creyó que se había llegado al fondo, pero no. El nuevo presidente, Fernando Collor de 
Mello, nombró a una joven economista, Zélia Cardoso de Mello, ministra de finanzas. 
Ella procedió a probar sus nuevas teorías, incluyendo una que afirmaba que había 
demasiado dinero circulante, que pertenecía a muy poca gente que especulaba con él. 
Según ella, ésta era la causa de la inflación y el estancamiento, así que, “tomemos ese 
dinero y démoslo al gobierno”. Por lo tanto, redujo el 80% del dinero circulante, 
confiscándolo de las cuentas bancarias. Cada brasileño cuenta-habiente, sin importar lo 
que tuviera, se quedó con 800 dólares o el 20% de sus cuentas, lo que fuera menos. De 
este modo, la dama redujo la inflación. Las empresas se quedaron sin dinero para pagar 
sus nóminas, menos para operar sus negocios. Hubo varios meses de cero ventas y 
entonces el gobierno decidió abrir el país a las importaciones. 

En Semco, se comenzó a discutir con los comités de la fábrica cómo mantener a flote la 
compañía ante situaciones tan difíciles. Era evidente que no se podía seguir empleando a 
la misma cantidad de gente. La pregunta fue ¿Cómo minimizar el dolor?. Nunca se ha 
prometido seguridad en el empleo en la empresa, incluso no se contrata a un ejecutivo si 
pide un contrato de trabajo. No hay nada seguro, pero casi todas las personas reducen la 
nómina cuando el negocio baja y la aumentan cuando sube. Esto es un error. Aunque el 
gobierno estimule la economía, Semco controla la contratación con la misma medida 
usada en los tiempos malos. El secreto es permanecer delgado durante los buenos 
tiempos, de modo que esto permita un buen margen de maniobra cuando se había casi 
perdido la mitad del negocio. 

A fines de los ochenta, la planta de equipo marino de Santo Amaro tenía 14 millones de 
dólares en pedidos. Como sólo podían producir cinco millones en productos, se tenían 
tres años de trabajo seguro. Entonces sucedió un accidente natural, el Huracán Zéila. Dos 
astilleros clientes quebraron y los otros tres se retrasaron en sus pagos. Hubo reuniones 
con los trabajadores para discutir cómo evitar los despidos masivos. Los obreros se 
organizaron en equipos para vender las refacciones en los muelles, donde los barcos las 
necesitan continuamente; pero muchos talleres hacían ya refacciones “piratas” que eran 
copias baratas de las de Semco. En la planta de Ipiranga, el líder del comité de fábrica, 
propuso a los trabajadores reducir sus salarios 30% y olvidarse del aumento y las 
prestaciones; además, los trabajadores harían todos los servicios que suministraban los 
proveedores en la planta, sin costo alguno: cafetería, vigilancia y limpieza. En 
correspondencia, compartirían con la gerencia la operación de la planta y a los jefes se les 
reduciría el 40% del sueldo. 

Después de un mes, los resultados eran increíbles; el segundo mes fue todavía mejor. A 
fines del tercer mes los salarios habían sido plenamente restaurados. Se seguía vendiendo 
poca producción, pero se vendían más refacciones que antes. No obstante, la 
coadministración, aunque noble, no es un modo permanente de operar un negocio. La 
rentabilidad depende de un nivel muy bajo de gastos, que a su vez dependen de esfuerzos 
excepcionales de los trabajadores, que no pueden sostenerse todo el tiempo. 

A pesar de los tremendos esfuerzos, Semco seguía en problemas. Había demasiados 
empleados haciendo demasiados productos en demasiadas fábricas (o, tal vez, muy pocos 
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clientes). Los trabajadores eran Asociados, pero como el clima económico ordenaba el 
divorcio, se necesitaba que la separación fuera amistosa. Así que en vez de contratar 
negocios externos con extraños, se decidió contratar a la gente que era mejor conocida 
por la empresa: Sus propios empleados. Se les ayudaría a iniciar sus propias empresas 
mediante un programa llamado Satélite. 

Se tomó la decisión de conservar a los trabajadores que tuvieran habilidades 
especializadas o que fueran costosas de contratar por fuera. También se retuvo a los 
responsables del diseño asistido por computadora, puesto que conocían los secretos 
comerciales de la compañía. Otros candidatos para la subcontratación fueron los 
abogados y los que desarrollaba software. Surgió una pregunta: ¿Cómo convencer a 
cientos de empleados en volverse empresarios? Las leyes laborales brasileñas son tan 
paternalistas que conceden seis, diez o veinte meses de salario a los empleados 
despedidos, más otros beneficios. Así que se les ofreció despedirlos, ayudarles con ese 
dinero a establecer su propio negocio (que proveería a Semco de materiales o servicios) y 
rentarles las máquinas que operaban en las plantas en términos razonables para ellos. Las 
vidas de los ex-empleados cambiaron radicalmente. Para ellos desaparecieron las 
jornadas de ocho horas diarias, ahora eran más largas. 

Nadie fue obligado a iniciar una empresa Satélite. Algunos tomaron su dinero y se 
fueron; otros trataron de quedarse en la nómina tanto como pudieran. Pero la oferta de 
Semco era casi irresistible. Ellos tenían en la empresa un cliente y además podrían 
venderle a otros, aún a los competidores. Algunos de los gerentes se fueron como 
consultores, del propio Semco. La compañía ayudó a formar más de dos docenas de 
empresas Satélite, que producen la mitad de la manufactura, y ninguna ha cerrado. Para 
Semco significó una tremenda flexibilidad: Compraba lo que necesitaba, cuando lo 
necesitaba. Al ser liberada de las distracciones de la manufactura, se podía concentrar en 
el diseño, la ingeniería y en el ensamble de mejores productos. Implantarlo no fue fácil ni 
rápido, pero mantuvo a flote a la compañía. 

Las plantas quedaron medio vacías de gente y maquinaria: era tiempo de mudarse a 
edificios más pequeños. Semco fue de 830 asociados y nueve fábricas en cinco 
localidades en 1987, a menos de 300 trabajadores en seis unidades de negocio en dos 
sitios (más 200 personas en empresas satélite) cuatro años después, pero aunque 
compartiendo edificios, se retuvo la autonomía de cada unidad. La reducción le significó 
un beneficio a Semco de más de dos millones de dólares. 

