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LIDERAZGO

El entorno actual, con su exigente dinamica exagao/ez, con mas fuerza,
decisiones de una mayor calidad, relaciones hun@gmasa mayor claridad y

valores de una solidez acrecentada. Esto implicedasidad de crecer en un
ambito humano mas comprometido. El liderazgo esdenlas respuestas mas
contundentes que como hombres podemos ofreces asestnario.

En los puntos anteriores se ha hablado de situegida competitividad, de
calidad, de valores, de mercados, donde los hompré&s empresas se
desenvuelven. Y en varios de esos temas ha sumgpday factor comun, el
liderazgo.

Si nos remitimos de una manera drastica, de todaestexto planteado, a
este curso. Todos los que lo estan tomando, tienaridea general de lo que
significa dirigir y lo que es un lider. Todos esténplicados en relaciones de
liderazgo porgque, o son lideres, o tienen lidevegiven ambas situaciones
(que es lo mas usual).

Los primeros pasos en la vida se realizan en utextinde liderazgo; los

primeros dirigentes, buenos o malos, son los patdeeselacion mutua entre
padres e hijos orienta para siempre el sentidocagdentievas vidas: inculca
valores, estilos y estrategias, impulsa a la atdiy pone limites a la
conducta. Esto lo ha demostrado la psicologia nmade¥ lo que se dice de
las familias, también es cierto en las escuelag]las se desarrollan por igual
las relaciones de liderazgo: los maestros dirigersua alumnos y la

administracion al personal. Lo mismo en las emgeibricas, oficinas,

tiendas, iglesias. También en el ejército, en pbde y en la politica, donde
no hay estado sin politica, ni politica sin dirécci

Warren Bennis, uno de los investigadores moderneshgn estudiado este
tema comenta quend podemos funcionar sin lideres. La calidad destras
vidas depende de ellos. Los lideres son importamesjue son los
responsables de la efectividad de las organizacohas naciones no pueden
progresar sin una vision comun, y los lideres sedben proporciondr

La observacion de la realidad social es contundegitdiderazgo es una
condicién humana universal; una relacion que inuala todos a través de la
existencia. Ademas de ser universal como tema tilelies el liderazgo es
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dificil y complejo. Si alguien dijera: “a mi no neresa este tema”, “para mi
participar en un curso de liderazgo es perdeeeifbd” o “vengo solo porque

me mandaron”, con eso manifestaria una lamentajgleeka y superficialidad

y desperdiciaria una envidiable oportunidad de rsug@n.

¢, Qué es el Liderazgo?

El liderazgo es un tema fascinante. Se han daddacdas definiciones como
estudiosos hay del tema. Algunos ejemplos sondosentes:

El liderazgo es el proceso de influenciar las &tdides de un grupo
organizado para definir objetivos y alcanzarialph. M. Stogdill

El liderazgo es una forma predominante de podesadsmen caracteristicas
personales, usualmente normativas en su naturdlertai Etzioni.

El liderazgo es la iniciacion de una nueva estractuprocedimiento para
alcanzar las metas y objetivos de una organizaxigera cambiarladames
Lipham.

El liderazgo toma lugar en grupos de dos o masopass y MAas
frecuentemente involucra el comportamiento de lesmbros de un grupo
en la medida en que se relaciona con el logro sienktas grupalef. J.
House. M.L. Baetz

El liderazgo es una palabra muy relacionada caortepto de direccion. El
sentido original de ambos términos es el siguiente:

Lider es una palabra sajona. En inglés se leé@éder. Viene del verbao
lead, que quiere decir: guiar, dirigir.

Direccion, por su parte, es una palabra de origéind, viene del verbo
regere, rectum y de su compuesttirigere, directum, que significa guiar,
dirigir. La raiz esreg. Esta dio origen a una amplia familia de palabras
como: regir, rey, reina, regio, régimen, regenéetar, rectoria, rectitud,
regalia, dirigir, director, dirigente, directo, deho, etc.

Resulta evidente que, en cuanto a su origen, labnaadirecciony liderazgo
resultan sinGbnimos.
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Al describir la naturaleza y el significado deldrdzgo,Katz y Kahnhan
iIdentificado_tres componentes principatks concepto:

Un atributo de una posicion
Una caracteristica de una persona
Una categoria del comportamiento real

El liderazgo también implica la existencia de sdgres. No puede haber un
lider sin seguidores; sin embargo, las situacid@age las cuales diferentes
grupos e individuos siguen a alguien, varian camallemente. Por lo tanto,
el concepto de liderazgo no soélo depende en IgselieEamentos enunciados,
sino también en las caracteristicas de la situacion

Conger Jay, autor del librdoearning to Leadda una propuesta de definicion
gue intenta incluir varios elementos importantéddéres son los individuos
gue establecen una direccion para un grupo de tfi@abgue obtienen el
compromiso de los miembros de ese grupo para camliesccion; y que los
motivan para alcanzar los objetivos de dicha diréot

Un elemento a resaltar en toda definicion es latigfdad del liderazgo. Esta
efectividad significa poder llevar a la gente enaudireccion que va
genuinamente de acuerdo con sus mejores interdaegoaplazo. Este punto
tiene implicaciones muy profundas. No es pedir gelate que desperdicie sus
escasos recursos por un proyecto sin futuro, nisgugren al abismo en un
impulso superficial del momento. No se finca enlado oscuro de la
naturaleza humana, como en el caso de personajas\artidos y fanaticos
(Hitler por ejemplo) que aunque en ocasiones mustran fuerte liderazgo,
no necesariamente era efectivo.

ELEMENTOS DEL LIDERAZGO

El liderazgo es una cualidad, sin la cual, las esgs pueden perder
facilmente el rumbo que las orienta y conduce., ésdificil imaginar que las
empresas con cifras de negocios de miles de milae pesos estén
constituidas por personas muy distintas de laquostituyen la norma para la
poblacibn en su conjunto. La diferencia estriba qre las empresas
sobresalientes han sido verdaderamente favorecmhaan liderazgo fuera de
lo coman.
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Liderazgo es muchas cosas. Consiste en la formaua@rente y, por lo
general, hasta aburrida de grupos; es una delibeiathbra confiando en que
produzca el fermento apropiado en las entrafiasaderdanizacion; es la
alteracion del orden del dia, para atender nuevasidades; es hacerse
visible cuando las cosas se tuercen, e invisibendo funcionan bien; es
formar un equipo leal en la cumbre que hable mé®wos con una sola voz;
es escuchar cuidadosamente gran parte del tieraparla menudo de modo
alentador y reforzar las palabras con hechos eilgls ser duro cuando es
necesario y, en ocasiones, es el puro uso del podasutil acumulacion de
matices, un centenar de cosas hechas un poco mejor.

En este sentido, y analizando a fondo estas ideks]argo de la historia, la
teoria de las caracteristicas del lider nos dicggaente:

Liderazgo es la capacidad de:

Sefalar rumbos

Crear nuevas promesas de reto

Convertir los problemas en oportunidades

Nuevos pactos de energia y esperanza

Afianzar metas y valores

Trascender el presente

Ofrecer nuevas alternativas de desarrollo mateéegpiritual, politico y
social.

Caracteristicas Comunes en el Liderazgo

A. Caracteristicas Personales:

Inteligencia

Intuicion

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 formacion de apostoles les sirve de entrenamignprueba de sus
ideales y métodos de medicion de la eficacia deceuasicciones y para
prever los problemas de asimilacion.

Los lideres dedican gran parte de su atencionnaaigrevaluar, conducir y
corregir a sus seguidores mas cercanos.

C. Capacidad de Compromiso:

“Nadie es perfectamente feliz, hasta que no esfdudsto a dar la vida por lo
gue esta haciendo”.

Parte fundamental de la credibilidad

Arriesgan la vida propia

Obsesionados con la tarea que se han propuesto

Entrega mas alla del deber

Establecen compromisos grupales

Conciencia de que los seguidores son los que gamhis ideales

Sienten y viven su destino y su mision vocacional

Establecen retroalimentacion continua, evaluaci@ida&, cercana y
exigente (guia permanente)

El lider es un transformador de personas que &ssaran lideres plenos
de energia, compromiso y poder personal

D. Vision y Comunicacion Trascendente

“Llevar lo deseable a partir de lo disponible”

Puente entre el presente y el futuro

Entre el sery el deber ser

Crean las posibilidades que otros no ven o endasq tienen fe
Persistencia y fidelidad a toda prueba

Comunicacion sintética, grafica, sencilla, enteledilpor todos vy
dramatizada
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E. Posturas Claras

Venden productos

Mantienen las organizaciones unidas
Logran la entrega y compromiso
Hacen lideres congruentes

Son personas de una sola direccion

F. Constructores de su Propio Destino y TienennfHesDemas

Liderazgo es ante todo un asunto humano

Guia de hombres

Constructor y guia de si mismo

Fe en sus ideales

Fe en su capacidad de ser lider a pesar de deleitida

90% de los altos lideres ejecutivos estan dedicadostar con personas a
guienes respetan, admiran y confian, reconoceamipn

G. Acumulan, Generan y Canalizan Poder (energia)

“El poder es a las Ciencia Sociales lo que la éaexda Fisica”

“El poder es la energia béasica que transforma fanaidn en accion y
realidad; y la sostiene”.

“El poder es la cualidad sin la cual un lider negeiserlo”.

“El liderazgo, en una organizacion, es el emplewsato, acertado y prudente
del poder, para lograr los fines de la organizaaidediante el esfuerzo
organizado de sus miembros”.

“Sin poder, los mejores proyectos que quedan earativo y las mejores
ideas se marchitan”

Saber captar las necesidades de otros
Saber dar satisfaccion

Saber promover colaboracion

Saber unir energias

Saber proponer alternativas sinérgicas
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Saber cortar energias saboteadoras

Habilidad de relacién y negociacion

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 amagrdi fortalecimiento
Plantean los problemas en términos de presentiigofuno pasado

H. Responsabilidades del Lider para Motivar a |lat&e

Mantener la autoestima de los colaboradores

Escuchar y responder con empatia

Fomentar la colaboracion para solucionar problemas

Ayudar sin resolver los problemas a los colaboreslor

Delegar

Ser guia, orientador, estimulador que sefiala yetesonoce 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 respoldatide las fallas, ya
sea que lo merezca o no lo merezca, y que invaraite dé el crédito del
éxito a otros, ya sea que lo merezcan o no lo roamnezograra éxitos
sobresalientes’'General George Patton

“Ningan administrador debe acreditarse los éxitbedo administrador
debe asumir la responsabilidad de las fall&s."Charles AmesDirector
General. Uniroyal Goodrich Tire Company.

“Los Estados Unidos estan en decadencia debido mninetradores

estadounidenses a quienes solo les interesan iidades a corto plazo,
para presumirlas en la siguiente junta de acciasidios administradores
japoneses aprovechan las juntas de accionistaseppl@ar sus planes a
largo plazo y pedir a los accionistas que se camgar con dividendos
modestos.’Shintaro IshiharalLegislador japonés.
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“No hay paises subdesarrollados, lo que hay, smepaubadministrados”.
Antonio Zarate Director de Metalsa.

“La teoria viral de la administracion requiere glos administradores

pongan mucho mas atencidon que antes a los progesstemas de los que
son responsables. Como administrador, Ud. no pdeleégar a nadie mas la
responsabilidad de la salud de los procesos dguedJd. es responsable.
S| USTED PUEDE DELEGAR ESTA RESPONSABILIDAD, ¢PARA
QUE LO NECESITAMOS?Myron Tribus.

No comience culpando a los trabajadoigron Tribus

“El Liderazgo es una cualidad que consiste en teN&sion, Etica,
Determinacion, Realismor que, para ser efectivo, de@®municarseen
forma sencilla a todos los miembros del equifgdnald E. Peterserf-ord
Motor Co.

LIDERAZGO SITUACIONAL

Como ya se coment6 anteriormente, el liderazgaainal, es una de las
teorias mas completas que se han desarrolladotencaspo. Esta teoria
permite que el lider genere un entendimiento dedlasiones entre los estilos
de liderazgo efectivos y el nivel de madurez deséapuidores.

Conductas del Liderazgo

El liderazgo situacional evolucioné de la concepcie dos conductas
basicas, que de alguna manera fueron definidaBpoglas MacGregorcon
sus teorias X e Y. Las cuales eran la tarea odardda tarea y la orientada a
la persona. En la definicion de los estilos, editas conductas evolucionan,
toman incluso, en ciertos casos, proposicionesdiifes.

Caracteristicas de la Conducta Directiva u Oriemtath 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 jugdearealizacion de las tareas
Verificar si el trabajo se hace adecuadamentdgnapb
Establecer limites de tiempo para el trabajo futuro
Organizar el trabajo para el subordinado
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Determinar métodos de evaluacion para el desengfgubordinado
Mostrar o decir al subordinado como hacer una tespacifica

Caracteristicas de la Conducta Apoyadora u Oriandidd Persona
Escuchar los problemas del colaborador (relacionadwo con el trabajo)
Elogiar al subordinado para el desempefio de la tare
Escuchar los problemas de los subordinados (reladms o no con el Pedir
sugerencias o informacion acerca del desempera tdeda
Estimular o reasegurar al subordinado que puedsr tetabor
Comunicar la informacién acerca de cOmo operadargzacion
Revelar informacion acerca de si mismo (relaciortada con el trabajo)
Facilitar la solucién de los problemas de trabalostbordinado
Comunicar y demostrar apreciacion por las labows hhechas

Estilos del Liderazgo

La combinacion de estos estilos de liderazgo,@sbda madurez del grupo
de colaboradores, permite proponer cuatro estsacbsa del liderazgo.

..COmo es el Liderazgo en el Estilo 1?

Existe mucha comunicacion entre el Gerente y aedrsliado

La mayoria de la comunicacion es en un sentido

Se hacen muchas preguntas directas para compeblcanmiprension de la
tarea por parte del subordinado

El Gerente esta involucrado en planear y evaluaakjo del subordinado

Habilidades del Estilo 1

Dirigir, organizar

Explicar

Mostrar, enseiar

Supervisar, verificar

Establecer objetivos y papeles
Comunicar expectativas

Establecer y hacer valer limites de tiempo
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.. 0Oué hace un Lider del Estilo 1?

El Lider dirige

Identifica problemas

Establece metas y define papeles

Desarrolla un plan de acciéon para resolver proldema

Controla la toma de decisiones acerca de qué, ccudndo y con quién se
va a resolver el problema o completar la tarea

Proporciona direcciones especificas y se ocupa derhunicacion en un
sentido

Solamente él inicia la solucion del problema yola& de decisiones
supervisa y evalla el trabajo de los subordinados

“Los Seguidores Deben Ejecutar la Tarea Segursdeal®©rdenado”

..COmo es el Liderazgo en el Estilo 2?

Existe comunicacion entre el jefe y el subordinado

La comunicacion 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 bhjoadel subordinado
El Gerente busca despertar el interés y entusidefrsubordinado

¢.Qué hace un Lider del Estilo 2?

El Lider persuade

Identifica problemas

Establece metas

Desarrolla un plan de accion para resolver probdeyriaego consulta a los
subordinados

Explica decisiones a subordinados, solicita sussdese aumenta la
comunicacion en dos sentidos.

Toma la decision final acerca de procedimientoslycsones después de
escuchar ideas, opiniones y sentimientos de lasrdurados.

Continua dirigiendo la tarea del subordinado
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¢ CoOmo es el Liderazqgo 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 habilidadesigfnente en el proceso de
grupo

Se general habilidades de creacion en equipo doedk objetivos, toma
de decisiones y solucion de problemas

Habilidades de crear confianza; demostrar las daddéis de franqueza y
autenticidad; autorrevelacion; compartir informaciéacerca de la
organizacion que afecta al personal y tarea reladia con la toma de
decision. Al usar las habilidades de creacion ddi&onza, se esta creando
poder informador; la gente hace las cosas porqterlUss gusta.
Habilidades de solucion de conflicto

Habilidades del Estilo 3

Preguntar, aclarar

Escuchar activamente

Parafrasear, resumir y reflejar sentimientos.
Estimular, apoyar, facilitar

Elogiar, reflejar confianza

¢.Oué hace un Lider del estilo 3?

El Lider apoya.

Incluye a los subordinados en la identificacion gebblema y en la
fijacion de metas.

Permite al subordinado tomar la delantera al det@mo se va a realizar
la tarea o resolver el problema.

Proporciona seguridad y apoyo, recursos e idessrgquieren.

