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DIPLOMADO EN ADMINISTRACION DEL SECTOR PUBLICO
CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO |,

MODULO I: PROCESO DE LA ADMINISTRACION Y HABILIDADES DIRECTIVAS.

OBJETIVO GENERAL:

Al termino del médulo el participante sera capaz de identificar el
proceso de administracion en el contexto de las habilidades

directivas a fin de promover un cambio en la cultura
organizacional.
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CURSQOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO |.

1.- TEORIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Si la productividad -en la forma de eficacia y eficiencia del desempefio- es una medicion
del exito organizacional, "administrar" es lo que los administradores hacen para alcanzarla.
E! éxito administrativo requiere la capacidad para reconocer problemas y oportunidades en
los acontecimientos cotidianos, para tomar buenas decisiones y emprender la accién
apropiada. Este es un proceso de movilizacion de recursos para realizar tareas

importantes.
1.1.- FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

El proceso administrativo implica las cuatro funciones basicas que se describen en la figura
siguiente: planeacion, organizacion, direccién y control. Todos los administradores son
responsables por las cuatro funciones, aunque la investigacién indica que el énfasis

relativo que se hace en cada una puede variar un poco segun el nivel administrativo.

Los altos ejecutivos pueden dedicar relativamente mas tiempo a las funciones de
planeacion y organizacién, mientras que los supervisores de primer nivel pueden ocupar
mas tiempo en el control. El tiempo dedicado a la direccidn parece relativamente

consistente en todos los niveles administrativos.

Planeacién
establecer objetivos
de desempeno y decidir
como los logramos.

1 4

Control Organizacion

- Valorar el desempefio y

Ordenar las tareas,

emprender acciones para a dﬁ;mvo Personas y demas recursos,
asegurar los resultados para realizar el trabajo.
deseadps. (
Direccidn
Incitar a la gente a )
trabajar, fuerte para lograr [©
un alto desempefio.
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1.2 .-PLANEACION

La planeacion es el proceso de establecimiento de los objetivos de desemperio y de la
determinacion de las acciones que deberan realizarse para lograrlos. A través de la
planeacion un administrador identifica los resultados de trabajo deseados e identifica los

‘medios para alcanzarlos.

Actividades importantes de_ Planeacién

Aclarar, Ampliar y determinar los objetivos.

Pronosticar.

Establecer las condiciones y suposiciones bajo las cuales se hara el trabajo.
Seleccionar y declarar las tareas para lograr los objetivos.

Establecer un plan general de logros enfatizando la creatividad para encontrar medios
nuevos y mejores de desempenar el trabajo

Establecer politicas, procedimientos y métodos de desempefnio.

Anticipar los problemas futuros.

Modificar los planes a la luz de los resultados del control.

Esto significa que su desarrollo es consciente, explicito y
proactivo. '

En resumen.

La planificacién es el proceso de establecer objetivos y elegir el medio mas apropiado para
lograrlos antes de emprender la accion. La planificacion se anticipa a la toma de decisiones
para la accion, si bien constituye un proceso de toma de decisiones por si mismo, por io

que es un proceso de decision antes que se requiera la accion.
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. 1.3.- ORGANIZACION

La organizacion es el proceso de asignacion de tareas, distribucion de recursos y
disposicion de las actividades coordinadas de los individuos y los grupos para implementar
planes. A través de la organizacion, los administradores convierten los planes en acciones

al definir los puestos, asignar persona! y apoyarlo con tecnologia y otros recursos.
Las piedras angulares del proceso organizacional.

Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden modificar, en el
entorno organizacional puede cambiar y la eficacia y eficiencia de las actividades de la
organizacién no estan siempre al nivel que los gerentes querrian. Sea que constituyen una
organizacidn nueva, que juegan con una organizacidn existente o que cambian
radicalmente el patrén de las relaciones de una organizacién, los gerentes dan cuatro

pasos basicos cuando empiezan a tomar decisiones para organizar.

a. Dividir la carga de trabajo entera en tareas que pueden ser ejecutadas, en
forma légica y comoda, por personas y grupos. Esto se conoce como la
division del trabajo.

b. Combinar las tareas en forma légica y eficiente. La agrupacion de empleados
y tareas se suele conocer como |la departamentalizacion.

c. Especificar quien depende de quien en la organizacion. Esta vinculacion de
los departamentos produce una jerarquia en la organizacion.

d. Establecer mecanismos para integrar las actividades de los departamentos
en un todo congruente y para vigilar la eficacia de dicha integracion. Este

proceso se conoce como Coordinacion.

Actividades importantes de Organizacion
Subdividir el trabajo en unidades operativas.

Agrupar las obligaciones operativas en puesios operativos.

Reunir los puesto operativos en unidades manejables y relacionadas.

DEC-FH INSTRUCTOR: LIC. GONZALO SANABRIA NIETO -4 -



DIPLOMADO EN ADMINISTRACION DEL SECTOR PUBLICO
CURSQOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO 1.

Aclarar los requisitos del puesto.