La empresa aún desempeña el ensamble final de la mayoría de los productos y controla la 
interacción crítica entre ingeniería y ensamble. Los empleados, que producían un 
promedio de 10,800 dólares de bienes al año en 1980, ahora producen 92 mil, y la 
productividad ha crecido seis veces y media. Las ventas crecieron de cuatro millones de 
dólares anuales a 20 millones, con un tercio de los empleados. Semco ya no busca ser 
más grande, sino mejor. 
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Venciendo las Estructuras Tradicionalistas 

Cuantos directivos en el mundo, empresarios, dueños, se la pasan trabajando sin parar y 
nunca llegan a disfrutar realmente su dinero. Obsesionados con el deber y autoengañados 
de que “son felices en su trabajo”, o de que “se morirán en la raya”. Esto es válido, pero 
hay muchísimo mejores maneras de hacerlo realidad que muriendo realmente. Semco es 
una muestra de ello. ¿Por qué demasiadas compañías creen que es necesario -aún 
deseable que una persona tenga la última palabra en las decisiones? El poder centralizado 
es una apuesta de alto riesgo. 

Cuando se tiene que elegir a un sucesor, ¿Es bueno que una organización tenga un 
hombre fuerte que le dé estabilidad? No. El proceso de sucesión de los hombres fuertes 
más bien genera inestabilidad. No hay ningún valor agregado en tener un Número Uno, 
aunque sea electo democráticamente; pues los Números Dos, Tres, Cuatro y Cinco 
pueden también jugar papeles significativos. Con esto en mente y gracias a un Semco 
reestructurado que lo hacía menos vulnerable a la economía, era tiempo de eliminar otro 
nivel jerárquico: El del Director General. (Esto propuesto por el mismísimo Ricardo 
Semler, Director General, principal accionista y Dueño de Semco) En vez de una persona 
en la cima, la empresa funcionaría con un comité de seis Consejeros. Cada seis meses, un 
Consejero tomaría la Dirección General. Ricardo se convirtió así en un Consejero más, 
pero la naturaleza de su trabajo no cambió: Hacer que las cosas sucediesen, ser un 
catalizador. Su preocupación principal se volvió el no ejercer una influencia indebida en 
Semco, dado que era importante descartar la creencia de que la compañía sobreviviría 
sólo mientras él estuviera allí. 

¿Pero qué pasa si los demás toman una decisión que no sea del agrado de Ricardo? Al 
menos 20% de las veces sucede esto y él se tiene que alinear. Seguramente la inmensa 
mayoría de los directores generales se comportan como generales de cinco estrellas, e 
incluso insisten en que disfrutan del 70 al 80% de su trabajo. Esto es cuestionable. R. 
Semler dice: “Yo sospecho que una cifra más realista es el 30%. Hay demasiadas juntas, 
telefonemas, comidas aburridas y jaquecas administrativas. De modo que yo invierto 
sólo el 30% de mi tiempo en Semco. Yo no soy Semco; Semco es Semco”. 

Ricardo Semler se ha asegurado que esta separación se extienda a la siguiente generación, 
ya que no desea que uno de sus descendientes la maneje mal. Sus hijos no tienen un lugar 
asegurado en la empresa, a menos que lo aprueben las tres cuartas partes del Consejo. Ni 
aún su muerte cambiaría esto, pues sus acciones irían a parar a una fundación 
administrada por otro consejo, que no incluye a nadie de su familia. Con estos 
mecanismos, Semco tendrá su propia personalidad, independientemente de la familia 
Semler. 

Los programas que Semco ha desarrollado pueden instituirse en supermercados, agencias 
de publicidad, equipos deportivos, iglesias, universidades, gobiernos, bancos, etc. 
Incluso, hasta los jefes militares ganarían mucho de las discusiones abiertas con las 
tropas. Cortar la burocracia le daría a los líderes religiosos más tiempo para dedicarlo a su 
grey. Pero en su desesperación por soluciones rápidas, muchos ejecutivos toman la moda 
de usar técnicas que se están vendiendo en el mercado en ese momento.  
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A Manera de Cierre 

Semler insiste: “Una de las equivocaciones del hombre moderno es que cree que de 
alguna manera es diferente de sus antepasados. El hombre siempre ha vivido en tribus y 
me animaría a decir que siempre lo hará.” Esto evidentemente implica un 
cuestionamiento de las ansias de gigantismo corporativista de las grandes empresas y a 
encontrar una opción de respuesta de porqué tienen tantos problemas organizacionales. 
“Las compañías y organizaciones deben rediseñarse para dejar que las tribus sigan 
siendo ellas mismas. Deben desarrollar sistemas basados en la coexistencia, no en algún 
ideal de armonía inalcanzable”. “ Las horas de trabajo fijas, los organigramas y 
manuales de políticas son todos muy negativos. Quitan la libertad y no dan nada a 
cambio, excepto un falso sentimiento de disciplina y de pertenencia. Elevan a los 
burócratas y ennoblecen la conformidad.” Esta claro que no quiere decir esto que nos 
olvidemos de los objetivos, de las metas, que caigamos en la anarquía total dentro de las 
empresas. No, al contrario, que sea el compromiso compartido que nace de la 
participación inteligente y educada del personal, lo que genere el aglutinante que tanto se 
requiere. 
 
Para sobrevivir a los tiempos modernos, una empresa debe tener una estructura 
organizacional que acepte el cambio, permita expresar las costumbres tribales y aliente el 
poder que viene del respeto, no de las reglas. Esto es calidad de vida. El resto: calidad de 
producto, productividad, utilidades, le seguirán. “No obstante, Semco no es un modelo 
sino una invitación. Espero que nuestra historia brinde la posibilidad de que otras 
empresas puedan replantearse a sí mismas y a sus empleados. Con el objeto de olvidarse 
del socialismo, el capitalismo, entregas just-in-time, estudios de sueldos y todo lo demás 
y poder concentrarse en la construcción de organizaciones que puedan lograr el más 
difícil de los desafíos: hacer que las personas deseen ir a trabajar por la mañana.” 
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EJERCICIO: Evaluación de Superiores  
 

El siguiente cuestionario se aplica cada seis meses, como parte del proceso de evaluación 
a mandos superiores. Las preguntas se evalúan en función de su importancia y los 
resultados se hacen públicos. Un puntaje de 80 sobre 100 es un resultado aceptable. (El 
sujeto es el superior, no importa que mando sea, su gente inmediata lo evalúa). 
 