Gerente y subordinado comparten responsabilida@ gatucionar el
problema y tomar la decision.

El papel del Gerente es escuchar activamente Vitdada solucion de
problemas y la toma de decisiones por parte dsubsrdinados.

Ambos, Gerente y subordinado evaltan el trabagstke tltimo.
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/. COmo es el Liderazgo en el Estilo 4?

Fija objetivos

Establece un buen sistema de informacion.

Desarrolla recompensas compatibles con el trabajo.

Desarrolla planes de contingencia.

Amortigua o deshace las interferencias.

Sirve de gancho de enlace para nuevos recursosay haaer frente a
nuevos trabajos desafiantes.

Crea Relaciones Publicas.

Facilita la creacion de equipo.

Proporciona oportunidades para la capacitacion.

Habilidades del Estilo 4

Da a la persona una tarea y un limite de tiempo.

Da toda la responsabilidad para determinar conva sehacer el trabajo.
Desarrolla estrategias.

Comunica conciencia e interes.

Crea sistemas de informacion y retroalimentacion.

Refleja conciencia y comunica interés.

Reconoce el buen desempefio.

.. 0Oué hace un Lider del Estilo 4 ?

El Lider delega

El Gerente define problemas conjuntamente conuberslinados.

Las metas se establecen en colaboracion.

Los subordinados desarrollan planes de accion;ralant la toma de
decisiones acerca de cémo, cuando y con quién sa vesolver el
problema o realizar la tarea.

El Gerente acepta las decisiones del subordinadolg periodicamente
verifica el desempeno de éste.

Los subordinados toman la responsabilidad y elitoréd
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Madurez de los colaboradores

Los estilos propuestos no son, como ya se ha defiproducto del impacto
de los factores sefialados Unicamente. La madurksdeguidores es lo que
le da solidez y sustento a la propuesta del lidgra#tuacional. Cada estilo, de
acuerdo a esta idea, depende en gran medida, situdion que se esta
viviendo, y por ende, a la madurez de los segugdereel grupo y ante la
situacion.

De todas las caracteristicas que podrian influenegta madurez, nos
encontramos con una que es muy notoria, y quesockl mismo lider, en el
nivel que se encuentre, llega a sucumbir. Esta ambicion de poder, la cual
llega a corromper, no a dar energia, a pisoteas ddmas 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. Posicidn

10. Estado de Conciencia.
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Recomendaciones en el manejo del liderazgo

Motivacion

Ante la poca motivacion de sus subordinados, ef.lid
Puede investigar las razones de la apatia dedanmser
Puede enfocar los beneficios positivos de la parabnealizar con
éxito las tareas que se le asignan.
Puede crear nuevos motivadores para el desempdadatea con
exito.
Puede sefnalar las consecuencias negativas deuzmgiendo
apatico.

Confianza

Ante la desconfianza de sus subordinados el lider..
Puede proporcionar a los subordinados capacitaciimmonal.
Puede reconocer sus sentimientos de inseguridad
Puede destacar sus fuerzas y sefialar las habsiéagecificas
Puede revisar logros pasados / recordar éxitosianes
Puede expresar confianza general en su habilidadhpaer su
trabajo
Puede ofrecer ayuda, preguntando a la personayusgouedo
ayudar?
Puede sacar las semejanzas entre la nueva taaexpgdriencia
anterior inmediata

Satisfaccion
Ante la poca satisfaccion del trabajador, el lider.

Puede modificar el entorno del trabajo.
Puede reducir los objetivos del trabajador.
Puede modificar la percepcion del colaborador.
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CUALIDADES DIRECTIVAS Y SUS RELACIONES

ELEMENTALES

Actividades Directivas

Diagnéstico:

Ver clara la situacion en que

se encuentra la
empresa/persona.

Decision:
Determinar la meta a la
gue debe llegarse.

Mando (y ejecucion):
Impulsar a los hombres
(y a uno mismo) para
alcanzar la meta.

Cualidades Directivas

Objetividad:
Frente a lasopatades
y las amenazas.

Humildad:
Frente a las propias
capacidades y recursos.

Magnanimidad:
Afan de logro.

Audacia:
Capacidad de riesgo.

Constancia.
Confianza en los demas
Fortaleza.
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Gestion Liderazgo

Se preocupa por: Se preocupa por:

Identificar a la persona que Identificar en qué eserror.

cometio el error.

Distribuir responsabilidades. Estudiar el progems@ prevenir
defectos.

Cumplir las 6rdenes de los Cumplir las exigendmfos clientes.

superiores.

Proporcionar metas numéricas Proporcionar rusaegair para

de produccion. lograr la calidad.

Premiar realizaciones personales. Premiar reatinasigrupales.

Observar los niveles Remover barreras entre passp

organizacionales. grupos.

Dar ordenes. Establecer procedimientos.

Reclamar a cada quien que haga Proporcionar laorégesecesaria

para

su trabajo. gue cada quien haga bien su trabaj¢
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Enfoques Directivos

Tradicional Nueva Alternativa

Fija metas, establece politicas y Creativo, siengpregunta exacta
procedimientos. al corazon del problema.
Organiza, motiva y controla. Sensibilidad frentesademas.
Analiza situaciones, formula vision para creafutaro.

estrategias y planes de operacion.

Responde a los cambios con Versatilidad paraipatse a los
nuevas politicas y procedimientos.  cambios.
Centrado en lo esencial para
implementar cambios.

Produce resultados, crecimiento, Paciente paraaspéargo plazo.
financiamiento y retorno de la
inversion.

Formacion y Deteccion de Lideres

¢, De donde se extraen las habilidades, caractagsetc. para lograr ser un
buen lider? Kotter hace los siguientes sefialansento

Sélo unos cuantos atributos del liderazgo parece genen al nacer:
cierta capacidad mental e interpersonal y tal veguaa capacidad fisica
relacionada con el nivel de energia.

Algunas de las caracteristicas se desarrollan engameros afios: las
que se relacionan con los valores y la motivacit@apilidades y
destrezas.

Pocos atributos son desarrollados por el sistemacatvo. Si acaso
algunos que tengan que ver con las habilidade¢ectigales.
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Sorprendentemente, un gran namero de los atribudgsieridos para
proporcionar un liderazgo efectivo son desarrolladm el trabajo como
parte de la carrera post-educativa.

Una conclusion que estos puntos generan es queezigmal para dirigir no
es raro, mas bien, si no hay lideres es que salladd en desarrollar ese
potencial.

Formacion de Lideres.

Dos grandes elementos es preciso analizar. El ppinedativo a la persona,
el segundo a la organizacion.

Nivel Personal.

En cuanto al relativo a la persona, Bennis seaka el medio actual
conspira contra la formacion de lideteg€sto significa que antes de
pretender dirigir, se debe aprender acerca del cmgné nos rodea, ya que
quien no lo domine, corre el peligro de ser domingalr él. Es vital conocer
el entorno y declarar la propia identidad persamaé €l. No rendirse a las
circunstancias. La tendencia es dejarse moldearepanedio, pero el
verdadero lider debe escoger el camino para seiséio.

Bennis sefala que hay cuatro elementos para doslinadio ambiente:

1. La autoexpresion.

2. Escuchar la voz interna.

3. Aprender de los mentores adecuados.
4. Tener una vision que guie.

La diferencia entre quienes dominan su medio yl@ssucumben ante él se
observa como la diferencia entre los lideres yrgntes:

Gerente Lider

Administra Innova

Es una copia Es un original

Da atencion a los sistemas Da atencion a lasmesso
Mira a corto plazo Mira a largo plazo

Se entrena Se educa
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Esto tiene implicaciones muy fuertes. El cambiwid@n es diametral. Esto
se puede observar en el dltimo punto de confradmiaeintrenamiento contra
educacion:

Entrenamiento Educacion
Memorizacion Entendimiento
Dogma Descubrimiento
Trabajo Vida

Reglas Riesgo

Sentido Comun Imaginacion

La Autoexpresion

La autoexpresion desde el punto de vista persesala esencia del lider.
Para llegar a ser un lider, la persona debe ddsarta habilidad para
expresarse libre y totalmente.

Esto significa saber quien soy, cuales son mislezts y debilidades, y
como desarrollarlas y compensarlas respectivam8ateer lo que se quiere
y por qué. Saber comunicar lo que se desea logairoa, con objeto de
ganar su apoyo y consideracion.

La clave para la autoexpresion completa es la cemsgin de si mismo y
del mundo. Convertirse en un lider es ser uno mismo
Desafortunadamente (para quienes buscan respuedmdas y de
diccionario), nadie puede ensefiarle a usted aqueEgarse, excepto usted
mismo. Entre los elementos a considerar en dichoggo estan:

El maestro. El mejor es usted, ya que el verdadgnendizaje se
experimenta como una transformacion personal. édiciento personal
tiene que ver de manera primordial con la autocempbén y la
transformacion de valores y actitudes, no con laueition de
habilidades especificas, que aunque ayudan, norageneerdaderas
transformaciones.

La responsabilidad. Si usted acepta lo que esge@keste paso es asumir
plenamente la responsabilidad de su educaciérugteée mismo.
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El aprendizaje. Se puede aprender todo lo quessedEl ser humano no
esta limitado en este aspecto. De hecho, el ddsaiotal es otra manera
de definir el aprendizaje.

La reflexion. La verdadera comprension proviene lalereflexion de
nuestra propia experiencia. esto significa tenetialngo con uno mismo,
haciendo las preguntas correctas en el momentaadegara descubrir
la verdad de nuestra vida.

Voz Interna

Escuchar la voz interna es confiar en la voz gqudahdesde el interior.
Posiblemente esto parezca muy intuitivo, pero hagy rgcordar que este es
un elemento que si bien muchas veces carece dendarhento racional, de
manera continua da mas éxitos de los que se edpesarrollar esta voz
interna tiene que ver con la propia seguridad. Concapacidad de
autoexpresion. Con la actitud de apertura anteida.vCon la propia
educacion que uno se ha forjado. Con la manerauerelgconocimiento y
las experiencias generan realmente sabiduria ypatatantelectual en
Nosotros.

Aprendizaje

Uno de los principales problemas y defectos declasos regulares de
liderazgo radica en que se centran exclusivamentekilidades, y en lugar
de producir lideres, mas bien producen administemdo gerentes. Gentes
gue aprenden a distribuir recursos, dibujar orgamgs, dar érdenes, medio
medir ciertos indicadores y cobrar sueldos a veeeg altos comparados
con el valor que agregan a los productos o sewvigie la organizacion
brinda a sus clientes, usuarios o beneficiarios.

Los ingredientes del liderazgo no se pueden ense@adeben aprender
vivencialmente.

Hay tres tipos de aprendizaje: el de conservaabrge shock y el de
innovacion. El primero es el que prevalece en eldowy esta disefiado para
mantener los sistemas y la forma de vida existeBlesegundo, es el que se
impone cuando suceden crisis 0 eventos inesperattex.cero, tiene como
componente a la imaginacion y a la actividad. Raguconfianza en uno
mismo y autodireccion.
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Vision

Tener una vision que guie implica saber a dongidarque se desea hacer.
Este es el pensamiento estratégico. El cual comisabiendo a donde se
guiere llegar, sigue con la consideracion de losimas que llevan ahi, de
los peligros que se pueden encontrar y, finalmetdd|egar a la meta. La
visibn guia. En este sentido, hay otros dos fastditexdamentales a
considerar: la competencia y la virtud. Estos juotm la vision deben
coexistir en un balance perfecto. La competenaarmcimiento sin vision
ni virtud, produce tecnocratas; la virtud, sin @mshi conocimiento, produce
idedlogos; la vision sin virtud ni conocimiento engra demagogos. Dado
gue los lideres tratan con personas, no con cekéiderazgo sin valores,
compromisos y conviccion solo puede ser inhumadariyno.

En el aspecto personal, es preciso insistir quedet debe dominarse a si
mismo para dominar a su medio. Esto implica estarséo con lo que se es.
Ya que este gusto nos da hambre de vivir. Est@mpams lleva al dominio
de la profesion. El lider no debe practicar sim@eta su vocacion, la debe
dominar. Ha de ser un maestro en ella. El facttal ypara que se de el
liderazgo es el nivel de motivacion del individiize nada sirve lo que la
organizacion haga por el individuo si este no quiser lider. Muchos de
nosotros no deseamos arriesgarnos, nos conformeomopertenecer a un
grupo y seguir las reglas de éste para ser acepéadél. La motivacion para
ser lider esta directamente relacionada con lassidares de auto-estima y
poder. A mayor necesidad de éstas, mayor motivaizéa dirigir.

Nivel Organizacional.

Se ha dicho antes que es en el ambito laboral demgriede concretar el
desarrollo de los lideres. Desafortunadamente, asucnganizaciones no
tienen una cultura real de desarrollo de lideresprocesos sustentados y
serios de apoyo y seguimiento a su gente.

La manera en que las organizaciones deben impelsdiderazgo es
ofreciendo a su gente la clase de experienciasogumapacite para aprender
y finalmente dirigir. Las oportunidades de lidemaaigben ser ofrecidas a
los ejecutivos al inicio de sus carreras, de mageeales inspiren confianza
en ellos mismos. Si existe una nueva aventura émal&hjo (un producto o
servicio nuevos), los jévenes ejecutivos deberaimskiidos en el equipo vy,
mejor aun, puestos al mando. Esta experiencia kseflziard, pues
aprenderan de vivencias concretas.
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En una investigacion que Kotter realizd con 20@w@jeos de compafiias
muy exitosas, concluyd que al inicio de sus castetales ejecutivos

tuvieron oportunidades para dirigir, tomar riesg@prender de sus éxitos y
fracasos. Las siguientes son las oportunidadesshimlio mas importantes
gue tuvieron:

1. Asignaciones de reto al inicio de su carrera.

2. Modelos de liderazgo visibles, buenos o malos.

3. Asignaciones que amplian el conocimiento y la eepera.

4. Asignaciones a grupos de trabajo.

5. Consejo y guia de ejecutivos experimentados.

6. Asistencia a reuniones fuera de la responsabipdiadipal de la persona.

7. Trabajos especiales, tal como ser el asistente deesjecutivo muy
importante.

8. Proyectos especiales.

9. Programas formales de entrenamiento.

La rotacion en el trabajo es otro medio para ofrades jovenes ejecutivos
una oportunidad para aprender acerca de la orgadiza

Es necesaria también, y de manera fundamentalactitad positiva hacia

los errores y la toma de riesgos. Las organizasianssmas, deben ser
inteligentes, no s6lo como entes que pueden apreside ademas enseniar.
Deben servir como mentores. Su conducta, sus alpositivos o0 negativos
prevaleceran, de acuerdo a la orientacion que .sigan

Aunque es dificil de aceptar, el desarrollo dehkisilidades para llegar a ser
lider, no sélo recae en la motivacion y talentoslate individuos, sino
también y con fuerza, en la receptividad de lasmm#aciones para apoyar y
asesorar estas habilidades. Esto es mucho pediyeomuchas empresas no
estan listas para el liderazgo. Para ellas la condlad a las normas y reglas
de trabajo, y a los indicadores es mas importamela vision y la toma de
riesgos.

El pensamiento directivo, orientado al liderazgangapuede estar centrado
en seguir una serie de normas Yy lineamientos. Benente porque el
mundo ha cambiado, porque se necesitan nuevas parasontender con
un entorno cada vez mas exigente. Teodoro LeviudibroThinking about
Managementcomenta que se debe promover en los lideregpkcickad de
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pensar, cambiar y operar. Promover estas tres idap@s es deber tanto de
las organizaciones como de la propia persona.

Las organizaciones deben, para lograr lo anterior,

a) Mantener esfuerzos sofisticados de reclutamiémicual implica:

1) permitir a la linea manejar el esfuerzo déutamiento,

2) desarrollar a las escuelas o universidadéssdgue se proveen
de capital humano,

3) enfatizar normas altas para el ingreso a laresa,

4) evaluar el esfuerzo global de reclutamientonahos una vez
por afio.

b) Proporcionar un atractivo de trabajo. Lo cughigica tratar bien a la
gente, respetar la competencia, minimizar la bawar y las
maniobras politicas, reconocer y premiar la iniegaindividual.