Seleccionar y colocar a los individuos en un puesto adecuado.
Utilizar y acordar la autoridad para cada miembro de la administracion.
Proporcionar facilidades personales y otros recursos.

Ajustar las organizaciones a la luz del resultado del control.

1.4.- DIRECCION

La direccion es el proceso por medio del cual se despierta el entusiasmo de la gente para
trabajar fuerte y dirigir sus esfuerzos hacia el cumplimiento de los planes y el logro de los
objetivos. A través de la direccion los administradores construyen compromisos, alientan
las actividades que respaldan las metas e influyen en otras personas para que realicen su

mejor esfuerzo en beneficio de la organizacién.

Actividades importantes de la direccién

Poner en practica la filosofia de participacion por todos los afectados por la decisién o acto.
Conducir o retar a otros para que hagan su mejor esfuerzo.

Motivar a los miembros.

Comunicar con efectividad.

Desarroliar a los miembros para que realicen todo su potencial.

Recompensar con reconocimiento y buena paga por un trabajo buen hecho.

Satisfacer las necesidades de los empleados a través de esfuerzos en el trabajo.

Revisar los esfuerzos de la ejecucion a la luz de los resultados del control.

1.5 .- CONTROL
El control es el proceso de medicion del desempefio laboral, comparando los resultados
con los objetivos, y llevando a cabo acciones correctivas cuando sea necesario. Mediante
el control, los administradores mantienen un contacto activo con la gente durante el curso
de su trabajo, recaban e interpretan informes sobre su desempefio, y utilizan esta
informacion para pianear acciones y cambios constructivos. Holmes cree que los pequefios

pasos positivos conducirdn a un cambio duradero y significativo. En la nueva oficina para el
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control de la rotacion de personal, continuaran realizandose esfuerzos para mejorar el

equilibrio trabajo-vida personal, y los indices de permanencia se usaran como indicadores

del desempefio.

Actividades importantes de Control

Comparar los resultados con los planes en general.

Avaluar los resultados contra los estandares de desempefo

|dear los medios efectivos para medir las operaciones.

Comunicar cuales son los medio de medicion.

Transferir datos detallados de manera que muestren las compéraciones y variaciones.
Sugerir las acciones correctivas cuando sean necesarias.

Informar a los miembros responsables de las interpretaciones.

Ajustar el control a la luz de los resultados del control.

2.- DEFINICION DE GESTION Y DE GESTORES

Las organizaciones manejadas por gestores son los motores que propulsan a las tres
economias mundiales dominantes: Estados Unidos, Japén y Alemania. Una organizacion
puede contar simplemente con una sola persona, 0 con mas de 700.000 empleados, como
es el caso de General Motors. La economia industrial urbana que fue emergiendo en
Estados Unidos a lo largo de este siglo se basé en inversiones masivas tanto en
maquinaria como en capital humano. Los gestores y directivos fueron elementos
imprescindibles para planear, dirigir y controlar las organizaciones que dieron lugar a la
economia industrial urbana. Hoy en dia, son elios los que dirigen y supervisan el trabajo y

el rendimiento de los demas empleados que no estan en el area de gestion.

2.1.-LA GESTION COMO PROCESO

¢ Ha dicho usted alguna vez: «Esta empresa estd mal gestionada», «La direccion es
totalmente incompetente» o «La direccion esta logrando éxitos en todos los aspectos»? Si

es asi, ¢qué significaban estas expresiones? Estas implicaban que: 1) la gestién es un
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determinado tipo de trabajo y 2) algunas veces las actividades se llevan a cabo adecua-

damente, pero otras veces no.

La gestion es un proceso que comprende determinadas funciones y actividades
laborales que los gestores deben llevar a cabo a fin de lograr los objetivos de la empresa.
En la gestion, los directivos utilizan ciertos principios que les sirven de guia en este

proceso.

2.2.- LA GESTION COMO DISCIPLINA

Clasificar la gestion como una disciplina implica que se trata de un cuerpo acumulado de
conocimientos susceptibles de aprendizaje mediante el estudio. Asi pues, la gestion es una
asignatura con principios, conceptos y teorias. Estudiamos la gestion para entender esos
principios, conceptos y teorias y para aprender la manera de aplicarlos en el proceso de la
gestién empresarial.

2.3.-LA GESTION Y LAS PERSONAS

'Si usted dice: «Esta compaiia tiene un equipo de gestién totalmente nuevo» o «Este es el
- mejor gestor con el que he tenido que trabajar hasta ahora», usted se esta refiriendo a los
individuos que guian, dirigen y, de este modo, gestionan organizaciones. La palabra
gestién, usada en este sentido, se refiere a las personas (gestores) que tienen a su cargo
el proceso de gestidn. Los gestores son las personas que asumen la responsabilidad
principal por la realizacién del trabajo en una organizacion.

La perspectiva de la gestion desde el punto de vista de las personas tiene ofro
significado adicional. Se refiere a la importancia de los empleados con los que el gestor
trabaja y a los que dirige en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Las
personas son la sangre que da la vida a la organizacion. Sin ellos no se podria hablar de

una empresa rentable o del lanzamiento con éxito de un nuevo producto.