1. Cuando  un empleado comete un pequeño error, el sujeto:  

a) Se irrita y no quiere hablar del tema. 
b) Se irrita pero acepta discutir el tema.  
c) Se da cuenta del error y lo discute en forma constructiva. 
d) Ignora el error y sólo presta atención a asuntos más importantes. 

 
2. Cómo  reacciona el sujeto ante la crítica: 

a) Mal, la ignora 
b) Mal, la rechaza 
c) Razonablemente bien 
d) Bien, la acepta 

 
3. El sujeto está: 

a) Constantemente tenso 
b) Por lo general tenso, pero relajado algunas veces 
c) Por lo general relajado, pero tenso algunas veces 
d) Constantemente relajado 

 
4. El sujeto es: 

a) Inseguro 
b) Con mayor frecuencia inseguro que seguro 
c) Con mayor frecuencia seguro que inseguro 
d) Seguro 

 
5. En lo que respecta a las relaciones profesionales y personales, el sujeto es: 

a) Incapaz de separarlas  
b) Con frecuencia incapaz de separarlas 
c) Por lo general capaz de separarlas 
d) Capaz de separarlas 

 
6. Cuando el departamento del sujeto logra un alto nivel de productividad, él 

normalmente: 
a) Se adjudica el reconocimiento del éxito de los demás  
b) Da el reconocimiento a quienes realizaron el trabajo 
c) Da el reconocimiento al equipo en general 

 
7. Se considera al sujeto: 

a) Siempre injusto  
b) Injusto con mayor frecuencia que justo 
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c) Justo con mayor frecuencia que injusto 
d) Siempre justo 

 
8. El sujeto transmite a su equipo sentimientos de: 

a) Miedo e inseguridad 
b) Indiferencia 
c) Seguridad y tranquilidad 

 
9. El sujeto transmite a su equipo sensación de: 

a) Frialdad y falta de deseos de hablar 
b) Distancia pero con deseo de hablar 
c) Amistad, pero indiferencia por los problemas de los demás 
d) Amistad e interés por los problemas de los demás 

 
10. Cuando trata con personas de cargos inferiores (custodios, mensajeros, choferes, 

etcétera), por lo general el sujeto: 
a) Tiene una actitud de superioridad  
b) Los ignora 
c) Los trata con cortesía, pero con un aire de superioridad  
d) Los respeta 

11. El sujeto trata a sus subordinados: 
a) Mucho peor que a sus superiores 
b) Apenas peor que a sus superiores 
c) A ambos de la misma forma 

 
12. El sujeto: 

a) Constantemente recuerda a todos que él es el jefe 
b) Ocasionalmente recuerda a todos que él es el jefe 
c) Rara vez menciona el hecho que él es el jefe 

 
13. El sujeto es: 

a) Un líder débil, incapaz de motivar a su equipo 
b) Un líder débil, pero capaz de motivar a su equipo 
c) Un líder fuerte, pero incapaz de motivar a su equipo 
d) Un líder fuerte y capaz de motivar a su equipo 

 
14. Cuando su equipo tiene un objetivo determinado, el sujeto: 

a) Exige resultados, pero no participa en el esfuerzo para lograrlos 
b) Exige resultados, y participa en forma superficial 
c) Participa en el esfuerzo cuando es necesario concretar el objetivo 

 
15. El sujeto: 

a) Abiertamente recibe la falta de respeto de su equipo 
b) Recibe la falta de respeto de su equipo, pero no en público 
c) No genera respeto ni falta de respeto 
d) Es respetado por su equipo 
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16. El sujeto: 
a) Brinda un trato preferencial obvio a ciertas personas a causa de su color, 

religión u origen 
b) Niega tener preferencias, pero no proporciona oportunidades iguales para 

todos 
c) No tiene preferencias y proporciona oportunidades iguales para todos 

 
17. El sujeto: 

a) Tiene un preferencia obvia por personas de determinado sexo 
b) Niega tener preferencias, pero no proporciona oportunidades iguales para 

todos 
c) No tiene preferencias y proporciona oportunidades iguales para todos 

 
18. En lo que se respecta a los ascensos y  premios, el sujeto: 

a) Se los da a las personas que son de su grado 
b) Algunas veces se los da a quienes los merecen y otras veces se los da a sus 

“seguidores” 
c) Casi siempre es justo e imparcial 

 
19. Durante una crisis, el sujeto: 

a) Destruye la unidad del grupo 
b) No afecta la unidad del grupo 
c) Ayuda a que el grupo se mantenga unido 

 
20. Qué es más importante para el sujeto: 

a) Hacer el trabajo en forma perfecta  
b) Hacer el trabajo rápidamente 
c) Velocidad o perfección, según la situación 

 
21. El sujeto: 

a) Participa en forma excesiva en todas las situaciones  
b) No participa lo suficiente en todas las decisiones 
c) Participa en la forma adecuada en todas las situaciones 

 
22. El conocimiento que el sujeto tiene de su área es: 

a) Insuficiente 
b) Suficiente 
c) Profundo 

 
23. Si el sujeto lo remplazara a usted en forma temporaria, su desempeño sería: 

a) Insatisfacción 
b) Regular 
c) Buena 
d) Mejor que la suya 
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24. Al elegir entre lo urgente y lo importante, el sujeto: 
a) No conoce la diferencia entre ambas cosas 
b) Atiende lo urgente 
c) Establece bien la diferencia entre ambas cosas 

 
25. El sujeto: 

a) Pierde demasiado tiempo en problemas urgentes 
b) Asigna el mismo tiempo a temas urgentes e importantes 
c) Asigna más tiempo a los temas importantes 