C) Oportunidades de reto. Cada empresa las gaaranera. En alguna
se refiere a la descentralizacion de las areastras es la innovacion
constante de nuevos productos 0 servicios, otraancestructuras
planas. Otras empresas crean unidades de negupieffas, etc.

d) Identificacion temprana. En este caso se bresmanocer el potencial
de liderazgo en la gente recién contratada, mamreudl la gerencia
monitorea de manera permanente a sSus nuevas tecidres para
determinar las personas que pueden adquirir NLEMPromisos.

e) Desarrollo planeado. Evidentemente las empmsasgesarrollan a su
gente, tienen todo un proceso planeado que lesitedlevar a cabo
esto. No se trata de la buena intencion de umggecede un directivo.
Debe ser toda una cultura que apoye este esfuerzo.
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VALORES

Dentro del liderazgo, tal vez el punto mas impddajue guia y orienta el
guehacer del dirigente es el de los valores. Esigoreante esto, hacer un
analisis de lo que significan los valores paragispectiva del liderazgo.

Los valores pueden ser descritos como la propiedade una cosa o
persona que la hace digna de estimacion.

Los valores son privativos de los actos humano®dé acto comprende
lo que hacemos, lo que decimos, lo que damos anamrieo lo que
omitimos.

En todo acto humano hay una intencion, una accigmayfinalidad.

Valorar tiene la misma raiz que evaluar. Es un boleio afin a las
palabras: apreciar, reconocer, aceptar.
Valorar es dar valor a algo o a alguien.

Los valores no son solamente un contenido, sinoptoteso de
realizacion y busqueda cotidiana.

Ensefar valores es aprender a decidir con sabiduria

Ensefiar valores es ensefar la vida; es entendda @xestencia tiene un
sentido.

Significa ensefar el valor de la perseverancidadeciedumbre y de la
fortaleza de espiritu.

Ensefiar valores es ayudar a resolver problemaad#edia, sin que estos
gesten frustracion, sino aprendizaje; ensefiar esles ayudar a ver los
problemas como retos para solucionar.

Caracteristicas de los Valores

Bipolaridad
Interdependientes
Trascienden los hechos
Exigen su realizacion
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Los valores son una realidad de la existencia. tlasificamos para
entenderlos; pero en la realidad cotidiana se meizelan. Constituyen las
intenciones de los actos humanos. Hacemos juicesvalor cuando
elegimos o decidimos.

Cada dia enfrentamos dilemas de juicios de valodaTdecision supone
enfrentarse a las necesidades de seleccionar doreesamas importante
realizar en un momento dado.

Calidad Humana

“Si un hombre no vive como piensa, terminara petgammo vive”.G.

Marcel.

El Proyecto Personal de Vida:

0

o

(@

Generalmente esta bien definido en el nivel dertgnen ese
nivel se empieza.
Quiero la mayor cantidad posible de bienes

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

Esta bastante olvidado en cuanto al ser.

Adopto un modo de ser (consistente
inconsistentemente), gue me permita ser mas edicani
actividad.

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

Determinar qué voy a hacer.

Qué cualidades no s6lo me permiten, sino aun
favorecen y van de acuerdo con el modo de ser que
he elegido.

Determinar que necesito tener.
Qué bienes materiales necesito y cOmo puedo olbsner
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Algunas Ideas sobre la Calidad en la Persona

“No resulto ser una persona de calidad porque mergicsos sean de
calidad porque mis servicios sean de calidad; eks,emis servicios
resultan de calidad porque yo soy una personalaada Carlos Llano
C.

“Se piensa que la perfeccion humana es dificil pergntrafia una
tecnologia complicada... Crecer como hombre, amgba infinitos
espacios de mis mejores posibilidades, ensanchar capacidad
antropolégica es muy dificil, pero no por exigin procedimiento
complejo... Sino precisamente por lo contrario:.gperes muy sencillo.
Disciplinar mis actividades, ser ordenado, aproaea tiempo, hablar
con la verdad, saber escuchar, atender al otro¢salidades -calidades-
gue se adquieren con el solo quererlo... Lo unitioildaqui es quererlo,
pero -y esto es lo grave- cae dentro de las cag@desda mi alcance: en
efecto, PUEDO QUERER LO QUE YO QUIERACarlos Llano C.

“Los errores son provocados por dos factores: fadtaconocimiento y
falta de atencion. El conocimiento puede medirssug deficiencias
pueden corregirse mediante procedimientos amplinprobados. La
falta de atencion debe ser corregida por la persusma, mediante una
profunda reconsideracion de sus valores moraledaltaade atencion es
problema de actitud. La persona que se compronmatesipmisma en
poner toda su atencion en cada detalle y evitar éveores

cuidadosamente, ha dado un paso gigantesco haameta de cero
defectos en todas las cosaBhilip Crosby

La Calidad de Cada Persona Produce la Calidad de @a 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 tocaly que le dan a él (es

justo).

Domina tendencias animales.

Puede dar servicio a los demas.
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Las Normas de Actuacion deben ser:

Relacion de ayuda, respeto y confianza.
Comunicacion confiable, clara, oportuna, abiert@yesta.
Uso de evidencia estadistica.

Apertura para aclarar dudas.

Tabla de Excusas Utiles para la Oficina:

Asi lo hemos hecho siempre.

No sabia que usted lo necesitaba con urgencia.
Ese no es mi departamento.

Nadie me dijo que continuara.

Estoy esperando autorizacion.

Ese es su trabajo, no el mio.

Espere a que vuelva el jefe y preguntele.

No crei que fuera muy importante.

. Estoy tan ocupado que no puedo dedicarme a eso.
10 Pensé que se lo habia dicho.

11.No me contrataron para hacer eso.

©CoOoNOOAWNE

“Usted hace como que me paga, y yo hago como girjtr” (dicho
mexicano).

“if you pay peanuts, you get monkeys” (dicho nomesacano).

No debes desear una doctrina perfecta sin el
perfeccionamiento de ti mismo.

La divinidad esta en ti, no en conceptos y libros..

La accion y el cambio solo ocurren en el individuo Yy no
pueden tener lugar con ayuda de teoremas, sSino
mediante la propia experiencia.
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Valores de los Empresarios

El empresario transforma sus habilidades y conecitos en productos y
servicios por medio de su capacidad de emprender.

Capacidad de emprender: muy relacionado con:

* Tenacidad

* Resistencia a la frustracion

* Involucracion

Las empresa de éxito tienen a campeones obstiagestenacidad y
persistencia los ha hecho no abandonar el concgetauieren traducir
en productos y servicios.

Capacidad de emprender es la capacidad de resighesar de los
embates de la realidad.

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

La involucraciéon demanda una coordinacion de esfiser

El empresario es un agente de cambio en su contunida

La actividad empresarial es una actividad con mesglidad social y de
trascendencia comunitaria.

El empresario se mantiene preparado para nuevasippgiades, siempre
tiene las puertas abiertas; es como un libro abiert

El verdadero emprendedor :

Es un visionario

Es un comunicador

Es un planeador

Es un evaluador

Posee una actitud racional

Es abierto ante la critica

Es un administrador del cambio
Es un lider

El Lider es Visionario:

La capacidad del empresario de visualizar su negoacorto, mediano y
largo plazos.
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El reto mas importante del lider visionario es poee contacto a su
organizacion con distintos escenarios futurospender efectividad.

La vision del negocio es una actividad creativa ef®presario. Es la
actividad creativa por excelencia de la direccion.

La vision nos lleva a lugares en donde nunca heskaslo.

Los lideres imaginan el futuro.

Si el directivo pierde su corazén y no sigue ningaefio o vision, la
organizacion esta perdida.

El primer paso que el empresario necesita, es ter@filosofia basica de
lo que necesita. Es preciso que enfoque.

Todo esto visto desde el enfoque empresarial psdriaisto de la siguiente
manera:

La efectividad organizacional de una instituciérddpendientemente de
su giro, tamafno y objetivos, depende en gran raedel estilo de
direccion de sus lideres, de sus caracteristica®maes y de cierto tipo
de habilidades y conocimientos que ellos tienen.

Etica Empresarial

Uno de los puntos mas importantes dentro de lagesles el de la ética en
la empresa. Solomon y Hanson dicen sobre el tema:

Los problemas éticos no surgen porque las solusiamgrevenciones
sean poco obvias (y por lo tanto las desconozcgn&iep porque
olvidamos pensar éticamente -se nos olvida incampet criterio, “el
filtro” ético, junto con los otros criterios emprasales, a la hora de
planear, decidir o simplemente resolver problemas.

La ética empresarial puede verse simplemente coraconciencia plena
de lo que uno esta haciendo, sus consecuenciasplicaciones.
De acuerdo a Andrews, el problema de la ética esaped 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 camineriguppara el
desempefio econdmico y é€tico; y ponerle contencigpeseviten que
pierdan el rumbo los despistados.
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Las decisiones éticas le exigen a los individues tualidades que pueden
identificarse y desarrollarse:

Aptitud para reconocer cuestiones de caracter ético gxreflar sobre
las consecuencias de las alternativas de solucion.

Confianza en si mismos, para buscar diferentes puntos the widespués
decidir lo que es correcto en un momento y lugdoda

La disposicidbnde tomar decisiones cuando so se puede sabelotode
se necesita saber y cuando las preguntas que resiap no encuentran
soluciones definitivas e incontrovertibles.

Solomon y Hanson enfatizan que pensar éticamenteelation a la
actividad empresarial puede reducirse a:

Pensar tomando muy en cuenta las tres “C’s™:

Conformidad:
¢ Lo que hago esta de acuerdo con las normas aasptaglie
yO0 acepto?

Contribucion:
¢ Como contribuye al bienestar o malestar genereljido el
mio 0 nuestro?

Consecuencia
¢, Quién y como se vera afectado directa o indineehte?

Aceptar la responsabilidad de lo que se deciderhace
Algunas razones “practicas” para pensar éticamente

1. Los errores éticos suelen destruir las carreradegiomales y/o
empresariales de manera mucho mas rapida y comiendgie otras
causas (de criterio, técnicos, etc.)

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

3. Nada es tan peligroso para una empresa en partioulgnéricamente, el
sector “empresarial’- como “gozar” de una imagen bliga
desprestigiada.

. Pagindbl



Liderazgo ANEXO - LECTURAS - EJERCICIOS

Ocho recomendaciones para pensar éticamente:

1. Considere el bienestar de otras personas, aunguearo participantes
directos.

2. Piense como miembro de una comunidad empresavialpmo individuo
aislado.

3. Obedezca la ley, pero no se limite a ella.

4. Piense en usted - y en su empresa - como miemlotososa de la
sociedad.

5. Obedezca las leyes no escritas: las leyes morales.

6. Piense con objetividad.

7. Reflexione: ¢Qué tipo de persona haria las co$as as

8. Respete las costumbres de los demas, pero no asasp@e su ética.

9. ... Y una massea congruente

Liderazgo Transformacional

Actualmente, se reconoce al liderazgo como unaem@n que va incluso
mas alla de todo lo que se ha explicado. Hoy pgr, leb lider tiene la
necesidad de hacer que sus seguidores trascienslasuintos cotidianos.
Las teorias anteriores del liderazgo son cuestas)agyh que se preocupan
por el poder y no procuran inculcar finalidad. iefazgo sobre los seres
humanos se ejerce cuando personas con ciertos amnoyivfinalidades
movilizan, en competencia o en conflicto con otrasursos institucionales,
politicos, psicolégicos y de otro tipo; de formaglespiertan, comprometen
y satisfacen los motivos de los seguidores

El liderazgo transformador se produce cuando un@és personas se
relacionan con otras, de tal modo que los liderkes yseguidores se elevan
entre si a niveles superiores de motivacion y nuad) de modo que sus
finalidades quedan fusionadas. Las bases de pe@denlazan, no como
contrapesos, Sino como apoyos mutuos para unafdatomuan. Se utilizan
varios calificativos para tal liderazgo: elevadarovilizador, inspirador,
enaltecedor, mejorador, exhortador. Pero el lidgraransformador se
convierte, a fin de cuentas, en moral por cuan® ejeva el nivel de la
conducta humana y de la aspiracion ética, tantdidisi como del seguidor
Yy, por consiguiente, ejerce en ambos un efectosfwemador. Es un
liderazgo dinamico en el sentido de que los lidseelanzan a una relacion
con los seguidores, los cuales se sienten motivadoslla y a menudo se
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convierten ellos mismos en miembros mas activos, looque se crean
nuevos cuadros de lideres.

Esencia del Liderazgo

En esencia, parece que el liderazgo es el artegtarlque los demas
quieran hacer algo que el lider esta convencide Haberse.

Los directores tradicionales consiguen que los ddmgan las cosas; los
lideres consiguen que los demas quieran haceo$as.c

El fundamento del liderazgo es la credibilidad;ual:

* La gana el lider con sus acciones, no con pala@s decreto.

* Es un agregado de varios elementos: integridatyraencia, aptitud,
vision, capacidad para inspirar, y otros.

* No es sindnimo, pero tiene mucho que ver con latdr

El elemento basico en el liderazgo es el respattaguersona:

Para lograr la satisfaccion total del cliente,danterno como externo, se
requiere la participacion y el compromiso de toldsscolaboradores,
en todos los niveles de la compaiiia.

Para esto, es necesario involucrar a todos loda@dores, capacitarlos,
promover su desarrollo personal y profesional yesarlos para que
sean parte vital de este proceso.

Quien administra por objetivos numeéricos, actlaspedo en las
utilidades del siguiente trimestre. Quien asumeliggrazgo, actla
pensando en el deleite de los clientes, sabiendoegto lo llevara a la
permanencia de la empresa en el mercado a largo. pla

Un verdadero lider tiene como prioridad informaiodo su equipo, en
lugar de dedicar su tiempo a estar informado dgue sucede en la
organizacion.

“El trabajo de los administradores no es la sugé&mi sino el liderazgo.
El objetivo del liderazgo debe ser mejorar la aatirade los hombres y
las maquinas, para mejorar la calidad, aumentaprdaluctividad y

simultaneamente hacer que las personas sientalioopgu su trabajo”.

W. E. Deming.
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Practicas para un liderazgo productor de cosas exdordinarias:

Cuestionar el Proceso:
Busqueda de oportunidades.- confrontar y cambistaéls quo.
Experimentar y tomar riesgos.- aprender de lo®gxitde los errores.

Inspirar una Vision Compartida:
Vislumbrar el futuro.- imaginar escenarios ideales.
Involucrar a los demas.- atraer a la gente en padpbtivos comunes.

Habilitar a los Demas para Actuar:

Fomentar la colaboracion.- desarrollar el trabajeguipo.

Reforzar a los demas.- compartir el poder y la rmbxion
(“Empowerment”)

Modelar el Camino:
Poner el ejemplo.- liderear haciendo.
Planear pequefios triunfos.- fortalecer el compromésa la accion.

Dar animo.- Actuar con y sobre el corazoén:
Reconocer las contribucion .- conectar el premioaalesempefio.
Celebrar los logros.- valorar las victorias.

A final de cuentas, el nuevo lider:

Es el que compromete a la gente en accion, el queierte a los
seguidores en lideres y el que puede convertis ideres en agentes de
cambio. Esto es:

Liderazgo Transformador
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Cambio de paradigmas

Con todo este panorama que hemos analizado, ed2gie se convierte en el
elemento que impulsa, cataliza y promueve el deléade los grupos
humanos. Actualmente, los paradigmas han cambiatitider debe estar
consciente de su compromiso en el mundo.
Asi, es necesario que los Ejecutivos cambien sonvde:
- Mandar a otros, a ser lideres.

Controlar, a comprometer.

Ser paternalistas, a energetizar a otros.

Hacer cosas, a lograr resultados.

Fomentar la competencia, a fomentar la colaboracion

Obediencia pasiva, a la responsabilidad total.

Trabajo individualista, al trabajo en equipo.

Las Principales Manifestaciones de Liderazgo sondaSiguientes

1.La gente se siente importante. Las personas soscientes de que de
ellas depende el éxito de la organizacion. Sabensguactividad tiene
significado e importancia.

2.La gente se desarrolla y tiene espiritu de sup@ratios lideres saben
apreciar las habilidades de sus colaboradores eritan su desarrollo
personal y profesional. Consideran los errores catementos de
retroalimentacion, que ensefian como proceder lgesitg vez.