2.4.- LA GESTION COMO CARRERA

«José Cardenas esta ascendiendo rapidamente en nuestra division de mejoramiento de la
calidad. Ha desempeiiado ya tres cargos de direccion y ahora, tras diez afios de trabajo, va
a ser ascendido a vicepresidente.» José ha recorrido una secuencia de puestos de trabajo

en su carrera profesional. Tiene una carrera de gestion.
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Los diferentes significados e interpretaciones del término gestién pueden interrelacionarse

de este modo: las personas que quieren tener una carrera como gesfores deberan estudiar
la disciplina de gestiéon como medio para poner en practica el proceso de gestion. Asi,
pues, definimos la gestion como el proceso emprendido por una o mas personas para
coordinar-las actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr resultados

de alta calidad que cualquier otra persona, trabajando sola, no podria alcanzar.

3.- EL PROCESO DE GESTION CON CALIDAD

El proceso de gestiébn se considera integrado, por regla general, por las funciones de
gestion basicas. En el proceso tradicional de gestion se identifican las funciones de
planificar, organizar y controlar que se vinculan entre si mediante la funcion de fiderar. LLa
planificacion determina que resultados ha de lograr la organizacion; la organizacién
especifica como se lograran los resultados planificados, y el control comprueba si se han

logrado o no los resultados previsfos.

3.1.- Planificar
La funcion de planificar representa el coronamiento de la gestion. |as actividades de plani-

ficar determinan los objetivos de una organizacion y establecen las estrategias adecuadas
para su consecucién. La calidad ha de ser un objetivo de alta prioridad en la planificacion.
Las funciones de organizar, dirigir y controlar se derivan de la planificacién en ia medida en
que estas funcioﬁes llevan a la practica las decisiones de planificacion.

Los gestores, en todos los niveles de la organizacion, han de planificar. Los gestores
perfilan, a través de sus planes, lo que la organizacién ha de llevar a cabo para lograr el
exito. Por diferentes que sean los enfoques que se dan a los planes, todos sin excepcion
tienen que ver con el logro de los objetivos de la organizacion a corto y a largo plazo. Los
autores de este texto proponen que los objetivos de calidad a corto y a largo plazo han de
figurar entre los de mayor importancia. Si se logran los objetivgs de calidad, sera mas facil
alcanzar otros objetivos relacionados con efla (p. Ej, una mayor cuota de mercado, la
contencion de costes y el rendimiento de las inversiones). En su conjunto, los planes de
una organizacion son los instrumentos primarios para hacer frente a los cambios en su

medio ambiente.
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La estrategia es un concepto multidimensional que proporciona direccion, sentido de uni-

dad y propédsito a la empresa. Viene a ser como un plan maestro integrador para la organi-
zacion. La estrategia da origen a los planes que garantizan el cumplimiento de la calidad y
de otros objetivos; se orienta al logro de una ventaja competitiva sostenible sobre los com-
petidores y pretende conseguir el emparejamiento entre el ambiente externo de la empresa
y sus capacidades internas. Si una empresa en competencia mejora su calidad, la

estrategia de la empresa, en tal caso, debera centrarse en esa fuerza medioambiental.
3.2.-ORGANIZAR

Una vez elaborados la estrategia, los objetivos y los planes para el logro de los objetivos,
los gestores deberan disefiar y desarrollar una organizacion apta para el cumplimiento de
los objetivos propuestos. Asi pues, la funcion de organizar consiste en la creacion de una
estructura de relaciones de trabajo y de autoridad que mejore y mantenga la calidad.

La funcion de organizar engloba las tareas identificadas en el proceso de planificacion y
las asigna a determinados individuos y grupos dentro de la empresa, de manera que pue-
dan lograrse los objetivos establecidos en la planificacién. Organizar implica, por tanto, la
conversion de los planes en accidon. La funcion de organizar da lugar a una estructura orga-
nizativa que hace que la empresa pueda funcionar eficazmente como un todo coherente

para lograr objetivos de calidad.

3.3.- LIDERAR

La funcion de liderar, llamada algunas veces funcién de direccion o de motivacién. supone
influir en los miembros de la organizacién para que actien de tal modo que puedan
lograrse los objetivos establecidos. Segun Deming, los gestores han de ser los lideres que
marcan el camino para mejorar la calidad de productos y servicios mediante el esfuerzo de
los trabajadores.

La funcion de liderazgo centra directamente su atencién en los empleados de la organi-
zacion, ya que su propésito principal es canalizar la conducta humana hacia objetivos de la
organizacion, como el del logro de una mejor calidad. Un liderazgo efectivo es de suma im-
portancia para la organizacidon. Esta capacidad debera desarrollarse especialmente en
determinados niveles de gestion a medida que la competitividad global se vaya

imponiendo.
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3.4.-CONTROLAR

Un gestor, finalmente, debe asegurarse de que el rendimiento actual de fa organizacién se
ajusta a lo planificado. La funcion de controlar la gestion requiere tres elementos: 1) nor-
mas definidas de rendimiento, 2) informacién que sefale las desviaciones entre el
rendimiento real y las normas definidas y 3} accién de correcciéon del rendimiento que no se
ajuste a las normas. Es decir, la finalidad del control de la gestion es asegurar que la

organizacién permanezca en la senda de la calidad que planeo seguir.