 
26. El sujeto: 

a) No es muy creativo y se resiste a las ideas nuevas 
b) Es demasiado creativo y orientado al cambio, cosa que distorsiona el 

ambiente 
c) Tiene un nivel adecuado de creatividad y orientación al cambio 

 
27. En cuanto a la creación de un ambiente en el que las personas se sientan libres de 

ser creativas o sugerir cambios, el sujeto: 
a) Bloquea las ideas innovadoras y creativas 
b) No las bloquea, pero tampoco las estimula 
c) Incentiva las ideas creativas e innovadoras 

 
28. En lo que respecta al equipo, el sujeto: 

a) Por lo general selecciona a la gente equivocada 
b) Algunas veces selecciona bien y otras mal 
c) Por lo general selecciona a las personas correctas 
 

29. Las personas que trabajan con el sujeto: 
a) Rara vez se sienten motivadas para trabajar 
b) Algunas veces se sienten motivadas para trabajar 
c) Por lo general se sienten motivadas para trabajar 

 
30. La forma en que el sujeto usa los recursos financieros que se le proporcionan es: 

a) Mala 
b) Normal 
c) Buena 
d) Excelente 

 
31. La forma en que el sujeto emplea su propio tiempo es: 

a) Mala 
b) Normal 
c) Buena 
d) Excelente 
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32. El valor que el sujeto asigna al entrenamiento y temas relacionados es: 
a) Demasiado poco 
b) Suficiente 
c) Enorme 

 
33. Las tareas que realiza el sujeto: 

a) Casi siempre están mal 
b) Algunas veces mal y otras bien 
c) Casi siempre bien 

 
34. En cuanto a las opiniones que no coinciden con las de él, el sujeto: 

a) Nunca las acepta 
b) Por lo general no las acepta 
c) Algunas veces las acepta 
d) Casi siempre las acepta 

 
35. La gente considera que el sujeto es: 

a) Poco digno de confianza 
b) Algunas veces digno de confianza 
c) Digno de toda la confianza 

 
36. En cuanto a su forma de representar a la empresa, el sujeto: 

a) Lo hace mal y genera preocupación al respecto 
b) Ni bien ni mal 
c) Bien, genera confianza en la empresa 

 



Liderazgo  ANEXO - LECTURAS - EJERCICIOS  

 . Página 81  

 EJERCICIO: EFICACIA EN EL TRABAJO 
 

NOMBRE:      FUNCION:   
 
En cada uno  de los siguientes grupos de tres aseveraciones, cheque aquella 
(a, b, ó c), que describa con mayor exactitud su propia experiencia en su 
trabajo dentro de la organización. Debe seleccionar solamente una 
aseveración de cada grupo. 
 
 
1.  a. Mi trabajo es  muy importante en esta organización. 
   b. Estoy  haciendo  un trabajo  útil  y suficientemente importante. 
  c. En está organización se le da muy poca importancia a mi 

trabajo. Me siento secundario aquí.  
 
2.  a. Mi experiencia y conocimientos no se utilizan complemente en  
   mi trabajo actual. 
  b.  Mis conocimientos y habilidades no se utilizan en mi trabajo  
   actual. 
  c.  Aquí  puedo utilizar muy bien mi experiencia y entrenamiento. 
 
 3.  a.  Tengo muy poca libertad en mi trabajo; sólo soy  un mensajero. 
  b. Opero de acuerdo a las instrucciones que me dan. 
  c. Puedo tomar  la iniciativa y actuar por mi  cuenta en mi trabajo. 
 
4.  a. Hago cosas  usuales y rutinarias en mi trabajo. 
  b. Puedo usar mi creatividad y hacer cosas nuevas en mi trabajo. 
  c. No tengo tiempo para hacer cosas creativas en mi trabajo. 
 
5.  a. Nadie en la organización responde a mis ideas y sugerencias. 
  b. Trabajo en colaboración  cercana con otros colegas. 
  c. Estoy  solo en mi trabajo  y no tengo casi a quién consultar. 

6.  a. Cuando  necesito  alguna ayuda, no la encuentro. 
  b. Siempre que tengo algún problema, otros me ayudan. 
  c. Cuando  solicito  ayuda obtengo  respuestas muy agresivas. 
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7.   a. Lamento no tener la oportunidad de contribuir  
   significativamente  a la mejora de algún sector social desde mi 

trabajo. 
  b. Lo que hago en mi trabajo parece que sirve de ayuda a otras  
   organizaciones o a la sociedad. 
  c. Mi función es importante en mi trabajo.  
 
8.   a. Contribuyo en algunas decisiones. 
  b. No tengo poder aquí. 
  c. Mi opinión es aceptada por mis superiores. 
 
9.   a.  Algunas cosas de las que hago contribuyen a mi desarrollo. 
  b. Poco a poco estoy olvidando todo lo que aprendí (mis   
   conocimientos profesionales). 
  c. Tengo enormes oportunidades de crecimiento profesional en mi 
   trabajo. 
 
10.  a. Me disgusta que me molesten con problemas. 
  b. Cuando uno de mis trabajadores me trae un problema, le ayudo 

a encontrar la solución. 
  c. Le paso los problemas a mi jefe o alguna otra persona. 
 
11.   a.  Me siento  muy a gusto en esta organización. 
  b. Creo que estoy haciendo un trabajo suficientemente importante. 
  c. Siento que soy factor secundario en esta organización. 
 
12.  a. No disfruto mi trabajo. 
  b. Disfruto mucho de mi trabajo. 
  c. Disfruto algunas partes de mi trabajo, otras no. 
 
13.  a. Tengo poca libertad en mi trabajo. 
  b. En mi trabajo tengo libertad en gran medida. 
  c. En mi  trabajo tengo la libertad necesaria. 
 
14.  a. Hago un buen trabajo de acuerdo a programas ya decididos por  
   otros. 
  b. Tengo la posibilidad de introducir algunas innovaciones en mi  
   trabajo. 
  c. No tengo  la oportunidad de hacer innovaciones o algo creativo. 
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15.  a.  Otros de la organización ven mi trabajo como significativo para 
   el suyo.      
  b. Soy miembro de un grupo de trabajo o de un comité. 
  c. No trabajo en ningún comité o grupo de trabajo. 
 