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

4. El trabajo resulta emocionante. Fascinante y retado

En este nuevo entorno, y ante los escenarios queesentan, los lideres
deben considerar lo siguiente:

a)Si antes el lider se concentraba en estrategi@sa alene que nutrir
culturas para crear una base que fomente el désateolos valores, los
cuales fomenten la participacion de los colabomslgr permitan una
mayor integracion hacia la empresa.
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b) Si antes el lider consideraba peligros, ahora eeettra en la blusqueda
de una vision clara y explicita como sea posiblackisive lograr que sus
seguidores le ayuden a definirla.

c) Si antes el lider pensaba en rivales, ahora defmabsgocios. El sabe que
las alianzas son una de las armas mas poderosasrgaantar el futuro.

d)Si antes el lider manejaba autoridad, ahora ejeic@oder de su
influencia, y ésta solo se genera siendo realngamaino y coherente.

e)Si antes el lider formulaba politicas, ahora coafiasu ejemplo personal.
Presenta congruencia entre lo que dice, lo quéesienque piensa y lo
gue hace.

f) Si antes el lider ejercia el control, ahora le ddep a la gente via
entrenamiento; hace que la gente “quiera”, “pugdaepa” hacer bien su
trabajo.

g)Si antes el lider “amarraba”’ objetivos y metas, rahouestiona lo
establecido y se pregunta ¢ Por qué?, antes quea?Com

h) Si antes el lider habitaba en el presente, ahaosigpe suefios y tiene una
vision clara del futuro; es capaz de visualizardesenarios posibles del
mafana.

i) Si antes el lider trabajaba para el corto plazoratbebe construir a largo
plazo sin dejar de dar resultados a corto plazo.

j) Si antes el lider pensaba en satisfacer al cliexterno, ahora piensa en
adelantarse a sus necesidades futuras.

k) Si antes el lider era precavido, ahora debe motwaisu personal la
cultura de innovacion dirigida y aceptar el riegge esto implica, sin
penalizar los errores.

l) Si antes el lider enfatizaba el orden y la armaaiiara busca crear caos,
alterar el orden establecido y romper mitos.

m)Si antes el lider era un administrador de resyrsgthora es un
administrador de valores.

Si antes el lider actuaba a nivel local, ahoragaennivel global, pero sin

dejar de actuar a nivel local.
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“Es tiempo para una nueva generacion de lidergzg@ contender con
nuevos problemas y oportunidades. Porque hay umonowindo por
ganar”.John F. Kennedy. 1963.

“La voluntad de ser esta en nosotros, asi comollantad de ser mejores.
A los lideres nos corresponde facilitar a nuesaatey el logro de estas
aspiraciones”’Axayacatl. Rey de los Aztecas.

Evolucion

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 religion.

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.

Andnimo
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CASO DE ESTUDIO: Maverick

Cuando Ricardo Semler, Director General y Duefio SEmco, empresa
brasilefia, escribi6é la experiencia obtenida trasamos afios de luchar por
buscar una manera diferente de dirigir una emprgamas imagind que su
libro se convertiria en un best-seller. Pero tanp@enso que sus métodos
revolucionarian la manera de hacer negocios en ehao, al cuestionar
todos los modelos de gestion establecidos y valterbasico: dignificar el
trabajo. Maverick es un caso real, concreto, espadar de un rompimiento
extremo de paradigmas, y de un futuro que puedarssr prometedor, si
realmente nos atrevemos a cambiar. Este caso nauesmo el liderazgo
llevado al entorno empresarial puede generar resids insospechados.

Contra la Corriente

Este es un caso de éxito, de una empresa, de & dersu director, de sus experiencias,
en un pais altamente agitadBrasil. EI conocimiento de este caso es obligado,
particularmente para empresas que estdn asentadasa@ones con economias
emergentes, con sistemas politicos turbulentos,oy ana incertidumbre social.
Seguramente este ejemplo traera elementos coneretesstros empresarios mexicanos,
mostrara que hay maneras alternativas de admmistransefiara que seguramente la
crisis es un concepto que solo existe dentro dstraieerebro.

Semco fabrica una amplia variedad de productos: bbsnsurtidoras de gasolina,
lavatrastes, aparatos de aire acondicionado, nikwelss de cemento y fabricas de
bizcochos. Sin embargo, lo importante no es loagia empresa produce, sino la manera
en que su gente lo hace.

En Semco no hay recepcionistas a la entrada, retaei@s, ni asistentes personales. En
lugar de esto, todo el personal, incluida la aitaagion, reciben a las personas que les
buscan, sacan sus fotocopias, envian sus faxesbesscsus cartas y contestan

personalmente el teléfono. Ricardo Semler, su duaditsidera que esto forma parte de
operar un “negocio al natural”.

En la empresa se han eliminado todos los privikegiaecesarios que alimentan el ego,
afectan la hoja de balance y distraen a los dermadagdtareas corporativas cruciales:
producir, vender, facturar y cobrar. Algunos deilagenieros y ejecutivos visten traje y

corbata, pero otros mezclilla y playeras. Inclusalieector, aunque tiene su propia

oficina, la mayoria de las mafianas trabaja en sa gaanima a los demas gerentes a
hacer lo mismo. El, el director, se toma al menos meses de cada afo para viajar, sin
dejar ningun numero telefénico para que le llamen.
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Esquema Organizacional

Semco tiene un plan de participacion de utilidadgsigual que todas las empresas
rentables, pero con una diferencia: en otras ozgaiunes, los duefios deciden quién
obtiene qué y cuando; En Semco se negocia comdbajadores el porcentaje basico a
distribuirse y ellos, en asamblea, deciden congnasio a cada quien.

La empresa tampoco tiene reglas de conducta, 8ioas folleto de 20 paginas llamado:
“El Manual de Supervivencia”, con mas caricaturas tgxto. Su mensaje principal es:
Usa tu sentido comun

Semco no piensa en términos de trabajador o jeds, bien asociados y coordinadores.
Los departamentos funcionales no estan divididmod se sientan juntos, cerca de la
fabrica. La burocracia se redujo de doce nivelesrgéales a tres y se dispuso una nueva
estructura basada e circulos concéntricos.

Se cambi6 el modo de hacer negocios entre los td@pamtos, si alguno quiere adquirir

los servicios de otro, es libre de hacerlo fuertadmmpairiia. Incluso se ha animado a los
empleados a iniciar sus propias empresas, rengsmtibbmaquinaria a precios favorables
y comprandoles lo que producen, siendo ellos lilmesvenderlos a otros, aun a los

competidores.

Todo esto ha sido gracias a que Semco, de sermpgega moribunda, ha crecido seis
veces a pesar de las recesiones, la inflacion gatepy la politica econdmica brasilefia;
la productividad se ha elevado siete veces y ifidades cinco. Esta prosperidad viene,
en voz de Ricardo Semledé nuestro principal recurso: la gerite

Antecedentes

En los afios cincuenta, la compafiia fue fundadaptonio Curt Semler, vienés, padre
del actual duefio. En los sesenta la fabrica yaat&fh0 empleados y ventas por dos
millones de ddlares. En 1980, la compafiia pasatipafisente a manos de Ricardo
Semler, quien, en un principio, la administra amrlanera tradicional. Genera ciertas
utilidades, y se da a la tarea de comprar otraggdaEn los cuatro afios siguientes a que
se hiciera cargo de la empresa, Semler obtuvotasjgrero también sufrio descalabros.
Como la mayoria de las empresas lo hacen. Hasgareshento, Semco era el ejemplo
comun de cualquier empresa del mundo. Sin embaegia€ experiencias que generaron
aprendizajes valiosos, comenzaron a presentarse.

En 1984, recuperados de las primeras adquisicibleebas en los afios anteriores,
Ricardo decide comprar otra empresa. La decisiéaytesobre Hobart Brasil, fabricante
de lavatrastes, cortadoras de carne y otros equipgzocesamiento de alimentos. El
primer paso que siguieron fue reafirmar una filesdadprendida en las experiencias
anteriores:Primero entender y dar a la gente existente una oportdnatges de

suplantarla. Es tan facil culpar a los gerentesi@oain negocio anda mal, pero muchas
veces ellos no tienen la libertad de administrir motivacion de desempefiarse como si
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el negocio fuera suydsegundq tomdé muchos afios aprender que los problemas y las
tensiones eran generadas internamente, resultadmal®rganizacion inmadura y con
metas infantiles.

Se comprd Hobart y se puso a un encargado conweptéhamente de los controles,
reglamentos y procedimientos. Después de unos pagganta fue cambiada: estaba en
movimiento perpetuo. Sin embargo habia una pregemtia mente de Ricardo: ¢ Todo
este movimiento va en la direccion correcta?. Enpdsnta, como en el resto de Semco,
habia gran precision en practicamente cada asgettwegocio, pero pese a su eficiencia
estadistica, las entregas se retrasaban constanésriee mayoria de los gerentes eran
como el encargado: daban soluciones autoritarias t@mo controles rigidos y muchas
horas de trabajo, etc. Poco a poco se empezé a dada utilidad de tal enfoque. Era
realmente desalentador que en todas las féabricata d®mpafia los trabajadores
simplemente parecian descuidados. Si bien erare getdligente, disciplinada y que
gustaba del trabajo duro, en cuanto eran dirigiwgerentes agresivos y se les obligaba
a trabajar mas duro, se iban. Ricardo Semlerytsaslizar esta situacion comentésto

no es lo que yo quiero. Yo busco una compaiiia leneonstructores de catedrales, no
de cortadores de cantera.

Semco tenia que unificar su cultura, una culturacaada. Los autécratas estaban
convencidos que nada se haria si ellos no lo haciabligaban a sus subordinados a
hacerlo. Veian esta tarea como los padres venedlager doméstico: desagradable, pero
necesario. Los blandos, por su lado, confiabannemoado mejor, que incluia ceder su

poder. Esta situacién dividi6 a la empresa, darahera que la llevé al borde de la

paralisis. Era tiempo de cambiar.

Hacia el Cambio

Se iniciaron los cambios. El director general coeh que antes de reorganizar la
empresa se debia reorganizar él mismo. Para Ig suaprimer gran decision fue
determinar su propia hora de salida diaria deildnaf. las siete de la noche. Ademas se
propuso no trabajar en fines de semana y en cajalargo de negocios, agregaria una
semana de viaje de placer. Después busco dejpapaies su escritorio. Detectd que su
principal problema era de administracion del tiepga lo que se dedicé a identificar las
causas de la falta de éste:

Causa 1: La creencia que el esfuerzo y el resukadairectamente proporcionales. Sin
embargo, el trabajo duro no es suficiente.

Causa 2: Actuar como si la cantidad de trabajoafueés importante que la calidad del
trabajo. La ética protestante del trabajo duro éampado el mundo de los negocios;
pero, segun su razonamiento, tener un ataque cardebido al trabajo llevaria al cielo a
la gente y desplomarse en la oficina era ain méjoora sabemos que importa mas la
inteligencia y la calidad del trabajo.
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Causa 3: “Las cosas son algo inciertas ahora efidima. Solo tengo que trabajar un
poco mas hasta que se arreglen”. Permitir que dostecimientos moldeen la jornada
laboral es convertirse en un simple corcho que ot el mar.

Causa 4: Temer delegar y a ser reemplazable. lepoi es creer que nadie es tan
competente para resolver un problema como ustesl lapitareas inevitablemente se
haran mal si no estdn en manos capaces: las sayasguesto. Esto nos lleva al temor
de ser reemplazados.

Una vez identificadas estas causas y tomadas ilagnas decisiones, se comenzaron a
hacer cambios en el grupo empresarial. Al encargddlobart se le pidid su salida.
Aunque era admirable su agresividad, energia ycdedin; él exigia un ambiente
intimidante para trabajar. Después se analiz0 stérsia contable. Se observd que era
realmente dafino. Constaba de muchisimos numeredlenaban demasiados folders
dirigidos por la gente de contabilidad. Se simpdifel sistema presupuestal, reduciendo
la cantidad de “centros de costos” de 400 a 50.bl@mse redujo la cantidad de
documentos que se circulaban y las firmas necaspaiaa aprobarlos. Estas acciones no
resolvieron los problemas, pero ayudo a verlos at@amente.

En este momento, Semco parecia organizado y dismijg, pero la gente no se

desempefiaba como queria, ni estaba contenta doabsip. ¢ COmo se podia operar un
negocio de una manera mas sencilla, al naturgba$el siguiente fue eliminar algunos de
los simbolos mas visibles de la operacion corpaaati

Primero se suprimieron los controles de segurida pevisar a los empleados a la
salida. Evidentemente esto no ayudaria a elimimameprincipio los hurtos, e incluso era
probable que de un 2 a 3% de la fuerza de traleagpsovecharia de la confianza, pero
¢era valido someter al 97% al ritual de la humiibia@ Al mismo tiempo se quito el gran

reloj checador de la entrada y se instalaron unds pequefios, simplemente de
referencia. ¢Han aumentado o disminuido los hwtess jornadas de trabajo? Semco
considera que esto no es en lo absoluto relevante.

En cuanto a la manera de vestir, Semco consideraginay nada mas medieval que los
codigos sobre el vestir. Como la gente quiere isensegura, se viste como los demas;
pero cuando una compafiia impone normas de ve&tidiguaje y conducta, se vuelve
determinista, y la libertad y creatividad disminaygPor qué cuando la gente trabaja en
fin de semana viste ropa informal? Porque se simdie cOmoda. Entonces ¢ por qué no
hacer que se sienta mas comoda diariamente? Cheayomomentos cuando la ropa
formal es apropiada, como en juntas de consejeseptaciones a clientes importantes,
pero todo adulto responsable sabe como vestir ggas ocasiones. Con la terminacion
del codigo de vestir, se pudo mejorar de manerafgigtiva la cultura organizacional de
la empresa.

En cuanto al lugar fisico de trabajo, se pregunté& gente si en lugar de oficinas
individuales no seria mejor una gran oficina llelegplantas de ornato. Esto dio a lugar a
gue se abatieran las paredes y se permitié que geta tuviera su escritorio donde
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quisiera. Un problema mas serio fue el del estacioento. Después de mucha discusion,
se eliminaron los espacios reservados y se prap@@n por departamento, segin su
tamafio. Dentro de cada departamento, los espagiaispusieron para quien llegara
primero. En los siguientes meses, Semco pidi0 aejesutivos que compartieran
secretarias, eliminaran comedores privados y gsigédoentes del mismo rango tuvieran
diferentes tipos de escritorios y ocuparan oficohaslistintos tamafios.

Para que Semco tuviera paz con los empleados wralesu involucramiento con la
compafia y sus metas, necesitaba un nuevo enfpqué& que se pidio a la gente que
formaran en cada una de las cuatro unidades decinegomités de representantes de
cada éarea de operacion. Maquinistas, mecéanicos)eadgs de oficina, gente de
mantenimiento, personal de almaceén, dibujantes egdipo tendria un delegado en esos
comités, que se reunirian regularmente con la gerede cada unidad. Se les dio un
amplio poder para que velaran por los interesedodetrabajadores. Para que los
sindicatos no pensaran que esos comités estabanshpara reemplazarlos, también a
ellos se les dio un lugar en cada comité.

Al principio, una vez que soltaron sus lenguas, tmoembros de los comités se
concentraron en tres cosas: dinero, dinero y dirfédieron encuestar a otras empresas
para ver cuanto se le pagaba a sus empleados,ngda@emco aparecié debajo del
promedio de la industria, se tuvo que poner a faguaque gradualmente. El tiempo se
lo otorgaron los comités.

Otro tema fue la seguridad en el empleo, por logte garantizé a la gente que nadie
seria despedido mientras sirviera en el comitérgrda un afio mas. Pronto comenzaron
a llegar muchas sugerencias y peticiones. Un copriddujo una lista de 23 puntos,
incluyendo transporte al trabajo y seguro médicpritaera.

También tenian curiosidad en conocer las gratificess de sus jefes: como obtenian sus
autos, membresias a clubes y vivian bien. Ademaésiaju saber cuanto costaban las
convenciones ejecutivas anuales. Se les dijo dadeflas convenciones tenian costos de
cinco digitos en doélares). Como resultado, ahorbhasen convenciones mas baratas y
con menos diversion.