4.- TIPOS DE GESTORES

El gestor o directivo rodeado de una aureola de éxito posee ciertas cualidades que le
permiten aplicar su capacidad y desempefiar diversos roles de gestidon. En un estudio
realizado por una empresa consultora de Boston, Harbridge House, se identificaron diez
cualidades propias del gestor de éxito, independientemente de su edad y sexo, y del sector

industrial, el tamafio de la organizacion y el tipo de cultura social a los que pertenece.

1. Proporciona una direccién clara. Un gestor eficaz ha de establecer objetivos explicitos y
normas precisas para su personal. Los gestores han de dar a conocer los objetivos
grupales, sin limitarse a fijar las metas individuales. El gestor ha de comprometer la
participacion de su personal en la determinacién de esos objetivos, y no limitarse a
darselos a conocer. Los gestores han de ser claros y minuciosos al delegar
responsabiiidades.

2. Estimula la comunicacion abierta. Los gestores han de ser sinceros al tratar con su
personal. Han de mostrarse honestos y directos. «Los empleados requieren de sus jefes
informacion clara y precisa», se manifiesta en el citado estudio, «y los gestores han de
crear un ambiente de franqueza y de confianza».

3. Prepara y apoya a su personal. Esto significa servir de ayuda para los demas, trabajar
constructivamente para corregir los problemas que surjan en su rendimiento, y dar la cara
por sus subordinados ante los superiores. Esta Uultima practica «fue clasificada
consistentemente como uno de los aspectos mas importantes del liderazgo eficaz»,

declara Robert Stringer, vicepresidente primero de Harbridge House.

4. Proporciona reconocimiento objetivo. Los gestores han de estar mas prestos a otorgar

reconocimientos por el buen desempefio de sus empieados que a formular criticas por los
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problemas que ocasionan. Las recompensas han de guardar relaciéon con la calidad del

rendimiento en el trabajo y no con la antigiiedad o con relaciones personales. «La mayoria
de los gestores no se dan cuenta de lo mucho que critican» senala el estudio. «Lo hacen
con la buena intencion de ayudar, pero lo que verdaderamente motiva a la gente es el
reconocimiento positivo.»

5. Establece controles sobre fa marcha. Esto implica hacer un seguimiento de los asuntos y

acciones importantes y proporcionar retroalimentacion a los Subordinados.

6. Selecciona al personal mas adecuado para incorporarfo a la organizacion. Atrae y
selecciona a los mejores en términos de capacidades y aptitudes para cumplir la misién y
los objetivos de la empresa.

7. Es consciente de las implicaciones financieras de sus decisiones. Esta cualidad se
considera importante incluso para los gestores funcionales, como los que estan a cargo del
personal / recursos humanos y de la investigaciébn y desarrollo, que no tienen
responsabilidades directas respecto al margen de beneficio.

8. Estimula la innovacion y las nuevas ideas. Los empleados califican esta cualidad como
importante incluso en las organizaciones mas tradicionales o conservadoras.

9. Toma decisiones claras para sus subordinados cuando son necesarias. «Los empleados
quieren que se ociga su voz en todas las cosas», dice el informe, «pero no guieren debates
interminables. Hay un momento para cada cosa, y i0s buenos gestores saben discemnir

cuando llega ese momento».

10. Mantiene un alto nivel de integridad. El estudio muestra que la mayoria de los
empleados desean trabajar con un jefe que merezca su respeto.

Gestion de primera linea

Los gestores de primera linea coordinan el trabajo de otros -los trabajadores- que no tienen
funciones de gestion. A los que figuran en el nivel de gestion de primera linea suele
denominarseles como supervisores, jefes de oficina o capataces. El gestor de primera
linea puede supervisar el trabajo de los obreros manuales, de los vendedores, de los
empleados administrativos, de los cientificos, dependiendo de las tareas especificas que

se lleven a cabo en su subunidad (p. ej., producciéon, marketing, contabilidad o
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investigacion). Los gestores de primera linea se hacen responsables del trabajo basico de

la organizacion y estan en contacto diario o casi diario con los trabajadores. Deben trabajar
con sus propios trabajadores y con otros supervisores de primera linea cuando sus tareas

estan relacionadas con las suyas.

Mandos infermedios

En muchas organizaciones se conoce al mando intermedio como jefe de departamento,
jefe de planta de produccidén o director de operaciones. A diferencia de los gestores de
primera linea, los mandos intermedios planifican, organizan, dirigen y controlan las
actividades de otros gestores; sin embargo, al igual que los gestores de primera linea,
estan sujetos a la direccidn de un superior. El mando intermedio coordina las actividades

laborales (p. e]., de marketing) de una subunidad.