16.  a. En mi grupo de trabajo hay más conflictos que colaboración. 
  b. Siento que en mi grupo existe ayuda mutua. 
  c. Aquí la gente trabaja más bien en forma aislada. 
 
17.  a. Me siento capaz de contribuir a la misión de la empresa desde  
    mi puesto. 

b. Me siento capaz de contribuir o ayudar a la sociedad desde mi   
 trabajo. 

  c. Ojalá pudiera hacer algo útil para la gente desde mi trabajo. 
 
18.  a. Me considero capaz de influir en decisiones relevantes. 
  b. Algunas veces soy consultado para asuntos importantes. 
  c. No puedo tomar ninguna decisión en forma independiente. 
 
19.  a. Aprendo mucho realizando mi trabajo. 
  b. Aprendo pocas cosas nuevas en mi trabajo. 
  c. Mi trabajo es muy rutinario, con tareas irrelevantes y no 

aprendo nada nuevo. 
 
20.  a. Cuando la gente me trae problemas, acostumbro pedirles que  
    los resuelvan ellos mismos. 
  b. Me disgusta ser molestado con conflictos interpersonales. 
  c. Me encanta resolver problemas relacionados con mi trabajo. 
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HOJA DE PUNTUAJE E INTERPRETACION DE LA ESCALA DE 
EFICIENCIA DEL TRABAJO 

 
INTRUCCIONES:  
 
Circule el número correspondiente a su respuesta en cada uno de los veinte 
grupos. Sume el total y anote el resultado en el recuadro que aparece abajo 
de la tabla. Luego calcule su INDICE DE EFICACIA siguiendo  la fórmula 
indicada.  
 
Dimesión Grupo a b c Grupo a b c TOTAL 
          
Importancia 1 +2 +1 -1 11 +2 +1 -1  
Integración 2 +1 -1 +2 12 -1 +2 +1  
Proactividad 3 -1 +1 +2 13 -1 +2 +1  
Creatividad 4 +1 +2 -1 14 +1 +2 -1  
Interdependencia 5 -1 +2 +1 15 +2 +1 -1  
Relación de ayuda 6 +1 +2 -1 16 -1 +2 +1  
Impacto social 7 -1 +1 +2 17 +1 +2 -1  
Poder relativo 8 +1 -1 +2 18 +2 +1 -1  
Desarrollo 9 +1 -1 +2 19 +2 +1 -1  
Confrontación 10 -1 +2 +1 20 +1 -1 +2  

        TOTAL     
 
 INDICE DE EFICIENCIA EN EL TRABAJO. 
 
  Total  obtenido + 20 
   60   X 100 =   
 
 
 EJEMPLO: 
 
 36 + 20         93% 
    60    X  100 =     
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EJERCICIO: ANÁLISIS DEL LIDERAZGO SITUACIONAL 
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EJERCICIO  DE DIAGNOSTICO  
 DE LA MADUREZ DEL PROPIO  GRUPO  DE TRABAJO  

 
 
 
 
 
Considere todo lo que ha aprendido  acerca de los diversos estilos de liderazgo y 
ubicándose en su situación real de trabajo, realice las siguientes actividades. 
 
 
 
I. Consulte el cuestionario  de estilos y eficiencia que usted realizó  y reflexiona sobre 

sus resultados y su propio  comportamiento  diario, con el fin de reconocer mejor su 
propio estilo  de liderazgo. a continuación, marque con una X sobre la línea de estilo 
predominante que usted piense es el suyo. 

 
 
 
  Estilo  1.   
    
  Estilo 2. 
   
  Estilo  3. 
 
  Estilo 4. 
 
 
 
II. Marque con una X  su estilo  predominante en el esquema que aparece en la hoja 

adjunta. 
 
 
 
III. Examine ahora de acuerdo  a la guía que aparece a continuación, cuál  es el nivel  de 

madurez de su propio  grupo  de trabajo; marque en el paréntesis que corresponda el 
valor numérico que usted piense sea la realidad de su grupo de su grupo. 

 
 



Liderazgo  ANEXO - LECTURAS - EJERCICIOS  

 . Página 93  

   MUCHO BASTANTE REGULAR  POCO  

   (4) (3)   (2)  (1) 
 
1. Habitualmente ponen empeño en   (   ) ( ) ( ) (    ) 
 su trabajo. 
 
2. Aceptan sus errores y aprenden    (   ) ( ) ( ) (    ) 
 de ellos. 
 
3. Estaban las metas a su alcance, ni muy  
 fáciles ni demasiado difíciles.    (   ) ( ) ( ) (    ) 
 
4. les gusta conocer el resultado de sus 
 esfuerzos.    (   ) ( ) ( ) (    ) 
 
5. Manifiestan tener iniciativa personal.(   )  ( ) ( ) (    ) 
 
6. Colaboran en la realización de las tareas 
 diarias.  (   ) ( ) ( ) (    ) 
 
7. Cuando surge algún problema, habitual- 
 mente ayudan a resolverlo.  (   ) ( ) ( ) (    ) 
 
8. Se identifican con su propio grupo  de  
 trabajo.  (   ) ( ) ( ) (    ) 
 
9. Aceptan ideas y conocimientos nuevos, 
 con interés.  (   ) ( ) ( ) (    ) 
 
10.  Tienen actualmente los conocimientos  
 requeridos para el puesto  que ocupan.(   )   ( ) ( ) (    ) 
 
11. En relación a sus puestos, la escolaridad 
 de su grupo es  (    ) ( ) ( ) (    ) 
 
12. Utilizan los conocimientos teóricos y  
 experiencia adquirida.  (    ) ( ) ( ) (    ) 
 
13. Opinan sobre lo que se debe hacer. (    ) ( ) ( ) (    ) 
 
14. Cumplen lo que prometen.  (    ) ( ) ( ) (    ) 
 
15. ¿Qué tanto dicen “queremos hacerlo”.(    ) ( ) ( ) (    ) 
 
16. Tienen razones personales para hacer  
 las cosas.  (     ) ( ) ( ) (    ) 
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17. Tienen opiniones personales. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
18. Saben conseguir lo que necesitan para  
 trabajar por sí solos. ( ) (  ) ( ) (    ) 
 