Con los afios, esos comités adquirieron incontaldeponsabilidades gerenciales y
fueron vitales para el éxito de Semco. Comenzaoan p poco modernizando cuartos de
guardarropa y bafos; luego algunos eligieron vidgla de fabrica para cuidar las areas
comunes (jardines y salas de recepcion), el aluobyalos muebles. Inevitablemente,
los comités ampliaron sus intereses al funcionamielel negocio. Asi, ayudaron a
identificar gerentes superfluos, viendo con ojosépicos a las personas con titulos
como gerente de planeacion estratégica, gerenpeodesamiento de datos, aun gerente
de mercadotecnia. Constantemente cuestionaroragteggde los ejecutivos. Pero cuando
las plantas enfrentaron tiempos dificiles, sus t&niomaron la iniciativa y redujeron
salarios o incrementaron horas de trabajo, ahooratidero y protegiendo empleos.
Cuando los despidos eran inevitables, los comit@sinyolucraban en la tarea
desagradable de decidir quién se iba.
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En la planta Hobart Ricardo Semler decidio ejetaduncién de gerente general. Dado
lo cual, comenz6 a hacer juntas semanales con dosntgs para tomar decisiones
colectivas. Esto permitio que después los gerantdgso llegaron a invertir hasta una
hora de comida platicando con los trabajadores.léEafeteria hablaban de todo:
salarios, utilidades, nuevos productos y politdascontratacion y despido. A través de
estas sesiones se comenzo a convencer a la gentedps en la planta deberian tomar
mas decisiones e involucrarse mas con la empresa.

Focos Rojos

La mayoria de los cambios hechos eran simbdlicesy p fines de 1985, el nivel de
ansiedad se elevd peligrosamente en la gerencidanusl Semco. La filosofia
administrativa de dureza permanecia viva. Los sigmes se quejaban que no podian
decirle a la gente que llegara a tiempo, ni quanalaran la meta mensual de ventas,
porque ya no tenian el control. El director genarab una larga reunién con ellos para
gue expresaran sus preocupaciones. Su principg qreque la alta direccion no trataba
directamente con los trabajadores, a los que lplEaener bien controlados, porque si se
les daba la mano tomaban el pie, si no es quedbdoerpo. Evidentemente la mayoria
de los gerentes estaban preparados para localimares y criticar sin afiadirse al
esfuerzo. No confiaban en sus subordinados. Aursgudabia quitado el codigo de
vestido, casi todos en la reunion iban de trajerpata, y se adherian a una jerarquia para
quejarse. El primero en hablar era el mas veterarego los mas jovenes, quienes
invariablemente apoyaban a sus superiores. A fi@auentas, la culpa la habia tenido el
propio director general pues en el pasado el misabda sido muy duro con la gente. Los
gerentes lo que querian era que se les clarifidasareglas del juego.

Se llevaron a cabo, a partir de entonces, juntasusales con ellos, con lo que la agenda
se llegd a simplificar: Hablar sélo de politica jogofia corporativas, excluyendo
problemas operativos. Los gerentes duros de la gigfrdia decian que esas juntas eran
indtiles y las llamaron “Criar abejas para que ¥o&l Se hizo claro que habia dos
opciones: escribir un manual completamente nuew iqoorporara todas las nuevas
politicas y emergiera la filosofia detrds de ellasabandonar el viejo manual, sin
reemplazarlo. Esto forzaria a la gente a tomarsge®@s basadas en el sentido comun.
Después de esfuerzos, discusiones y decisionegoeqdias, se concluyd que era mejor
no escribir reglas, sino utilizar el sentido comln.los siguientes tres o cuatro meses se
recogieron todos los manuales de procedimientospuds se hizo lo mismo con el
organigrama. Fue dificil, especialmente al prirzigiero hoy la gente de Semco usa el
sentido comun para tomar decisiones.

Las reglas funcionan muy bien en penitenciarias lae fuerzas armadas, pero no en el
negocio; al menos, no en un negocio que deseaaqgente piense, innove y actie. Con
pocas excepciones, las reglas y regulaciones soémara:

a) Distraer la atencién de los objetivos de una corgaf
b) Proporcionar un falso sentido de seguridad a lecuéjyos.
c) Crear trabajo para los “cuenta-chiles”.
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d) Ensefiar a los hombres a fosilizar dinosaurios ghfaego a golpes de piedra.

Las reglas dan a los contralores la sensacion camedjue la compafiia esta organizada
y proporcionan empleos a docenas de almas peraslipge deberian volver a entrenarse
para un proposito util. Con teson y consejeria,gesentes comenzaron a remover sus
armaduras.

Después de tres afios de operar de esta maneraptemia Hobart, los trabajadores
fueron aceptando un mayor papel en la operacignefibargo el sindicato llegé6 a tal
punto de confusion que amenazd con estallar unlyduwke una semana. Esta era la
octava en siete afos, pero todas habian sido breeesausa fue que, debido a la
economia hiperinflacionaria de Brasil, ya no erguse que la empresa estuviera arriba
del promedio. De esta manera, Semco se embarcé @han de reevaluacion salarial,
ajustando una unidad de negocios a la vez, panain@r en dos afios. Ademas, se
involucro a los trabajadores en el proceso. El@afigta en remuneraciones de Semco
llegd a una conclusion radical: El Unico pago resita bueno es un promedio entre lo
gue un trabajador cree que debe ganar y lo querngafia puede dar. Se pidié a 30
trabajadores que visitaran otras empresas similaeesntrevistaran con sus contrapartes
y compararan habilidades, responsabilidades y p&mschmarking ver SILC 6). La
gente recopilé informaciébn comparativa de cada empmle Semco, desde el gerente
general hasta el portero. Se procedio a ajusts plantas, pero una a la vez.

Una de las plantas vio con recelo que no llegalaguste y decidi6 irse a huelga. Durante
ésta, se siguieron las siguientes reglas:

a) Tratar a todos como adultos;

b) decir a los huelguistas que no serian castigadosdouregresaran a trabajar;

C) no tener registros de quién iba a trabajar y qu@n

d) nunca llamar a la policia o contratar rompe-huelgas

€) mantener todas las prestaciones;

f) no bloquear el acceso de los trabajadores a lac&ly el acceso de los
representantes sindicales a los trabajadores,ipgstir que el sindicato respetara a
los que deseaban trabajar;

g) no despedir a nadie durante o después de la hyslgahacerles ver que impedir la
entrada al trabajo era un acto de agresion;

h) Semco sdlo aceptaba un regreso incondicional lzjoa

Aunque se valor6 mucho el didlogoyuncase negocié durante una huelga. Bajo el
procedimiento de la empresa, hay un solo final peartauelga: Regreso al trabajo para
todos, sin pago de salarios caidos ni concesioeelsas durante aquélla. Sélo cuando
acabara, habria negociaciones.

Dado esto, el jefe sindical de la regién decidié gua tiempo de causar problemas. Sin
consultar a los trabajadores de la planta Hobarhahd6 a la empresa por la via legal,
con el argumento de que se estaba discriminansiaditalizado. Sin embargo, la huelga
se habia manejado profesional y cortésmente, pudcesta tactica parecido muy agresiva
a los ojos de los trabajadores. El juez, por stepatespués de deliberar tres horas,
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decretd que la huelga era ilegal. Al dia siguietis, trabajadores hablaron con la
gerencia solicitando la oportunidad de trabajanpie extra para recuperar sus salarios.
Asi terminé la huelga. Una gran leccion aprendigadue ser participativos no siempre
es suficiente, es preciso incrementar los nivedesainunicacion, ya que lo que la gente
percibe origina las huelgas. Ese fin de semanap ik reunidén con los lideres de las
huelga. En ella los directivos se disculparon poiirglexibilidad, y para probarlo, se
revoco la politica de no negociar durante las haselgos lideres a su vez confesaron
haber cometido un error al lanzarse a la huelgéernpn que ésta era un mal método para
resolver problemas.

El Fantasma del Corporativismo

Semco comenz6 a crecer y a dar sintomas de cayrad, por lo que en 1986 se
reorganizd a base de unidades autbnomas de negosicando hacer a cada unidad lo
bastante pequefia (no mas de 150 colaboradoresyjparna gente pudiera saber lo que
hacia. Las fabricas que se habian vuelto demagiathales debian romperse en unidades
pequefias para asegurar que los trabajadores g&rasinte nuevo humanos. En una
pequefa fabrica, es posible conocer a todos pgrgpio nombre, debatir planes y
estrategias, sentirse involucrado y sentir queepeden a algo. Se esperaba ademas que
de esta manera, Semco se auto-reprodujera comemiba.

Un gerente observdé que la auto-reproduccion seostosa y que sSus ventajas
motivacionales no podrian medirse. Siendo asi, gCaber que se tomaba la decision
correcta? Simplemente no se podia saber, era o @& fé”. Por otro lado, ¢Qué tan
pequefio era lo suficientemente pequefio? Algunagdéd&beran mas dificiles de dividir
gue otras, de ahi que el reto fuera hallar lo®rwg correctos para cada unidad -por
producto, por mercado, por maquina, el que fuaral &uipo era imposible de moverse,
entonces se dividiria la fabrica existente en gesy asegurandose que hubiera diferentes
personas en cada unidad, las cuales fueran respesisde produccidn, ventas,
mercadotecnia, finanzas, recursos humanos y losleméa

Se decidid separar los productos electronicos slenkecanicos en la planta ubicada en la
locacion de Ipiranga, cuya linea de electronicaesmtdba problemas, lo que la hacia el
candidato ideal para volverla una amiba. Se mos#&I|mea a una nueva planta de 30
empleados en la localidad de Jabaquera, a 16 Kiloseel lugar original. Se nombré un
nuevo gerente y se genero, junto con los trabagadama nueva cultura. Establecieron
un sistema de inventario justo a tiempo, y un kandbasu modo. Pronto las ventas se
ajustaron a la produccion de la nueva planta, cenproductividad duplicada y defectos
menores al 1%. El experimento también tuvo éxitdasnotras dos plantas en que se
habia dividido la de Ipiranga, con lo que se elavéalidad y las entregas se comenzaron
a hacer al dia siguiente, sin retrasos.

La siguiente planta que era candidata para laidivikie la de Santo Amaro. Con su
reserva saludable de pedidos, la unidad de prosluctarinos habia rebasado sus
instalaciones y necesitaba nuevas instalacionepriidipio se quisieron hacer las cosas
a escondidas de la gente, pero se recapacitd yvee una asamblea con los 120
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empleados a quienes se les pidieron todos los gatteentes. En unas cuantas semanas,
los trabajadores estudiaron las opciones y eligiesa siguiente lugar de trabajo.
Habiéndolo hallado, disefiaron la configuracionrdeimo, con diferentes maquinas para
pequefios grupos que construirian un solo produet@réhcipio a fin, mediante el
desempefio de tareas multiples. A esto se llamdacdki manufactura. Al parecer, las
taylorianas descripciones precisas de puestosatingt potencial de los trabajadores y la
posibilidad de enriquecimiento del trabajo. Seguwat® éstas mejorarian si incluyeran
no solo lo que la gente hace, sino lo que quieaeeh

Algunos lideres sindicales perdieron tiempo refleando en que los trabajadores
tuvieran descripciones de puestos que determineoanprecision sus salarios -esto
también les hace taylorianos. ¢Qué salario debedaibir los trabajadores multi-
dimensionales de Semco? Obviamente el sindicatoiaqugie se les pagara como Si
estuvieran en la categoria mas alta todo el tiebagosicion de la empresa fue que la
categoria estaba fuera de la cuestion, pues coeflmsmpuestos y actividades cambiaran,
cambiaban las formulas individuales. Por su paatgunos gerentes creian que los
trabajadores de las células estarian contra lasimegjque eliminaran puestos, pero esto
nunca ocurrié, al contrario, favorecieron la auttma@ion. También los trabajadores
reclutaron y expulsaron nuevos miembros de suspesguiahora quien quiere ser
maguinista en Semco es entrevistado por un grupoagdgiinistas, no por un ejecutivo al
gue puede engafar.

Al cabo de cuatro afios, se obtuvo el retorno deviersion en Santo Amaro. Ademas, las
inversiones no fueron mayores porque los trabagsdbicieron mucho del trabajo -la
mayoria de la construccién y del pintado fueroredgsefiados por ellos. Esto es otro
ejemplo de las buenas cosas que pueden pasar cearelthaza el taylorismo.

Participacion de Utilidades

Brasil siguié una politica econdmica de controlpdecios en 1986, lo cual origind un
buen afio para Semco; 1987 fue incluso mejor. Laesapestaba haciendo dinero, por lo
gue era tiempo de dar a todos una parte de lazagaeumulada. No mas de media
docena de empresas brasilefias habian implantadeseeriiempo la participacion de
utilidades y todas la habia hecho unilateral yteabamente, segun los dictados de la alta
direccion. Las compafias querian motivar a susajmdbres, pero al mismo tiempo
retener el poder para tratar a algunos mejor quteoa. Esta es una formula que provoca
el resentimiento y la division. Semco buscé evidrsituacion, para lo cual se dieron
cuenta que tenian que compartir, antes que laziqadgo mas valioso: la informacion.

El problema con los secretos corporativos es quemalmente la gente supone lo peor,
especialmente en lo que se refiere al dinero. WAiims antes (previo a los cambios) se
hizo una encuesta entre el personal sobre cuané&sodcreia que ganaba la compaiiia.
Los empleados creian que sus utilidades eran d20an30% de los ingresos (una
empresa brasilefia con un panorama halagiefio, sentamia con una utilidad del 7 al

8%).
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La primera solicitud de informacién que hicieros tmmités de fabrica fue cuanto dinero
ganaba la alta direccion. Se les respondio: de ib@ D0 mil dolares al afio cada uno,
incluyendo bonos. El trauma fue evidente (en Brakisalario minimo era de 1,500
dolares al afio). Hubo que demostrar que los ej@sitganaban mas en base a sus
conocimientos altamente especializados, su graerexyia, alta educaciéon o dominio
de un gran departamento con mucho personal y prestqp Con el tiempo, los
trabajadores llegaron a aceptar el pago ejecutevé@eimco y no trataron de reducirlo
(pero siguen pensando que los gerentes viven ceys3. Pronto se puso a disposicion
de la gente toda clase de informacion financiedanes de los salarios; aunque como no
todos la entendian, el sindicato inicié clases pasefarles a leer las hojas de balance y
otros documentos. De ahi surgié otra pregunta detriabajadores: ¢Como hace la
empresa su contabilidad?

Los trabajadores quisieron involucrarse en la ekddon del plan de participaciéon de
utilidades. Ambas partes discutieron: empresa+adba ¢Qué tanto de las utilidades se
deben dar a los que ayudaron a generarlas? Seédzoegociacion. Se comenzo con las
utilidades totales de Semco: ingresos menos gastdsnces se acordé que el 40% seria
deducido para impuestos, 25% para dividendos deadosonistas y otro 12% para
reinversion, el minimo que la compafiia necesitaa pontinuar prosperando. Esto dejo
un 23%. Entonces los trabajadores analizaron castobdirlo entre ellos. Hubo mucha
discusion sobre lo que seria justo para cada qu@ralmente, decidieron que el
Programa de Participacion de Utilidades de Semem¢BPar) funcionara asi: Cada
trimestre, la utilidad hecha por cada unidad auttmse calcularia y el 23% de la suma
se entregaria a los empleados de esa unidad (paeso, si habia utilidad). En ese
momento votarian si se la dividian igualitariameatpor antigiiedad, salario u otros
criterios; o si en vez de distribuirlo lo inveréini en algin proposito. Tres meses despues
volverian a decidir. Casi siempre, la votacion b glar la misma cantidad a todos.
Ricardo Semler dice a estoC6émo principal accionista -y duefio- admito que 0 e
mucho lo que recibo de utilidades, pero me contahsaber que lo comparto con una
fuerza de trabajo motivada

Nuevos Derroteros en el Trabajo

En una reunién de trabajo, surgio la solicitud deos departamentos de comprar 50 mil
dolares en archiveros, pues los que habia erafiiciesities. Se tomd la decisidén, en
equipo, de mejor limpiar los archiveros existentesta limpieza generé un exceso de
archiveros lo cual hizo pensar a la gente que nauebees se vive una “gula” de papeles.
Sin embargo, esto llevd a otras consideracionesani@ de la gente de oficina seria
innecesario? A quienes primero se observo fuerabpal de apoyo. ¢ CoOmo puede haber
gente realmente inspirada si hacen un trabajo itepetsin sentido, ni contexto?
¢Cuantos de ellos son necesarios? ¢Qué pasaraedimsnaran todos esos puestos
dejando solo los que tengan el potencial de hamdirsa la gente enriquecida? ¢Puede
una empresa operar sin secretarias, recepcionjiséasstentes personales? La idea era
eliminar puestos de oficina y redistribuir talemdiones entre el resto de las personas.
Como primer paso, Semler sugirido que las secrstgeaian mas eficientes si no tenian
gue esperar a sus jefes para trabajar: servirfés gagar sus cuentas personales ni hacer
llamadas telefonicas.
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El director se reunié con un grupo de 30 secretaries dijo que pensaban eliminar sus
empleos en uno o dos afos, por lo que debian pguosales gustaria hacer dentro de
cinco afios en Semco. Se les alent6 a vincularsestqs necesarios y hasta se crearon
algunos nuevos para ellas. Al final, 40% del peabde oficina se movié a empleos mas
retadores. Algunas quisieron seguir siendo se@astgirecepcionistas, y se fueron a otras
empresas. Unas mas dijeron que no querian un em@ealemandante para no alejarse
de sus familias, por lo que iniciaron un prograraegompartir el empleo, en el que dos
personas ocupan un mismo trabajo a medio tiempa oad. Ademas, se promovio un
programa para combatir la discriminacion hacianageres.