Alta direccion

La alta direccién esta constituida por un nimero reducido de gestores (entre los que sueie
figurar un consejero delegado, presidente o vicepresidente). La alta direccién asume la res-
ponsabilidad de la marcha de toda la organizacién a través de los mandos intermedios. A
diferencia de los demas gestores, la alta direccion no ha de responder ante nadie que no
sean los propietarios de los recursos utilizados por la organizacidén. Los gestores de alto
nivel dependen, como es obvio, del trabajo de todos sus subordinados para el
cumplimiento de los objetivos y de la misiéon de la organizacion.

Las calificaciones de direccion alta, intermedia y de primera linea clasifican a los
gestores con arreglo a su rango vertical en |a piramide de la organizacion. La terminacién
de una tarea suele requerir la realizacion de otras varias actividades interrelacionadas. A
medida que se van identificando estas actividades y se va asignando la responsabilidad
por la terminacidén de cada una de las tareas, el gestor se convierte en un gestor funcional.

A medida que el proceso de gestién se especializa en sentido horizontal, un gestor fun-
cional se hace responsable de una actividad especifica. Las funciones de gestion en una
empresa manufacturera podrian incluir la calidad y las operaciones. el marketing y la con-
tabilidad.
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Asi pues, un gestor puede ser un gestor de primera linea en calidad y en operaciones,

mientras que otro puede ser un mando intermedio en marketing. La funcion se refiere a
qué actividades supervisa el gestor como consecuencia de la especializacion horizontal del
proceso de gestion. El nivel de gestién de un gestor se refiere al derecho a actuar y utilizar
recursos' dentro de los limites especificados como resultado de la especializacion vertical

del proceso de gestion

5.- CAPACIDADES PROPIAS DE LA GESTION

Cualquiera gue sea el nivel en el que los gestores ejercen sus funciones, todos ellos han
de adquirir y han de desarrollar una serie de capacidades.15 Una capacidad es la habilidad
0 pericia requerida para llevar a cabo una tarea determinada. Varias categorias de

capacidades revisten importancia para el ejercicio de los roles de gestion.

Capacidades técnicas

Las capacidades técnicas se refieren a la habilidad para utilizar conocimientos, técnicas y
recursos especificos en la realizacion de un trabajo. Los supervisores contables, los jefes
de ingenieria y los supervisores del adiestramiento han de poseer capacidades técnicas
para realizar sus labores de gestién. Las capacidades técnicas adquieren especial relieve
en el nivel de gestion de primera linea, puesto que es en este nivel donde hay que resolver
los problemas que surgen en el trabajo diario. La capacidad técnica en la medicion de la
calidad es de particular importancia para las empresas que compiten con compafias
internacionales. El conjunto de técnicas a disposicion de los gestores que trabajan en la
mejora de la calidad incluye tablas de control, diagramas de causa y efecto, graficos de
Pareto y planes de accion para la calidad, todos los cuales se analizaran detalladamente

en el apéndice del capitulo 17 (Siete herramientas para el control de calidad).

Capacidades analiticas

Las capacidades analiticas suponen la utilizacién de enfoques o técnicas cientificas tales
como la planificacién de los requerimientos de materiales, modelos de control de

inventarios, contabilidad de costes basada en las actividades, previsiones y sistemas de
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informacién de recursos humanos para solucionar problemas de gestion. Las capacidades

analiticas, en sintesis, representan la capacidad para identificar factores clave, para
entender como se interrelacionan y para desempefiar sus roles en una situacion
determinada. La capacidad analitica se identifica, en realidad, con habilidad para
diagnosticar y evaluar. Es necesaria para la comprension del problema y para desarroliar
un plan de accion. Sin pericia analitica, no pueden abrigarse esperanzas de éxito a largo

plazo.

Capacidades para la toma de decisiones

Todos los gestores han de tomar decisiones 0 han de elegir entre alternativas diversas. La
calidad de estas decisiones determina su eficacia. La capacidad de los gestores en la toma
de decisiones para adoptar una determinada linea de accidén esta muy influida por su capa-
cidad analitica. Una pericia analitica insuficiente se traduce inevitablemente en una toma

de decisiones deficiente.

Capacidades informaticas

Los gestores con capacidades informaticas tienen una comprension conceptual de la
informatica y, en particular, saben cdmo utilizar el ordenador y el sofiware en muchas
facetas de sus trabajos. El conocimiento informatico es un factor muy valioso. En un
estudio realizado con cien directores de personal de las compafiias mas importantes de
Estados Unidos, siete de cada diez directores hicieron hincapié en las capacidades en el
area informatica estableciendo que son importantes, muy importantes y esenciales para el

progreso de la funcion directiva.

Capacidades para tratar con las personas

Dado que los gestores han de realizar gran parte de su trabajo por medio de otras
personas, su capacidad para trabajar con otros, comunicarse con ellos y comprenderlos es
vital. Las capacidades para tratar con las personas son esenciales en todos y cada uno
de los niveles de la organizacion: son un reflejo de la capacidad de liderazgo de un gestor.
Una comunicacion eficaz la transmisién escrita y oral del entendimiento comun- es una

condicidon necesaria para el éxito en cualquier area, pero es crucial para los gestores que
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han de lograr resultados mediante los esfuerzos de otros. Las capacidades en la

comunicacion incluyen ia capacidad para comunicarse en fa forma que otras personas
pueden entender, asi como para procurarse y utilizar la retroalimentacion de sus

empleados para tener la seguridad de que se le comprende.