19. Se preocupan por examinar  lo que  
 está pasando. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
20. Se dan cuenta de la importancia de  
 lo que hacen. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
21. Se preocupan por las consecuencias  
 de sus actos. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
22. ¿Qué tanto se interesan en lo que 
 hacen? ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
23. Ponen cuidado en lo que están reali-  
 zando. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
24. Buscan saber por qué hacen las cosas.(   ) ( ) ( ) (    ) 
 
25. Se preocupan por rectificar su compor- 
 tamiento. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
26. Ven hacia el futuro. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
27. Son capaces de cambiar. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
28. Aprovechan el tiempo para realizar (    ) ( ) ( ) (    ) 
 
29. Están dispuestos a dar sus más tiempo  
 para terminar una tarea. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
30. Se preocupan por cumplir con las  
 fechas límites. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
31. Muestran deseos de mejoramiento de   
 en su empleo.  ( ) ( ) ( ) (    ) 

  
32. Se muestran satisfechos en el puesto  
 asignado. ( ) ( ) ( ) (    ) 
 
33. Hay identificación con la organización  
 a la que pertenecen. ( ) ( ) ( ) (    ) 

  T O T A L E S : ( ) ( ) ( ) (    ) 
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VI. Marque a continuación el nivel de madurez de su grupo, de acuerdo a la puntuación 
 obtenida. 
 
 
 
 
  De 1 a 33:  Madurez 1. 
 
 
  De 34 a 66:  Madurez 2 . 
 
 
  De 67 a 99:  Madurez 3 . 
  
 
   De 100 a 132:  Madurez 4 . 
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LA PARADOJA 
Un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo 

 James C. Hunter  
 

El verdadero fundamento del liderazgo no es el poder,  
sino la autoridad, que se construye sobre la base 
de buenas relaciones, amor, servicio y sacrificio. 

 
Un buen líder está pendiente de sus subordinados: atiende sus legítimas necesidades, 
les ayuda a lograr sus metas y aprovecha sus capacidades al máximo. 
El relato 

El liderazgo es el arte de influir sobre las personas para que trabajen 
con entusiasmo en la consecución de objetivos  en pro del bien común. 

 
Palabras clave:  
 
“arte” , en otras palabras una destreza aprendida o adquirida. Cualquiera puede 
aprenderla y desarrollarla si une al deseo apropiado las acciones apropiadas. 
 
 “influir” . ¿Cómo podremos influir sobre los demás? ¿Cómo lograremos influir en la 
voluntad de las demás personas? ¿Cómo obtendremos el compromiso y la  excelencia, 
de otras personas que son por definición dones voluntarios? 
 
Profundizando en el tema de liderazgo salen a la luz dos importantes conceptos: Poder 
y Autoridad . Uno de los fundadores de la sociología, Max Weber, en su libro “Sobre la 
teoría de las ciencias sociales”, articula las diferencias entre poder y autoridad: 
 
Poder:  es la capacidad de forzar o coaccionar a alguien, para que, aunque preferiría no 
hacerla, haga su voluntad debido a su posición o su fuerza.  
 
Autoridad:  el arte de conseguir que las personas  hagan voluntariamente lo que se 
desea, gracias a la influencia personal. Es decir, conseguir que la gente haga 
voluntariamente la voluntad de otro, porque se le ha pedido que lo haga. 
 
Ejercer el poder no exige inteligencia ni valor, mientras que tener autoridad requiere de 
destrezas especiales. Se puede estar en una posición de poder sobre otro sin tener 
autoridad, y viceversa. El objetivo sería estar en el poder y, además, tener autoridad. 
Con poder se puede comprar y vender, se puede dar y quitar. Se puede tener poder por 
ser amigo o familiar de alguien, o por haberlo heredado. Esto no vale para la autoridad, 
que tiene que ver con lo que se es como persona, con el carácter y la influencia que se 
ha ido forjando sobre la gente. Se puede estar una temporada en el poder, incluso se 
pueden llevar a cabo varios proyectos, pero a la larga, el poder llega a deteriorar 
seriamente las relaciones. Es lo que ocurre en las empresas con el descontento de los 
empleados. 
 
Los empleados son personas que prestan voluntariamente su servicio. Se puede 
contratar sus manos, brazos, piernas y espaldas, y el mercado nos ayuda a determinar 
la tarifa. Pero ¿qué hay de su corazón, mente, compromiso, creatividad? Todo esto no 
puede exigirse, sólo ofrecerse voluntariamente. 
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Las cualidades más frecuentes de quienes tienen autoridad incluyen la honradez, 
ejemplaridad, interés por los demás, compromiso, trato con respeto y actitud positiva. 
Todas son comportamientos, y como tales son materia de elección. Son rasgos del 
carácter que desarrollamos a temprana edad y se convierten en comportamiento 
habitual.  
 
A lo largo de la historia humana, han existido grandes líderes como Jesucristo, Ghandi, 
la Madre Teresa de Calcuta y Martin Luther King, que han influenciado por años a 
civilizaciones completas, animándolos e inspirándolos a seguir sus legados y a vivir en 
base a los modelos de vida que dejaron. Estos líderes positivos, emplearon su 
autoridad, no su poder, para lograr sus cometidos, estuvieron al servicio de sus causas, 
y no al revés. De allí se derivó en buena medida su éxito para influir sobre millones de 
personas. 
 

El reto del líder consiste en identificar  
aquellos rasgos en los que debe trabajar, y hacerlo. 

 
Los líderes que se precian de serlo toman en cuenta dos dinámicas: la tarea y la 
relación.  Los problemas vienen cuando los líderes se centran en la tarea y no en la 
relación y obtienen  como resultado rebeldía, falta de calidad, bajo nivel de compromiso, 
etc. Por otro lado, si el líder sólo se ocupa de la relación humana y descuida las tareas, 
no será un líder verdadero.  
 

La clave del liderazgo es llevar a cabo las tareas asignadas,  
fomentando las relaciones humanas. 

El paradigma antiguo 
Los paradigmas y el cambio…  
 

Un paradigma es un patrón psicológico, un modelo, un mapa 
que sirve para no perder el rumbo en la vida. 