A los ejecutivos no les agrado la idea de sacarpsogias copias fotostaticas, hacer
llamadas y recibir personalmente en la puerta aiktantes. El mismo director general
tenia tres secretarias, a las que siempre margenfmdisimas, ¢En qué? En redactar y
archivar papeles que nunca volveria a ver. Inclugbo gerentes que llegaron a decir que
Semco gastaria mas si ellos hacian el trabajo tadate El director se quedd sin
secretarias y personalmente archivo sus documetdsq tres al mes, en lugar de 60 a la
semana. Liberado del papeleo, comenzé a trabajauenasa. El sabia que nunca
eliminaria totalmente los memoranda, pero hizo gui®s escribieran la informacion
crucial en el encabezado de una pagina y uno @aéwoafos mas, sin segundas paginas.
Todos los memoranda, minutas, cartas, informe<yestas de mercado se limitan a una
sola pagina. La brevedad estimula la inversionagan mensaje, mayor oportunidad de
ambigledad y mala interpretacion.

La rotacion horizontal de puestos gerenciales gsplaste del estilo de vida de Semco,
donde el 20 al 25% de los ejecutivos cambia anudkneSe animd a los gerentes a
intercambiar sus puestos, aunque ellos tomariamdiativa. Un minimo de dos afos y
un maximo de cinco en el puesto seria suficiengg. iHuchos beneficios en la rotacion
de puestos:

Obliga a la persona a aprender nuevas habilid&mgage enriquece su vida;
Desalienta la creacion de imperios personales;

Le proporciona a la gente una vision mucho mas iardella compafia;

Prepara a mas de una persona para un puesto;

Inyecta sangre nueva y una vision fresca;

Despersonaliza a la organizacion y reduce los tasumomunes que dejan los
irreemplazables.

Evidentemente, la rotacién debe hacerse con cujgeio debe hacerse.

La presion es muy grande en Semco, ya que elles ecealmente en el mercado y no
protegen a nadie de las vicisitudes del ciclo dgae ni de la economia brasilefia. Sin
embargo, la presion no es para todos. Debido aesgastante que es, se busca dar
espacios de respiro por medio de los periodos isabatCuando alguien dice que no
tiene tiempo para pensar, se le pide que considergue sucederia si de repente
contrajera hepatitis y tuviera tres meses pargoeganse en la cama. Entonces se les dice
gue hagan eso. Los profesionales (por ahora elrgrag sabatico se limita a niveles
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medios y altos) pueden tomar unas cuantas semamasses cada aflo o dos, para
descansar de sus deberes usuales, ya sea leyerwoyliarticulos, aprendiendo nuevas
habilidades, redisefiando su empleo o simplememtsapeo. No es un remedio para el
exceso de trabajo, sino un lapso de carrera pdemeatse y reconsiderar sus vidas y
objetivos de trabajo, para clasificar sus prior&lag regresar en mejor forma para
alcanzar sus metas.

Gente y Decision

A Semco no le gusta dar sanciones por escritoesdgp gente, descontar de los sueldos
0 cualquier otra cosa de éstas. Por supuestogueal esta realmente desadaptado para
trabajar en el ambiente de la empresa, se le 8iago cambia, se le despide, pero no se
le reprime. La opinidbn que tiene Semco sobre lxiglisa, esta moldeada por la
conviccion de que sus empleados son adultos yejlessiebe tratar como tales. Cuando
la empresa cambio, se le estimularon dos puntoe solmducta personal:

a) Cada empleado sera responsable de sus acciones;
b) Lo que la gente hiciera con su tiempo era de salisoumbencia.
La empresa no se meteria con su vida privadaasinésinterferia en el trabajo.

En alguna ocasion, en una reunién social al dime,liunos trabajadores se pusieron a
fumar mariguana. En otro lugar los habrian despeitichediatamente, pero en Semco se
hizo una junta con el comité de la fabrica y se djpe fumar mariguana en una
propiedad de la compafia estaba prohibido. Se splmes habian sido, pero no se
dijeron sus nombres. El objetivo no era castigasoso asegurar gue no se volviese a
repetir esa situacion.

Si un trabajador es alcohdlico, el papel de la esgpmno es redimirlo, eso es trabajo de
Alcohdlicos Anonimos. Se le puede ayudar, pero sokl da el primer paso. Se quiere
evitar el paternalismo. Semco es un negocio, ndamdia. Ricardo dice a estoCferto
gue los empresarios para irse al cielo, quierendrdmuenas obras, pero el paternalismo
tiene un defecto: Lo que da con una mano, lo qrotala otra”

Un gerente puede pagar todos los gastos del higrrea de un empleado; pero si al
caminar por la planta ve a alguien haciendo algorgqudebe, lo despedira en el acto. En
Semco raramente se despide a alguien, pero cuastdose hace, se dice la causa.
Siempre se trata de hablar con la verdad y endeaspocasiones en que la verdad, por
alguna razén no puede decirse, no se dice nada.

En cuanto a la democracia, a nivel mundial se dasguema interesante: casi toda la
gente cree que tiene derecho a votar por sus diggeal menos por los del gobierno.
Pero la democracia no ha llegado aun al lugaratbajo; ahi sigue habiendo dictadores y
déspotas. Sin embargo, en Semco no se ha perpetsadsistema, que contrata a
personas que impresionan a su jefe pero que netags@ sus subordinados. Se ha
desarrollado un programa que asegure que el jafeasdicado por la gente que trabaja
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para ellos. Inicialmente sélo se buscaba sabegpéralgunas personas que habian sido
ascendidas de puesto no habian tenido éxito, pauéo se les preguntd a los que
trabajaban para ellos. Esto ocasion0 que se hicmrastionarios que los subordinados
ahora usan para evaluar a sus gerentes cada s&s.mdelos gerentes que registran
menos de 70% no se les despide, pero se esperagjoeen el siguiente afio. El
siguiente paso fue dejar que la gente eligiera gef por lo que se extendio la
evaluacién a las promociones a puestos de altd nive

Cambio de Estructuras

En 1988, la gente actuaba ya de un nuevo modo bmmas decisiones, controlaba sus
propios horarios, y trabajaba y pensaba mas rapelo, Semco aln tenia una estructura
arcaica, tipo pirdmide. Habia rotacion de puegiesy no era suficiente para compensar
la claustrofobia de la piramide. ¢Por qué no reangpl esta piramide con algo mas
fluido, por ejemplo, un circulo? Después de unoseaseRicardo ideo tres circulos: uno
pequeiio en el centro y dos conceéntricos, y algtmérsgulos. El circulo interior era el
equipo de seis (incluido él mismo) que serian losggjeros, quienes coordinarian las
politicas y estrategias generales de Semco; ehdegtirculo estaria compuesto de siete
a diez lideres de las unidades de negocio, a lseles llamaria Socios; el tercer circulo
contendria al resto del personal, a quienes satianm\sociados. Los triangulos estaban
dispersos en este circulo y contenian a una persaswauno, llamada Coordinador, que
manejaba una funcion. Habria de seis a doce thiémgen cada unidad de negocio,
flotando para indicar que eran removibles. Los €mmes serian catalizadores, los
Socios quienes en realidad operarian la empres& dordinadores dirigirian equipos de
cinco a 20 Asociados en areas funcionales. losllogdiberaban a la gente de la tirania
jerarquica y eliminaban asi la vanidad de losdguBdlo tres circulos, cuatro categorias
y dos juntas semanales.

Después de hecho lo anterior, Semco se hizo umapgegunta: ¢Por qué no confiar en
gue los empleados decidieran cuanto ganar? En Ssertabian probado ya cinco o seis
sistemas de bonos sin éxito. Se comenz6 a pregemtances, a los principales

ejecutivos cuanto deseaban ganar, pero antes guestaran, se les pedia que
consideraran cuatro criterios:

I. Lo que creian que podian ganar en otro lado.

II. Lo que otros ganaban con similares responsabilgdade&semco.
lll. Lo que ganaban sus amigos con los mismos anteesdent

IV. Lo que necesitaban para vivir.

Para ayudarles con los dos primeros criteriose skaban al ejecutivo datos salariales de
la empresa y de la industria nacional. Los dosnali los averiguaban por si mismos.

Una vez que una persona fijaba su salario, se tedspeNo habia necesidad de

preocupaciones, excepto seis personas, todosnfijsatarios que coincidian con las

expectativas de la organizacion, y en cinco dests, la gente se puso salarios por
debajo de lo proyectado. La Unica persona que Beeastimd (porque aspiraba a ser
Socio), pensé que la promocién seguiria al sal&fimo suceder esto, dejo la compaiiia
para trabajar en otra con el salario que se haljaado.
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Hay otras razones de porqué la razén prevalecioé:
a) Todos sabian lo que se le pagaba a cada quien.

b) Los altos ejecutivos tenian salarios modestosd€EHirector general era el menos
modesto, pero habia bajado de 300 mil délares paseldo, a 120 mil)

c) La gente tendia a ser modesta en los salarioppasarvarlos y mantener un empleo
permanente, ya que en Semco el presupuesto opecative solo seis meses, no los
doce. La gente sabe que si el presupuesto no alcaezeliminaran los salarios
demasiado altos.

En el primer experimento tomo parte un 5% de laztuele trabajo; ahora participa casi
un 25%, incluyendo a la mayoria de los CoordinajoreSemco quiere que esto vaya en
aumento.

Logros

Basado en estas practicas, Semco tuvo uno de lgsr@saindices de crecimiento en
Brasil. Las ventas fueron de 4 millones de doldigante décadas a 35 millones, y hubo
un incremento de una a seis fabricas, y de 10@a&aboradores, sin tener deudas.

Administracion de la Innovaciéon

Mientras mucha gente consideraba que Semco se num@asiado rapido, tres
ingenieros consideraban que iba demasiado lengatrés propusieron que se les liberase
de las actividades diarias, de los problemas dedugmdn, facturacion, inventario o
manejo de personal, y que se les dejara el tieibp® para pensar (ver SILC Gapital
Intelectua). Asi, decian, inventarian nuevos productos, aefam los viejos, disefiarian
estrategias de mercado e incluso sofarian nuemnaaslide negocios. Se aceptd la
sugerencia y se acordo que informarian de susidadi®s a los Socios cada seis meses,
quienes decidirian si seguian trabajando el sitgigemestre.

Pronto, la tercia de pensadores comenzo a llanaeteion bombardeando de inventos a
la compafiia. En la primera revision semestral, gmt@son 18 proyectos nuevos y su
namero crecia. Todos los cuales eran acompafadgdades de trabajo, analisis de
costo-beneficio, etc.

La Crisis Econ6mica

Durante todo este tiempo, Brasil tuvo dos afios tsienes de transicion y seis malos. La
inflacion fue de 400% un afio, de 1,600% el sigeigntuego del 100% (con una rapida

deflacion). Entre 1986 y 1990 el pais tuvo cin@npbk de choque, le quitd dos veces tres
ceros a su moneda y en un par de ocasiones le @atebnombre. En este escenario

econoémico dificil y complicado, 150 millones de queras vivian casi siempre inseguras
sobre qué hacer. La tension entre proveedoreengtef era intensa. La competencia por
vender era feroz, pero Semco se mantuvo a salasdescilaciones peligrosas gracias a
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sus trabajadores. Al terminar la década de losraaherepuntar el crecimiento en 1990,
se creyo que se habia llegado al fondo, pero nou&lo presidente, Fernando Collor de
Mello, nombré a una joven economista, Zélia CarddsdVello, ministra de finanzas.
Ella procedio a probar sus nuevas teorias, inclyemna que afirmaba que habia
demasiado dinero circulante, que pertenecia a nogg gente que especulaba con él.
Segun ella, ésta era la causa de la inflacion gs&ncamiento, asi que, “tomemos ese
dinero y démoslo al gobierno”. Por lo tanto, redejo80% del dinero circulante,
confiscandolo de las cuentas bancarias. Cada diiasduenta-habiente, sin importar lo
gue tuviera, se quedd con 800 dolares o el 20%uslewentas, lo que fuera menos. De
este modo, la dama redujo la inflacion. Las emgresaquedaron sin dinero para pagar
sus ndéminas, menos para operar sus negocios. Haas vmeses de cero ventas y
entonces el gobierno decidi6 abrir el pais a lggmaciones.

En Semco, se comenzé a discutir con los comitda tbrica como mantener a flote la
compafia ante situaciones tan dificiles. Era ev@&goe no se podia seguir empleando a
la misma cantidad de gente. La pregunta fue ¢Comonmar el dolor?. Nunca se ha
prometido seguridad en el empleo en la empresksmao se contrata a un ejecutivo si
pide un contrato de trabajo. No hay nada seguro, gesi todas las personas reducen la
ndmina cuando el negocio baja y la aumentan cuanlde. Esto es un error. Aunque el
gobierno estimule la economia, Semco controla lrataciéon con la misma medida
usada en los tiempos malos. El secreto es permadetgado durante los buenos
tiempos, de modo que esto permita un buen margenaséobra cuando se habia casi
perdido la mitad del negocio.

A fines de los ochenta, la planta de equipo made&anto Amaro tenia 14 millones de
dolares en pedidos. Como sdlo podian producir cmilmnes en productos, se tenian
tres afos de trabajo seguro. Entonces sucediéaisteate natural, el Huracan Zéila. Dos
astilleros clientes quebraron y los otros treseteasaron en sus pagos. Hubo reuniones
con los trabajadores para discutir como evitar despidos masivos. Los obreros se
organizaron en equipos para vender las refacciendss muelles, donde los barcos las
necesitan continuamente; pero muchos talleres tageiaefacciones “piratas” que eran
copias baratas de las de Semco. En la planta dndai, el lider del comité de fabrica,
propuso a los trabajadores reducir sus salarios $0étvidarse del aumento y las
prestaciones; ademas, los trabajadores harian todaservicios que suministraban los
proveedores en la planta, sin costo alguno: céadeterigilancia y limpieza. En
correspondencia, compartirian con la gerencia éaiampon de la planta y a los jefes se les
reduciria el 40% del sueldo.

Después de un mes, los resultados eran increédlesgundo mes fue todavia mejor. A
fines del tercer mes los salarios habian sido ptenge restaurados. Se seguia vendiendo
poca produccion, pero se vendian mas refacciones apes. No obstante, la
coadministracion, aunque noble, no es un modo peenta de operar un negocio. La
rentabilidad depende de un nivel muy bajo de gagtes a su vez dependen de esfuerzos
excepcionales de los trabajadores, que no puedtensose todo el tiempo.

A pesar de los tremendos esfuerzos, Semco segufaobiemas. Habia demasiados
empleados haciendo demasiados productos en dems$idmticas (o, tal vez, muy pocos
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clientes). Los trabajadores eran Asociados, pemsocel clima econdmico ordenaba el
divorcio, se necesitaba que la separacion fueratasa. Asi que en vez de contratar
negocios externos con extrafos, se decidid contaatla gente que era mejor conocida
por la empresa: Sus propios empleados. Se les @dgualaniciar sus propias empresas
mediante un programa llamado Satélite.

Se tomé la decision de conservar a los trabajadopes tuvieran habilidades
especializadas o que fueran costosas de contratafuera. También se retuvo a los
responsables del disefio asistido por computadarestp que conocian los secretos
comerciales de la compafia. Otros candidatos paraubcontratacion fueron los
abogados y los que desarrollaba software. Surg& pregunta: ¢Coémo convencer a
cientos de empleados en volverse empresarios?elyas laborales brasilefias son tan
paternalistas que conceden seis, diez o veinte smdeesalario a los empleados
despedidos, mas otros beneficios. Asi que se lesiodfdespedirlos, ayudarles con ese
dinero a establecer su propio negocio (que proxeeemco de materiales o servicios) y
rentarles las maquinas que operaban en las plantgsminos razonables para ellos. Las
vidas de los ex-empleados cambiaron radicalmensea Rllos desaparecieron las
jornadas de ocho horas diarias, ahora eran mésslarg

Nadie fue obligado a iniciar una empresa SatéMgunos tomaron su dinero y se
fueron; otros trataron de quedarse en la nOmin@ teemo pudieran. Pero la oferta de
Semco era casi irresistible. Ellos tenian en laresgp un cliente y ademas podrian
venderle a otros, aun a los competidores. Algurmdod gerentes se fueron como
consultores, del propio Semco. La compaiia ayuddrraar mas de dos docenas de
empresas Satélite, que producen la mitad de la faetoua, yninguna ha cerradoPara
Semco significdé una tremenda flexibilidad: Comprdbaque necesitaba, cuando lo
necesitaba. Al ser liberada de las distraccionda deanufactura, se podia concentrar en
el disefio, la ingenieria y en el ensamble de mejoreductos. Implantarlo no fue facil ni
rapido, pero mantuvo a flote a la compafia.