Capacidades conceptuales

Las capacidades conceptuales consisten en la capacidad para lograr una percepcion
giobal de la organizacion, de las complejidades de la organizacion en su conjunto y de la
manera en que sus diversas partes encajan entre si. Para mantener a una organizacion
centrada en sus objetivos es necesario captar el modo en que cada parte de la
organizacién encaja e interactua con las demas para lograr los objetivos fijados y para
operar en un ambiente sujeto a un continuo cambio.

Muchos altos ejecutivos combinan las capacidades analiticas con las conceptuales al
trazar planes a largo plazo para sus sociedades. Unas y otras hacen que el gjecutivo
pueda mirar hacia el futuro y proyectar de qué manera las acciones prospectivas pueden

afectar a su empresa en un plazo de cinco, diez o incluso de veinte afos.

Grado en que se requieren las capacidades

Alta
direccion

Mandos
intermedios

Gestion de
primera linea

6.- INFLUENCIA EN EL LIDERAZGO.

Todos influyen en aiguien.

Los socidloges nos dicen que aun el individuo mas introvertido influira en jdiez mil

personas durante toda su vida!
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A nadie se exenta de ser lider o seguidor. Hacer efectivo su potencial de lider es su

responsabilidad. En cualquier situacién dada, con cualquier grupo dado, hay una persona
que ejerce una influencia prominente. Esta persona puede cambiar con un grupo diferente
de personas o0 en una situacion diferente para convertirse en alguien que recibe la
influencia de otro. La madre puede ejercer una influencia dominante sobre su hijo, en la
mafiana, antes de que comiencen las clases. La madre puede decidir qué debe comer el
nifo o qué debe vestir. El nifio que recibe esa influencia antes de las clases puede
convertirse en el que influye sobre otros nifios una vez que las clases comienzan. Papa y
mama pueden ir a un restaurante para almorzar, y ambos recibiran la influencia de la
mesera que les sugiere la especialidad de la casa. La hora en que la cena se sirve puede
ser establecida por el horario de trabajo ya sea del esposo o de la esposa.

El lider prominente de cualquier grupo puede descubrirse muy faciimente. Sélo observe a
fa gente cuando se reune. Si se decide algo, ¢cual es la persona cuya opinion parece de
mayor valor? ;A quién observan mas cuando se discute un asunto? ;Con quién se ponen
de acuerdo mas rapido? Y lo que es mas importante: ;A quién le sigue la gente? Las
respuestas a estas preguntas le ayudaran a discernir qﬁién es el verdadero lider de un

grupo en particular.

6.1.- NUNCA SABEMOS SOBRE QUIEN INFLUIMOS ©O CUANTO
INFLUIMOS.

La manera mas efectiva de entender el poder de ia influencia, es pensar en las veces que
usted ha sido tocado por la influencia de una persona o un acontecimiento. Los grandes
acontecimientos dejan marcas indelebles en nuestras vidas y en nuestros recuerdos. Por
ejemplo, pregunte a una pareja nacida antes de 1930 qué estaban haciendo cuando
supieron que Pearl Harbor habia sido bombardeada, y le describiran en detalle sus
sentimientos y las circunstancias que vivian cuando oyeron la terrible noticia. Pida a
alguien nacido antes de 1955 que describa lo que estaba haciendo cuando se transmitié la
noticia de que John F. Kennedy habia sido baleado. Tampoco le sera dificil a esta persona
hallar las palabras para contarlo. Una respuesta similar dara la generacion mas joven
cuando se le pregunte sobre el dia en que expioté el Challenger. Fueron acontecimientos

que impresionaron a todos.
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Piense también en las cosas pequefias o en las personas que influyeron en usted de una

manera poderosa.

La vida consta de influencias que diariamente nos encuentran vulnerables a sus
impresiones y, por eso, nos ayudan a moldearnos en las personas que somos.

J.R. Miller lo dijo muy bien: «Ha habido reuniones de sélo un momento que han dejado
impresiones para toda la vida, para la eternidad. Nadie puede entender esa cosa
misteriosa que llamamos influencia ... sin embargo, todos nosotros ejercemos influencia
continuamente, ya sea para sanar o para bendecir, para dejar marcas de belleza o para
lastimar, para herir, para envénenar, para manchar otras vidas.

Esta verdad también me hace pensar mucho en mi influencia como padre. Un amigo me

dio una placa con este poema. La tengo sobre mi escritorio:

El pequeno que me sigue

Quiero ser muy cuidadoso

porque un pequefio me sigue;

no quiero yo desviarme

porque temo que él me siga.

No escapo de su mirada,

o que me ve hacer también lo intenta.
Como YO soy, quiere ser también,

el pequefio que me sigue.