 
Los paradigmas pueden llegar a ser peligrosos si se consideran verdades inmutables 
que valen para todo, y se utilizan como filtros de la información nueva. Aferrarse a 
paradigmas obsoletos puede paralizar a las personas mientras el mundo avanza. Los 
paradigmas no siempre son correctos; el mundo aparece en formas distintas según la 
perspectiva de cada quien. 
 
A las personas les cuesta el cambio, ya que el cambio les hace salir de un ámbito que 
les resulta cómodo y los obliga a hacer las cosas de modo diferente. Para no sufrir la 
incomodidad y el duro esfuerzo de ir progresando, se conforman con permanecer 
aferradas a sus pequeñas rutinas. 
 
Los paradigmas en la empresa…  
 

El estilo piramidal de gestión, con una organización vertical, es un concepto muy 
antiguo, que se heredó de épocas de guerras y monarquías: 
 

Presidente 
Vicepresidentes 
Mandos medios 
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Supervisores 
Empleados 

Cliente 
Este modelo fue muy efectivo en su época, especialmente en el ámbito militar. Sin 
embargo, queda claro que se tratará de agradar siempre al presidente.  
 
En estos tiempos la realidad es otra  se trata de agradar al cliente, no al jefe. 
 
¿Qué pasaría si se invirtiera la pirámide y se pusiera al cliente arriba del todo? El nuevo 
paradigma sería: 
 

Cliente 
Empleados 

Supervisores 
Mandos intermedios 

Vicepresidentes 
Presidente 

 
En esta organización, los empleados de primera línea están realmente dando servicio a 
los clientes y asegurando que estén satisfechas sus legítimas necesidades. Luego lo 
hacen los supervisores, quienes consideran a sus empleados como sus clientes y 
satisfaciendo sus necesidades legítimas, etc. Esto obligaría a todos los mandos a 
asumir una nueva mentalidad, un paradigma nuevo, y a reconocer que el papel del líder 
no es mandar y dominar al de la casilla de abajo, sino servirle. 

 
El líder es aquel que identifica y satisface las legítimas necesidades 

de su gente y elimina todo obstáculo  para que puedan servir al cliente. 
 

 Para ser el primero, hay que servir. 
 

Es importante saber la diferencia entre los deseos y las necesidades. Satisfacer los 
deseos de otro nos convierte en esclavos. Satisfacer las necesidades nos hace 
servidores. Un deseo es una apetencia. Una necesidad es un requisito físico o 
psicológico para el bienestar de un ser humano. Aunque ciertas necesidades son 
universales, muchas no los son ya que las personas son distintas. Un líder que quiera 
satisfacer las necesidades de la gente, debe comenzar por preguntarse cuáles son las 
necesidades de las personas que dirige. 
 
Las necesidades pueden ser físicas (equipos que funcionen, herramientas adecuadas, 
entrenamiento, paga justa, etc.) y psicológicas, que son como lo describe Maslow: 
 

Realización personal 
Autoestima 

Amor e identificación 
Seguridad y protección 

Alimentos y abrigo 
 
Las necesidades del nivel más bajo deben ser satisfechas antes que las necesidades 
del nivel siguiente superior. 
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Es muy común que los líderes no comprendan el papel del “amor” en el tema de 
liderazgo. Muchos gerentes viven diciendo que sus empleados son su más valioso 
capital, pero sus actos desmienten constantemente esta afirmación. Las verdaderas 
intenciones solo se aprecian con los actos. Sólo cuando las acciones son consecuentes 
con las intenciones, una persona se convierte en alguien consecuente y en líderes 
consecuentes. 
El verbo 
Para entender el liderazgo, la autoridad, el servicio y el sacrificio, es útil comprender la 
importancia del verbo amar. Generalmente sólo se asocia la palabra amor con 
emociones agradables. Pero en griego existen varias definiciones. Una de ellas es 
“agápe”, se refiere al amor del tipo incondicional, fundado en el comportamiento con los 
demás, independientemente de sus méritos. La definición de “agápe” escrita hace dos 
mil años, resulta ser una excelente definición del liderazgo de hoy. Se define mediante 
las siguientes cualidades: 
 

Generosidad : satisfacer la necesidad de los demás. 
Indulgencia : no guardar rencor al que nos perjudica. 

Honradez : estar libre de engaños. 
Compromiso : atenerse a las propias elecciones. 

Paciencia : mostrar dominio de uno mismo. 
Afabilidad : prestar atención, apreciar, animar. 

Humildad : se auténtico, sin pretensiones ni arrogancia. 
Respeto : tratar a los demás como si fueran gente importante. 

 
Cuando se es un líder  con autoridad, es necesario dar lo mejor de sí mismo, amar, 
servir y sacrificarse por los demás. El amor no consiste en lo que se siente por los 
demás, sino en lo que se hace por ellos. 
El entorno 
El entorno es sumamente importante en el liderazgo,  es necesario crear un ambiente 
sano en el que la gente pueda crecer y prosperar. Un líder debe hacer que se den las 
condiciones adecuadas para que esto ocurra. 
 
El entorno necesita una atención constante y si esto se logra, se conseguirán obtener 
los frutos deseados. Desgraciadamente, muchos líderes no saben ser pacientes y 
abandonan la tarea antes de que el resultado se obtenga. Muchos líderes desean 
resultados rápidos, pero el “fruto” sólo llega cuando está a punto.  El tiempo que tarde el 
fruto en madurar depende de nuestras relaciones. Para entender las relaciones, 
utilizamos la metáfora de Covey de la cuenta bancaria. Cuando conocemos a alguien, 
abrimos una cuenta en la cual, al pasar el tiempo, hacemos depósitos (cuando somos 
sinceros, corteses, etc.) y retiros (cuando somos antipáticos, rompemos compromisos, 
etc.). Esto es particularmente cierto en el caso de los elogios (depósitos) y las 
reprimendas (retiro) en público. Estudios demuestran que para compensar un retiro, 
hacen falta cuatro depósitos. 
 