Las plantas quedaron medio vacias de gente y netplirera tiempo de mudarse a
edificios mas pequefios. Semco fue de 830 asocigdosieve fabricas en cinco

localidades en 1987, a menos de 300 trabajadoregisrunidades de negocio en dos
sitios (mas 200 personas en empresas satélitejocadéibs después, pero aunque
compartiendo edificios, se retuvo la autonomiaataaunidad. La reduccion le significd

un beneficio a Semco de méas de dos millones desdtla

La empresa aun desempefia el ensamble final deylariaale los productos y controla la
interaccion critica entre ingenieria y ensambles lempleados, que producian un
promedio de 10,800 dolares de bienes al afio en, 1&8fra producen 92 mil, y la
productividad ha crecido seis veces y media. Lasagecrecieron de cuatro millones de
dolares anuales a 20 millones, con un tercio deetopleados. Semco ya no busca ser
mas grande, sino mejor.
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Venciendo las Estructuras Tradicionalistas

Cuantos directivos en el mundo, empresarios, dye@k pasan trabajando sin parar y
nunca llegan a disfrutar realmente su dinero. Otisados con el deber y autoengafiados
de que “son felices en su trabajo”, o de que “sdraren la raya”. Esto es valido, pero
hay muchisimo mejores maneras de hacerlo realidadngriendorealmente. Semco es
una muestra de ello. ¢Por qué demasiadas compaf@@s que es necesario -aun
deseable que una persona tenga la ultima palales elecisiones? El poder centralizado
es una apuesta de alto riesgo.

Cuando se tiene que elegir a un sucesor, ¢Es psmaina organizacion tenga un
hombre fuerte que le dé estabilidad? No. El prockssucesion de los hombres fuertes
mas bien genera inestabilidad. No hay ningun vadwegado en tener un Numero Uno,
aunque sea electo democraticamente; pues los N&nidwe, Tres, Cuatro y Cinco
pueden también jugar papeles significativos. Cdno es mente y gracias a un Semco
reestructurado que lo hacia menos vulnerable edaoenia, era tiempo de eliminar otro
nivel jerarquico: El del Director General. (Estoopuesto por el mismisimo Ricardo
Semler, Director General, principal accionista yebBbol de Semco) En vez de una persona
en la cima, la empresa funcionaria con un comitgete Consejeros. Cada seis meses, un
Consejero tomaria la Direccion General. Ricardeswvirtid asi en un Consejero mas,
pero la naturaleza de su trabajo no cambio: Haoer lgs cosas sucediesen, ser un
catalizador. Su preocupacion principal se volvid@lejercer una influencia indebida en
Semco, dado que era importante descartar la ceeelecgue la compafiia sobreviviria
solo mientras él estuviera alli.

¢Pero qué pasa si los demas toman una decisionogsea del agrado de Ricardo? Al
menos 20% de las veces sucede esto y él se tienaligear. Seguramente la inmensa
mayoria de los directores generales se comportaio generales de cinco estrellas, e
incluso insisten en que disfrutan del 70 al 80%sddrabajo. Esto es cuestionable. R.
Semler dice: Yo sospecho que una cifra mas realista es el 30&p.démasiadas juntas,
telefonemas, comidas aburridas y jaquecas admatisas. De modo que yo invierto
s6lo el 30% de mi tiempo en Semco. Yo no soy S&aow0 es Senico

Ricardo Semler se ha asegurado que esta sepasacgtienda a la siguiente generacion,
ya que no desea que uno de sus descendientesdgemaal. Sus hijos no tienen un lugar
asegurado en la empresa, a menos que lo apruebadauartas partes del Consejo. Ni
aun su muerte cambiaria esto, pues sus acciores &i parar a una fundacion

administrada por otro consejo, que no incluye aienate su familia. Con estos

mecanismos, Semco tendrd su propia personalidddpémdientemente de la familia

Semler.

Los programas que Semco ha desarrollado puedetuiirs&t en supermercados, agencias
de publicidad, equipos deportivos, iglesias, ursMEdes, gobiernos, bancos, etc.
Incluso, hasta los jefes militares ganarian mucbdag discusiones abiertas con las
tropas. Cortar la burocracia le daria a los lidezbgiosos mas tiempo para dedicarlo a su
grey. Pero en su desesperacion por solucionesasipitlichos ejecutivos toman la moda
de usar técnicas que se estan vendiendo en eldoeznaese momento.
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A Manera de Cierre

Semler insiste: Una de las equivocaciones del hombre moderno esctgee que de
alguna manera es diferente de sus antepasadoribie siempre ha vivido en tribus y
me animaria a decir que siempre lo hdraEsto evidentemente implica un
cuestionamiento de las ansias de gigantismo cdipsta de las grandes empresas y a
encontrar una opcion de respuesta de porqué tiamos problemas organizacionales.
“Las compaiiias y organizaciones deben redisefiarsg g@ar que las tribus sigan
siendo ellas mismas. Deben desarrollar sistemaadizsen la coexistencia, no en algun
ideal de armonia inalcanzalile“Las horas de trabajo fijas, los organigramas y
manuales de politicas son todos muy negativos.a@Qud libertad y no dan nada a
cambio, excepto un falso sentimiento de discipynae pertenencia. Elevan a los
burécratas y ennoblecen la conformidaéista claro que no quiere decir esto que nos
olvidemos de los objetivos, de las metas, que n@gaen la anarquia total dentro de las
empresas. No, al contrario, que sea el comprom@mopartido que nace de la
participacion inteligente y educada del persomatjle genere el aglutinante que tanto se
requiere.

Para sobrevivir a los tiempos modernos, una empokdze tener una estructura
organizacional que acepte el cambio, permita eapias costumbres tribales y aliente el
poder que viene del respeto, no de las reglas.dsstalidad de vida. El resto: calidad de
producto, productividad, utilidades, le seguirdNo“obstante, Semco no es un modelo
sino una invitacion. Espero que nuestra historiande la posibilidad de que otras
empresas puedan replantearse a si mismas y a Queasns. Con el objeto de olvidarse
del socialismo, el capitalismo, entregas just-m&j estudios de sueldos y todo lo demas
y poder concentrarse en la construccion de organaees que puedan lograr el mas
dificil de los desafios: hacer que las personageesr a trabajar por la mafana.
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EJERCICIO: Evaluacion de Superiores

El siguiente cuestionario se aplica cada seis mesea® parte del proceso de evaluacion
a mandos superiores. Las preguntas se evaluanneriude su importancia y los
resultados se hacen publicos. Un puntaje de 8@ sk es un resultado aceptable. (El
sujeto es el superior, no importa que mando segemsie inmediata lo evalla).

1. Cuando un empleado comete un pequefo error,etbsuj
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 cocisva.
d) Ignora el error y sélo presta atencién a asuntasimportantes.

2. Como reacciona el sujeto ante la critica:
a) Mal, la ignora
b) Mal, la rechaza
C) Razonablemente bien
d) Bien, la acepta

3. El sujeto esta:
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 profesiongbesspnales, 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 altelnde productividad, él
normalmente:
a) Se adjudica el reconocimiento del éxito de los dema
b) Da el reconocimiento a quienes realizaron el t@abaj
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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10.

11.

12.

13.

14.

15.

C) Justo con mayor frecuencia que injusto
d) Siempre justo

El sujeto transmite a su equipo sentimientos de:
a) Miedo e inseguridad

b) Indiferencia

C) Seguridad y tranquilidad

El sujeto transmite a su equipo sensacion de:

a) Frialdad y falta de deseos de hablar

b) Distancia pero con deseo de hablar

C) Amistad, pero indiferencia por los problemas dedesas
d) Amistad e interés por los problemas de los demés

Cuando trata con personas de cargos inferioresoffios, mensajeros, choferes,
etcétera), por lo general el sujeto:

a) Tiene una actitud de superioridad

b) Los ignora

C) Los trata con cortesia, pero con un aire de sujeaib

d) Los respeta

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

El sujeto:

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

El sujeto es:

a) Un lider débil, incapaz de motivar a su equipo

b) Un lider débil, pero capaz de motivar a su equipo
C) Un lider fuerte, pero incapaz de motivar a su equip
d) Un lider fuerte y capaz de motivar a su equipo

Cuando su equipo tiene un objetivo determinadsyjeito:

a) Exige resultados, pero no participa en el esfupaza lograrlos
b) Exige resultados, y participa en forma superficial

C) Participa en el esfuerzo cuando es necesario daneleobjetivo

El sujeto:

a) Abiertamente recibe la falta de respeto de su equip
b) Recibe la falta de respeto de su equipo, pero rmublico
C) No genera respeto ni falta de respeto

d) Es respetado por su equipo
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

El sujeto:

a) Brinda un trato preferencial obvio a ciertas peasoa causa de su color,
religion u origen

b) Niega tener preferencias, pero no proporciona apaédes iguales para
todos

C) No tiene preferencias y proporciona oportunidageales para todos

El sujeto:

a) Tiene un preferencia obvia por personas de detadnisexo

b) Niega tener preferencias, pero no proporciona opaédes iguales para
todos

C) No tiene preferencias y proporciona oportunidageales para todos

En lo que se respecta a los ascensos y premisigjeb:

a) Se los da a las personas que son de su grado

b) Algunas veces se los da a quienes los mereceay\wces se los da a sus
“seguidores”

C) Casi siempre es justo e imparcial

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

Qué es mas importante para el sujeto:

a) Hacer el trabajo en forma perfecta

b) Hacer el trabajo rapidamente

C) Velocidad o perfeccién, segun la situacion

El sujeto:

a) Participa en forma excesiva en todas las situasione
b) No participa lo suficiente en todas las decisiones

C) Participa en la forma adecuada en todas las sitvesi

El conocimiento que el sujeto tiene de su area es:
a) Insuficiente

b) Suficiente

C) Profundo

Si el sujeto lo remplazara a usted en forma tem@orsu desempefio seria:
a) Insatisfaccion

b) Regular

C) Buena

d) Mejor que la suya
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24. Al elegir entre lo urgente y lo importante, el $aje
a) No conoce la diferencia entre ambas cosas
b) Atiende lo urgente
C) Establece bien la diferencia entre ambas cosas

25.  Elsujeto:
a) Pierde demasiado tiempo en problemas urgentes
b) Asigna el mismo tiempo a temas urgentes e impasant
C) Asigna mas tiempo a los temas importantes

26. Elsujeto:
a) No es muy creativo y se resiste a las ideas nuevas
b) Es demasiado creativo y orientado al cambio, casa djstorsiona el
ambiente
C) Tiene un nivel adecuado de creatividad y orientaaiccambio

27. En cuanto a la creacion de un ambiente en el gupdiesonas 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. Enlo 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. Laforma en que el sujeto usa los recursos finaogigue se le proporcionan es:
a) Mala
b) Normal
C) Buena
d) Excelente

31. Laforma en que el sujeto emplea su propio tiengo e
a) Mala
b) Normal
C) Buena
d) Excelente
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32.

33.

34.

35.

36.

El valor que el sujeto asigna al entrenamientanaterelacionados es:
a) Demasiado poco

b) Suficiente

C) Enorme

Las tareas que realiza el sujeto:

a) Casi siempre estan mal

b) Algunas veces mal y otras bien
C) Casi siempre bien

En cuanto a las opiniones que no coinciden coddad, el sujeto:
a) Nunca las acepta

b) Por lo general no las acepta

C) Algunas veces las acepta

d) Casi siempre las acepta

La gente considera que el sujeto es:

a) Poco digno de confianza

b) Algunas veces digno de confianza
C) Digno de toda la confianza

En cuanto a su forma de representar a la empilesgewo:
a) Lo hace mal y genera preocupacion al respecto
b) Ni bien ni mal

C) Bien, genera confianza en la empresa
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EJERCICIO: EFICACIA EN EL TRABAJO

NOMBRE: FUNCION:

En cada uno de los siguientes grupos de tres rasewees, cheque aquella
(a, b, 6 c), que describa con mayor exactitud spigrexperiencia en su
trabajo dentro de la organizacion. Debe selecciosalamente una

aseveracion de cada grupo.

— a. Mitrabajo es muy importante en esta oagadn.

— b. Estoy haciendo un trabajo util y sufitenente importante.

— C. En estd organizacion se le da muy poca impodaa mi
trabajo. Me siento secundario aqui.

2. — a. Mi experiencia y conocimientos no se utilizamplemente en
mi trabajo actual.
— b. Mis conocimientos y habilidades no se utiliea mi trabajo
actual.
—— C. Aqui puedo utilizar muy bien mi experiengiantrenamiento.

a. Tengo muy poca libertad en mi trabajop s6ly un mensajero.
. Opero de acuerdo a las instrucciones que me da
c. Puedo tomar la iniciativa y actuar por mema en mi trabajo.

O

4, a. Hago cosas usuales y rutinarias en mijoaba
b. Puedo usar mi creatividad y hacer cosas nwevas trabajo.
c. No tengo tiempo para hacer cosas creativas &abajo.

a. Nadie en la organizacion responde a misigeagerencias.
. Trabajo en colaboracion cercana con otresges.
c. Estoy solo en mi trabajo y no tengo casiiamgconsultar.

O

a. Cuando necesito alguna ayuda, no la etrouen
. Siempre que tengo algun problema, otros mdaayu
c. Cuando solicito ayuda obtengo respuestgsagresivas.

O
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a. Lamento no tener la oportunidad de contribu
significativamente a la mejora de algun sestmrial desde mi
trabajo.

b. Lo que hago en mi trabajo parece que sinaydda a otras
organizaciones o0 a la sociedad.

c. Mi funcion es importante en mi trabajo.

a. Contribuyo en algunas decisiones.
b. No tengo poder aqui.
c. Mi opinion es aceptada por mis superiores.

a. Algunas cosas de las que hago contribayendesarrollo.

b. Poco a poco estoy olvidando todo lo que apr@nid
conocimientos profesionales).

c. Tengo enormes oportunidades de crecimientegomal en mi
trabajo.

10.—

a. Me disgusta que me molesten con problemas.

b. Cuando uno de mis trabajadores me trae urlgmnal le ayudo
a encontrar la solucion.

c. Le paso los problemas a mi jefe o algunapraona.

a. Me siento muy a gusto en esta orgamiaaci
b. Creo que estoy haciendo un trabajo suficieatéenimportante.
c. Siento que soy factor secundario en esta maaan.

. No disfruto mi trabajo.
Disfruto mucho de mi trabajo.
Disfruto algunas partes de mi trabajo, otkas n

O 0o

13.

. Tengo poca libertad en mi trabajo.
En mi trabajo tengo libertad en gran medida.
En mi trabajo tengo la libertad necesaria.

O 0o

14.

a. Hago un buen trabajo de acuerdo a progrgandscididos por
otros.

b. Tengo la posibilidad de introducir algunasoweciones en mi
trabajo.

c. No tengo la oportunidad de hacer innovacianaigo creativo.
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15.

a. Otros de la organizacion ven mi trabajo@aignificativo para
el suyo.
b. Soy miembro de un grupo de trabajo o de untéom

—— C. No trabajo en ninguin comité o grupo de trabajo

16.

a. En mi grupo de trabajo hay mas conflictos eplaboracion.
b. Siento que en mi grupo existe ayuda mutua.
c. Aqui la gente trabaja mas bien en forma aaslad

17.

a. Me siento capaz de contribuir a la misiétadempresa desde
mi puesto.

b. Me siento capaz de contribuir o ayudar a la sodie#sde mi
trabajo.

c. Ojala pudiera hacer algo util para la gentaldemi trabajo.

18.

a. Me considero capaz de influir en decisiorks/antes.
b. Algunas veces soy consultado para asuntosriares.
c. No puedo tomar ninguna decisién en forma ieddjente.