Debo recordar mientras vivo,

en los veranos soleados y la nieve de invierno,
que estoy construyendo los afios

del pequefio que me sigue.

2 J. R. Miller, The Building of Character AMG Publishers, Nueva Jersey, 1975.
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6.2.- LA MEJOR INVERSION EN EL FUTURO ES UNA ADECUADA
INFLUENCIA EN EL PRESENTE.

El asunto no es si usted influye en alguien ¢ no. Lo que se necesita determinar es qué
clase de influencia ejercera usted. ;,Mejorara su capacidad de liderazgo? En el libro
Leaders , Bennis y Nanus dicen: «La verdad es que las oportunidades de liderazgo son
abundantes y estan al alcance de la mayoria de las personas». >

jUsted debe creerlo! El resto de este capitulo pretende ayudarie a que mafana usted

marque la diferencia, al convertirse hoy en un mejor lider.

6.3- LA INFLUENCIA ES UNA HABILIDAD QUE SE PUEDE
DESARROLLAR.

Robert Dilenschneider, el jefe ejecutivo de Hill and Knowlton, una agencia mundial de
relaciones publicas, es uno de los principales e influyentes corredores de la nacién. Con
mucha habilidad despliega su magia persuasiva en la arena global donde se reunen los
gobiernos y las megacorporaciones. Recientenmente escribio un libro titulado Power and
Influence , en el que expone la idea del «triangulo de poder» para ayudar a los lideres a
seguir adelante. Dice: «Los tres componentes de este tridngulo son: comunicacion,
reconocimiento e influencia. Usted comienza a comunicarse de una manera efectiva. Esto
le conduce al reconocimiento, y el reconocimiento a su vez le conduce a la influencia». *

Podemos aumentar nuestra influencia y nuestro liderazgo potencial. De esta conviccion se
ha desarrollado un instrumento de ensefianza para ayudar a otros a entender sus niveles

de liderazgo a fin de que puedan aumentar sus niveles de influencia (véase figura ).

3 Warren Bennis y Burt Nanus, [eaders Harper & Row, Nueva York, 1985, 222.
4 Robert Dilenschneider, Power and Influence. Mastering the Art of Persuasion , Prentice Hall,
Nueva York, 19380.
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Cinco niveles de liderazgo
5
PERSOHALIDAD
Regpeto
La gente sigue porto MNota Este escaldn esta
que usted esy porlo reservado para los liders
gue usted representa gue han pasado afios ayudando
a crecer a las personasg y
a las organizaciones.
Pocos lo hacen. Los gue
lo hacen son mas grandes
gue la vida.
4
DESARROLLO
Reproduccion

l.a gente sigue por lo MNota: De este punto se desprende el crecimiento

que usted ha hechos alargo plazo Su compromiso de formar lideres

por ellos asegura el progreso continuo de 1a arganizacién
y de las personas. Haga fodo to que pueda para
alcanzary permanecer en este nivel,

3
PRODUCC'ON Lo o dam aw e owew e ek ke e kel Gk ekl B B dee AR B R e e
Resultados ) .
La gente sigue porlo Nota En este punto et éxio es sentido por la mayonia
v gue usted ha hecho de las personas. Les gusta usted y lo que hace
por la organizacidn Los problemas se solucignan con poco esfuerzo
acausa gel impefu que se vive,
PERMISO
Relaciones o .
L.a gente le sigue MNota. La gente le seguira mas alla de la autondad que se le ha concedido
porque guiere Este nivel hace gue trabajo sea placetero Advertencia Permanecer
demasiado tiempo en este nivel sin avanzar, hard gue 12 las personas
altamenie motvadas no tengan descanso
1 -
pOSICION - e B SN e s sl e o o i e e EEE AR s AhD B B S O B B D S BS ENE A D B B N N AW A SN W A AW W ER R e e
Detechos
La gente sigue Nota: Su influencia no se extendera mas alld de los limites establecidos en la description

hacerio.

porgue tiene que de frabajo Mientras mas lempo permanezca agui, mas alta es la posibilidad de rotacion

de personaly poca disposicidn para trabajar
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6.4 .-LOS NIVELES DE LIDERAZGO
Nivel 1: Posicion

Este es el nivel basico de entrada al liderazgo. La unica influencia que se tiene proviene de
un titulo. Las personas que se quedan en este nivel toman parte en derechos territoriales,
protocolos, tradicién y organigramas. Estos aspectos no son negativos—a menos que
lleguen a constituirse en la base para generar la autoridad e influencia—, pero son un
pobre sustituto de la capacidad de iiderazgo.

Una persona puede estar «en control» porque ha sido nombrada para ocupar una posicion.
En esa posicion puede tener autoridad. Pero el verdadero liderazgo es mas que tener
autoridad, es mas que haber recibido capacitacion técnica y seguir los procedimientos
apropiados. El verdadero liderazgo consiste en ser la persona a quien otros seguiran
gustosa y confiadamente. Un verdadero lider conoce la diferencia entre ser un jefe y ser un

lider, como se ilustra por lo que sigue:

DIFERENCIAS ENTRE LIDER Y JEFE

El jefe maneja a sus trabajadores. El lider los capacita.