Un líder es responsable de su área de influencia, donde tiene el poder para cumplir su 
cometido. Para ello, es necesario regular el comportamiento de los demás 
estableciendo normas. El líder debe tener claro que: no puede cambiar el 
comportamiento de los demás, 
pero si puede motivar dicho cambio. 
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Las ideas, sentimientos, creencias y los paradigmas tienen mucha influencia sobre los 
comportamientos de las personas. La práctica enseña que lo contrario también es 
cierto, es decir, el comportamiento también tiene una influencia sobre las ideas y 
sentimientos de las personas. 
 
 
 
 
Cuando las personas se comprometen a dedicar su atención, tiempo, esfuerzo y demás 
recursos a alguien o a algo, con el tiempo van desarrollando sentimientos hacia el 
objeto de su atención. En otras palabras, las personas se apegan a él, quedan 
“enganchados”. 
 
El liderazgo empieza por una elección . Algunas de estas elecciones conllevan a 
asumir las abrumadoras responsabilidades que voluntariamente se aceptan, y hacer 
que nuestros actos sean consecuentes con nuestras buenas intenciones. 
 
El determinismo…  
 
Sigmund Freud plantó las semillas del determinismo, que le ha proporcionado a nuestra 
sociedad todo tipo de excusas para justificar malos comportamientos, permitiéndonos 
evitar el asumir las responsabilidades de nuestras acciones. Según el determinismo, 
para cada efecto existe una causa. Se ha considerado generalmente válido para todos 
los sucesos físicos (aunque incluso esto ha sido puesto en duda). Freud fue más allá, 
aplicando ese mismo principio a la voluntad humana. Freud expresaba que en lo 
fundamental, los seres humanos no tienen posibilidad de elección y que el libre albedrío 
no es más que una ilusión. Nuestras elecciones y nuestros actos están determinados 
por fuerzas del inconsciente que nunca podemos conocer del todo. En otras palabras, si 
conocemos suficientemente la herencia y el ambiente que rodea a otra persona, 
podemos hacer una predicción bastante acertada de su comportamiento, incluidas las 
elecciones personales que puede hacer.  
 

Sólo hay dos cosas que se deben hacer en esta vida:  
morir y tomar decisiones. 

 
El filósofo danés Kierkegaard dijo una vez que no tomar una decisión ya es una 
decisión. 
La vía de la autoridad y el liderazgo empieza con la voluntad. La voluntad consiste en 
las elecciones que hacemos para que nuestros actos sean consecuentes con nuestras 
intenciones. Al final, todas las personas tienen que tomar decisiones respecto a su 
comportamiento y tienen que aceptar sus responsabilidades sobre estas decisiones. 
 
A veces pareciera difícil decidir ser respetuoso, honesto, amable o servidor, cuando 
esos sentimientos no parecen surgir naturalmente. Pareciera que no están en la 
naturaleza humana en ciertos momentos, con ciertas personas. Para adquirir cualquier 
destreza, es necesario tener disciplina para aprenderlas. La disciplina es enseñarnos a 
hacer lo que no es natural. Cualquier persona puede disciplinarse para hacer lo que es 
“antinatural”, hasta que se convierta en algo natural y habitual. El hombre es un animal 
de costumbres. 
 
Existen cuatro etapas en el desarrollo de nuevos hábitos o destrezas, buenos o malos: 
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Inconsciente e inexperto:  se desconoce el comportamiento o hábito en cuestión. 
Por ejemplo, antes de aprender a jugar baloncesto, a tocar el piano, a cepillarse los 
diente, etc. La persona no está consciente o no está interesada en aprender esa nueva 
destreza, en la que por supuesto se es inexperto. 
Consciente e inexperto:  se está consciente de un nuevo comportamiento, pero aún 
no se ha desarrollado la destreza necesaria. Por ejemplo, la madre empieza a guiar 
sobre cómo tomar el cepillo de dientes. Todo resulta muy raro, antinatural y tal vez, algo 
intimidante. 
 
Consciente y experimentado:  aquí ya se han adquirido las destrezas y la persona 
está cada vez más a gusto con el nuevo comportamiento o con las nuevas técnicas. Por 
ejemplo, ahora el niño ya sabe cepillarse solo, cuando lo de tocar el piano ya no resulta 
tan difícil y no hay que mirar tanto el teclado. 
Inconsciente y experto:  la persona ya no tiene que volver a pensar en ello. Por 
ejemplo, lavarse lo dientes o tocar el piano es la cosa más natural del mundo. Cuando 
la persona ya no es consciente de su comportamiento, de su hábito. 
 
Son los líderes que no tienen que intentar ser buenos, porque ya lo son. El liderazgo no 
es sólo una cuestión de personalidad, posesiones o carisma, sino de lo que se es como 
persona. 
 
Las obras de amor y liderazgo son asunto de carácter, paciencia, simpatía, humildad, 
generosidad, respeto, indulgencia, honradez y compromiso. Estos son aspectos del 
carácter o hábitos que han de ser desarrollados y madurados si se quiere llegar a ser un 
líder de éxito y a prueba de tiempo. 
 
La principal recompensa para un líder es el gozo. El gozo es un fenómeno profundo y 
no se basa en circunstancias exteriores. Muchos de los grandes líderes han hablado de 
ese gozo: Buda, Jesucristo, Gandhi, Martín Luther King, la madre Teresa, etc. 
 
El gozo tiene que ver con la satisfacción de estar siguiendo los profundos e inmutables 
principios de la vida. Servir a los otros nos libera de las cadenas del egoísmo que 
estrangulan el gozo de la vida. 
 
Amar a los demás, dar lo mejor de uno mismo, dirigir con autoridad, nos obliga a 
derribar esa muralla de egoísmo y acercarnos a los demás. Al posponer nuestras 
propias necesidades y deseos y dar lo mejor de nosotros, estamos creciendo. Dejamos 
de preocuparnos tanto por nosotros mismos y tomamos más conciencia del otro. El 
gozo que experimentamos es un derivado de esta entrega. 
 
Es probable que el propósito de todo ser humano durante su vida no consista en ser 
feliz, ni siquiera en satisfacer sus ambiciones personales. El propósito real como seres 
humanos es desarrollarnos hasta alcanzar una madurez en lo psicológico y en lo 
espiritual. 
 
 
 