19.

a. Aprendo mucho realizando mi trabajo.

b. Aprendo pocas cosas nuevas en mi trabajo.

c. Mi trabajo es muy rutinario, con tareas iwvalges y no
aprendo nada nuevo.

20.

a. Cuando la gente me trae problemas, acostymaldirles que
los resuelvan ellos mismos.

b. Me disgusta ser molestado con conflictos jpeiesonales.

c. Me encanta resolver problemas relacionadosredrabajo.
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HOJA DE PUNTUAJE E INTERPRETACION DE LA ESCALA DE
EFICIENCIA DEL TRABAJO

INTRUCCIONES:

Circule el nimero correspondiente a su respuesta@a uno de los veinte
grupos. Sume el total y anote el resultado encelagro que aparece abajo
de la tabla. Luego calcule su INDICE DE EFICACIAw@endo la formula
indicada.

Dimesién Grupo a| b| c| Grupg a b C TOTAL
Importancia +2|+1|-1| 11 +2 | +1 -1
Integracion +1|-1|+2| 12 -1 +2 +1
Proactividad 1 +1] +2] 13 1| +2 +1
Creatividad +1(+2|-1| 14 +1 | +2 -1

Interdependencia 1| 42| +1| 15 +2 | +1 -1

Relacion de ayuda 16 -1 | +2| +1

Impacto social 1| +1|+2] 17 +1 | +2 -1

Poder relativo +1|-11|+2| 18 +2 | +1 -1

Desarrollo +1| -1/ +2| 19 +2 +1 -1

Booo\lcnmhoomp
+
IR
+
N
1
|_\

Confrontacion 1 +2/+1| 20 +1 -1 +2

TOTAL
INDICE DE EFICIENCIA EN EL TRABAJO.
Total gbtenido + 20
60 X 100 = —
EJEMPLO:
36 + 20 93%
60 X 100 =
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EJERCICIO: ANALISIS DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

"#$ %
& # ' ()
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"#E % 3# |/
8 & 80& 84& 85&
B 3
0 3
4 3
5 B 3
H 7 B 3
9 B 3
< B 3
> B
? B 3
A B 3
B 3
0 3 B
8 & 80& 84& 85&
$ # # *
-) o)1
# ) *
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8 & 8B& 8 & 83&
DO E D EO
0 DO EO D E
4 D E EO DO
5 D EO DO E
7 EO D DO
9 E D EO DO
< E DO D EO
> DO E EO
? EO DO E
A D EO E DO
EO DO E D
0 E DO EO D
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EJERCICIO DE DIAGNOSTICO
DE LA MADUREZ DEL PROPIO GRUPO DE TRABAJO

Considere todo lo que ha aprendido acerca de ileysds estilos de liderazgo y
ubicandose en su situacion real de tralygalice las siguientes actividades.

I. Consulte el cuestionario de estilos y eficienaia gsted realizé y reflexiona sobre
sus resultados y su propio comportamiento diaoo, el fin de reconocer mejor su
propio estilo de liderazgo. a continuacién, margoe una Xsobre la linea de estilo
predominante que usted piense es el suyo.

Estilo 1.
Estilo 2.
Estilo 3.
Estilo 4.

Il. Marque con una X su estilo predominante en el esquema que apareda hoja
adjunta.

lll. Examine ahora de acuerdo a la guia que apaaeamntinuacion, cual es el nivel de
madurez de su propio grupo de trabajo; marqual paréntesis que corresponda el
valor numérico que usted piense sea la realidadidgupo de su grupo.

. Pagind2



Liderazgo ANEXO - LECTURAS - EJERCICIOS

MUCHO BASTANTE REGULAR POCO
(4) 3) 2) 1)
1. Habitualmente ponen empeifioen () () () ) (
su trabajo.
2. Aceptan sus errores y aprenden () () () ()
de ellos.

3. Estaban las metas a su alcance, ni muy
faciles ni demasiado dificiles. () () () |

4. les gusta conocer el resultado de sus
esfuerzos. () () () ()

5. Manifiestan tener iniciativa personal.( ) () () ()

6. Colaboran en la realizacién de las tareas

diarias. () () () ()
7. Cuando surge algun problema, habitual-
mente ayudan a resolverlo. () () () ()

8.  Seidentifican 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. Enrelacion a sus puestos, la escolaridad

de su grupo es () () () ()
12. Utilizan los conocimientos tedricos 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 si solos. () () () ()
19. Se preocupan por examinar lo que

esta pasando. () () () ()
20. Se dan cuenta de la importancia de

lo que hacen. () () () ()
21. Se preocupan por las consecuencias

de sus actos. () () () ()
22. ¢Queé tanto se interesan en lo que

hacen? () () () ()
23. Ponen cuidado en lo que estan 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. Estan dispuestos a dar sus mas tiempo
para terminar una tarea. () () () ()

30. Se preocupan por cumplir con las

fechas limites. () () () ()
31. Muestran deseos de mejoramiento de

en su empleo. () () () ()
32. Se muestran satisfechos en el puesto

asignado. () () () ()
33. Hay identificacion con la organizacion

a la que pertenecen. () () () ()

TOTALES: () () () ()
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VI. Marque a continuacion el nivel de madurez degygipo, de acuerdo a la puntuacion
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

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 lider esta pendiente de sus subordinados: atiende sus legitimas necesidades,
les ayuda a lograr sus metas y aprovecha sus capacidades al maximo.

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

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” . ¢Coémo podremos influir sobre los demas? ¢Cémo lograremos influir en la
voluntad de las demas personas? ¢ Cémo obtendremos el compromiso y la excelencia,
de otras personas que son por definicién dones voluntarios?

Profundizando en el tema de liderazgo salen a la luz dos importantes conceptos: Poder
y Autoridad . Uno de los fundadores de la sociologia, Max Weber, en su libro “Sobre la
teoria de las ciencias sociales”, articula las diferencias entre poder y autoridad:

Poder: es la capacidad de forzar o coaccionar a alguien, para que, aunque preferiria no
hacerla, haga su voluntad debido a su posicion 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 posicién de poder sobre otro sin tener
autoridad, y viceversa. El objetivo seria estar en el poder y, ademas, 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,
gue tiene que ver con lo que se es como persona, con el caracter 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 corazén, mente, compromiso, creatividad? Todo esto no
puede exigirse, sélo ofrecerse voluntariamente.
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Las cualidades mas frecuentes de quienes tienen autoridad incluyen la honradez,
ejemplaridad, interés por los demas, compromiso, trato con respeto y actitud positiva.
Todas son comportamientos, y como tales son materia de eleccion. Son rasgos del
caracter que desarrollamos a temprana edad y se convierten en comportamiento
habitual.

A lo largo de la historia humana, han existido grandes lideres como Jesucristo, Ghandi,
la Madre Teresa de Calcuta y Martin Luther King, que han influenciado por afios a
civilizaciones completas, animandolos e inspirdndolos a seguir sus legados y a vivir en
base a los modelos de vida que dejaron. Estos lideres positivos, emplearon su
autoridad, no su poder, para lograr sus cometidos, estuvieron al servicio de sus causas,
y no al revés. De alli se derivd en buena medida su éxito para influir sobre millones de
personas.

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

Los lideres que se precian de serlo toman en cuenta dos dinamicas: la tarea y la
relacion. Los problemas vienen cuando los lideres se centran en la tarea y no en la
relacion y obtienen como resultado rebeldia, falta de calidad, bajo nivel de compromiso,
etc. Por otro lado, si el lider sélo se ocupa de la relacion humana y descuida las tareas,
no sera un lider verdadero.

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

Los paradigmas y el cambio...

Un paradigma es un patrén psicolégico, un modelo, un mapa
gue 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 informacion 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 segun la
perspectiva de cada quien.

A las personas les cuesta el cambio, ya que el cambio les hace salir de un ambito que
les resulta comodo 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 pequefas rutinas.

Los paradigmas en la empresa...

El estilo piramidal de gestion, con una organizacion vertical, es un concepto muy
antiguo, que se heredé de épocas de guerras y monarquias:
Presidente
Vicepresidentes
Mandos medios
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Supervisores
Empleados
Cliente
Este modelo fue muy efectivo en su época, especialmente en el ambito militar. Sin
embargo, queda claro que se tratara de agradar siempre al presidente.

En estos tiempos la realidad es otra se trata de agradar al cliente, no al jefe.

¢, Qué pasaria si se invirtiera la piramide y se pusiera al cliente arriba del todo? El nuevo
paradigma seria:

Cliente
Empleados
Supervisores
Mandos intermedios
Vicepresidentes
Presidente

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

El lider es aquel que identifica y satisface las legitimas necesidades
de su gente y elimina todo obstaculo 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 fisico o
psicolégico para el bienestar de un ser humano. Aunque ciertas necesidades son
universales, muchas no los son ya que las personas son distintas. Un lider que quiera
satisfacer las necesidades de la gente, debe comenzar por preguntarse cuales son las
necesidades de las personas que dirige.

Las necesidades pueden ser fisicas (equipos que funcionen, herramientas adecuadas,
entrenamiento, paga justa, etc.) y psicolégicas, que son como lo describe Maslow:

Realizacién personal
Autoestima
Amor e identificacion
Seguridad y proteccién
Alimentos y abrigo

Las necesidades del nivel mas bajo deben ser satisfechas antes que las necesidades
del nivel siguiente superior.
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Es muy comun que los lideres no comprendan el papel del “amor” en el tema de
liderazgo. Muchos gerentes viven diciendo que sus empleados son su mas valioso
capital, pero sus actos desmienten constantemente esta afirmacién. Las verdaderas
intenciones solo se aprecian con los actos. Sélo cuando las acciones son consecuentes
con las intenciones, una persona se convierte en alguien consecuente y en lideres
consecuentes.

Para entender el liderazgo, la autoridad, el servicio y el sacrificio, es Gtil comprender la
importancia del verbo amar. Generalmente s6lo se asocia la palabra amor con
emociones agradables. Pero en griego existen varias definiciones. Una de ellas es
“agape”, se refiere al amor del tipo incondicional, fundado en el comportamiento con los
demas, independientemente de sus méritos. La definicion de “agape” escrita hace dos
mil afios, resulta ser una excelente definicién del liderazgo de hoy. Se define mediante
las siguientes cualidades:

Generosidad : satisfacer la necesidad de los demas.
Indulgencia : no guardar rencor al que nos perjudica.
Honradez : estar libre de engafios.

Compromiso : atenerse a las propias elecciones.
Paciencia : mostrar dominio de uno mismo.
Afabilidad : prestar atencion, apreciar, animar.
Humildad : se auténtico, sin pretensiones ni arrogancia.
Respeto : tratar a los demas como si fueran gente importante.

Cuando se es un lider con autoridad, es necesario dar lo mejor de si mismo, amar,
servir y sacrificarse por los demas. El amor no consiste en lo que se siente por los
demas, sino en lo que se hace por ellos.

El entorno es sumamente importante en el liderazgo, es necesario crear un ambiente
sano en el que la gente pueda crecer y prosperar. Un lider debe hacer que se den las
condiciones adecuadas para que esto ocurra.

El entorno necesita una atencion constante y si esto se logra, se conseguiran obtener
los frutos deseados. Desgraciadamente, muchos lideres no saben ser pacientes y
abandonan la tarea antes de que el resultado se obtenga. Muchos lideres desean
resultados rapidos, pero el “fruto” sélo llega cuando esta a punto. El tiempo que tarde el
fruto en madurar depende de nuestras relaciones. Para entender las relaciones,
utilizamos la metafora de Covey de la cuenta bancaria. Cuando conocemos a alguien,
abrimos una cuenta en la cual, al pasar el tiempo, hacemos depésitos (cuando somos
sinceros, corteses, etc.) y retiros (cuando somos antipaticos, rompemos compromisos,
etc.). Esto es particularmente cierto en el caso de los elogios (depdsitos) y las
reprimendas (retiro) en publico. Estudios demuestran que para compensar un retiro,
hacen falta cuatro depésitos.

Un lider es responsable de su area de influencia, donde tiene el poder para cumplir su
cometido. Para ello, es necesario regular el comportamiento de los demas
estableciendo normas. El lider debe tener claro que: no puede cambiar el
comportamiento de los demas,

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 practica ensefia 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 atencioén, tiempo, esfuerzo y demas
recursos a alguien o a algo, con el tiempo van desarrollando sentimientos hacia el
objeto de su atencion. En otras palabras, las personas se apegan a él, quedan
“enganchados”.

El liderazgo empieza por una eleccion . Algunas de estas elecciones conllevan a
asumir las abrumadoras responsabilidades que voluntariamente se aceptan, y hacer
gue nuestros actos sean consecuentes con nuestras buenas intenciones.

El determinismo...

Sigmund Freud planto 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. Segun el determinismo,
para cada efecto existe una causa. Se ha considerado generalmente valido para todos
los sucesos fisicos (aunque incluso esto ha sido puesto en duda). Freud fue mas alla,
aplicando ese mismo principio a la voluntad humana. Freud expresaba que en lo
fundamental, los seres humanos no tienen posibilidad de eleccién y que el libre albedrio
no es mas que una ilusién. Nuestras elecciones y nuestros actos estan 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 prediccién bastante acertada de su comportamiento, incluidas las
elecciones personales que puede hacer.

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

El filosofo danés Kierkegaard dijo una vez que no tomar una decision ya es una
decision.

La via 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 dificil decidir ser respetuoso, honesto, amable o servidor, cuando
€sos sentimientos no parecen surgir naturalmente. Pareciera que no estan en la
naturaleza humana en ciertos momentos, con ciertas personas. Para adquirir cualquier
destreza, es necesario tener disciplina para aprenderlas. La disciplina es ensefiarnos 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. EIl hombre es un animal
de costumbres.

Existen cuatro etapas en el desarrollo de nuevos habitos o destrezas, buenos o malos:
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Inconsciente e inexperto: se desconoce el comportamiento o habito en cuestion.
Por ejemplo, antes de aprender a jugar baloncesto, a tocar el piano, a cepillarse los
diente, etc. La persona no esta consciente 0 no esta interesada en aprender esa nueva
destreza, en la que por supuesto se es inexperto.

Consciente e inexperto: se esta consciente de un nuevo comportamiento, pero ain
no se ha desarrollado la destreza necesaria. Por ejemplo, la madre empieza a guiar
sobre como tomar el cepillo de dientes. Todo resulta muy raro, antinatural y tal vez, algo
intimidante.

Consciente y experimentado: aqui ya se han adquirido las destrezas y la persona
esta cada vez mas a gusto con el nuevo comportamiento o con las nuevas técnicas. Por
ejemplo, ahora el nifio ya sabe cepillarse solo, cuando lo de tocar el piano ya no resulta
tan dificil 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 mas natural del mundo. Cuando
la persona ya no es consciente de su comportamiento, de su habito.

Son los lideres que no tienen que intentar ser buenos, porque ya lo son. El liderazgo no
es s6lo una cuestiéon de personalidad, posesiones o carisma, sino de lo que se es como
persona.

Las obras de amor y liderazgo son asunto de caracter, paciencia, simpatia, humildad,
generosidad, respeto, indulgencia, honradez y compromiso. Estos son aspectos del
caracter o habitos que han de ser desarrollados y madurados si se quiere llegar a ser un
lider de éxito y a prueba de tiempo.

La principal recompensa para un lider es el gozo. El gozo es un fenémeno profundo y
no se basa en circunstancias exteriores. Muchos de los grandes lideres han hablado de
ese gozo: Buda, Jesucristo, Gandhi, Martin Luther King, la madre Teresa, etc.

El gozo tiene que ver con la satisfaccion de estar siguiendo los profundos e inmutables
principios de la vida. Servir a los otros nos libera de las cadenas del egoismo que
estrangulan el gozo de la vida.

Amar a los demas, dar lo mejor de uno mismo, dirigir con autoridad, nos obliga a
derribar esa muralla de egoismo y acercarnos a los demas. Al posponer nuestras
propias necesidades y deseos y dar lo mejor de nosotros, estamos creciendo. Dejamos
de preocuparnos tanto por nosotros mismos y tomamos mas conciencia del otro. El
gozo que experimentamos es un derivado de esta entrega.

Es probable que el propésito de todo ser humano durante su vida no consista en ser
feliz, ni siquiera en satisfacer sus ambiciones personales. El propoésito real como seres
humanos es desarrollarnos hasta alcanzar una madurez en lo psicolégico y en lo
espiritual.
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