El jefe depende de la autoridad. El lider, de la buena voluntad.
El jefe inspira temor. El lider inspira entusiasmo.

El jefe dice «yo». El lider dice: «nosotros».

El jefe arregla la culpa por el fracaso. El lider arregla el fracaso.
El jefe sabe cémo se hace. El lider muestra cdmo se hace.

El jefe dice «vayan». El lider dice «jvamos!».

CARACTERISTICAS DE UN
«LIDER POSICIONAL».

La seguridad se basa en el titulo, no en el talento . Se cuenta de un soldado raso que en la
Primera Guerra Mundial grité en el campo de batalla: «jApaga ese fésforol», solamente

para descubrir para su desgracia que el ofensor era nada menos que el general «Black
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Jack» Pershing. Cuando el soldado, que temia un severo castigo, tratd de disculparse, el

general Pershing le dio una palmada en la espalda y le dijo: «No te preocupes hijo.
Solamente alégrate de que no soy un subteniente». Es necesario entender muy bien esto:
Mientras mas alto sea el nivel de capacidad e influencia concomitante, mas segura y
confiada llega a ser una persona.

Este nivel se obtiene, frecuentemente, por nombramiento . Todos los demas niveles se
obtienen por capacidad. Las personas no seguiran a un lider posicional mas alla de su
autoridad establecida . Haran solamente lo que tengan que hacer cuando se les pida. El
estado de animo decaido esta siempre presente. Cuando el lider carece de confianza, los

seguidores carecen de compromiso.

Los lideres posicionales tienen mas dificultad para trabajar con voluntarios, empleados y
gente joven . Los voluntarios no tienen que trabajar en la organizaciéon, de manera que no
hay ninguna palanca econémica que pueda accionar el lider posicional para obligarlos a
responder. Los empleados participan en la toma de decisiones y resienten el «liderazgo»
dictatorial. Los que nacieron después de la Segunda Guerra Mundial, dificilmente se dejan
impresionar por los simbolos de autoridad.

A la mayoria de nosotros se nos ha ensefado que el liderazgo es una posicion. Nos
sentimos frustrados cuando entramos al mundo de la realidad y nos damos cuenta que
pocas personas nos siguen por nuestros titulos. Nuestra satisfaccion y éxito al dirigir a
otros depende de nuestra habilidad para seguir ascendiendo en la escala de los niveies del
liderazgo.

Nivel 2: Permiso

Fred Smith dice: «Liderazgo es lograr que la gente trabaje para usted cuando no esta
obligada a hacerlo». ® Eso sucede unicamente cuando usted sube al segundo nivel de
influencia. A la gente no le importa cuanto sabe usted, sino hasta que sabe cuanto le

importa la gente a usted.

6 Fred Smith, Leamning fo Lead , Word Waco , 1986, 117.
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El liderazgo comienza en el corazén, no en la cabeza. Florece con una relacion

significativa, no con mas reglas.

Los lideres que en el nivel de «posicidn», a menudo dirigen por intimidaciéon. Son como los
poIIos' que el psicdlogo noruego T. Schjelderup-Ebbe estudié al desarrollar el principio de
«la ley del mas fuerte» que se usa ahora para describir todo tipo de agrupaciones sociales.
Schejelderup-Ebbe descubrio que en todo gallinero hay una gallina que por lo general
domina a las otras. Ella pueda picotear a las demas sin ser picoteada por ellas. En
segundo lugar, aparece una gallina que picotea a todas pero no a la gallina de la cuspide, y
las demas se organizan en una jerarquia descendente, que termina con una desventurada
que es picoteada por todas sin que ella pueda picotear a ninguna.

En contraste con lo anterior, una persona en el «nivel de permiso» dirigira por
interrelaciones. La agenda no tiene que ver con «la ley del mas fuerte» sino con el
desarrolio de la gente. En este nivel, el tiempo, la energia y el enfoque se centran en las
necesidades y deseos del individuo. Una hermosa ilustracion de por qué es tan importante
poner a las personas y sus necesidades en primer lugar, se encuentra en la historia de
Henry Ford contenida en el libro de Amitai Etzione Modern Organization s: «El fabricd un
carro perfecto, el Modelo T, gue acabé con la necesidad de cualquier otro carro. Se centré
totalmente en el producto. Queria llenar el mundo con carros Modelo T. Pero cuando la
gente vino a él diciéndole: ?Sefor Ford, quisiéramos un carro de diferente color?,
recalcaba: ?pueden tener cualquier color que quieran mientras este sea negro?. Y alli fue
cuando comenzo la decadencia».

Las personas incapaces de construir relaciones solidas y duraderas, pronto descubriran
que son incapaces de sostener un liderazgo efectivo y permanente. Sabemos que usted
puede amar a las personas sin dirigirlas, pero no puede dirigir a las personas sin amarlas.
jCuidado! No trate de saltarse ningun nivel. El nivel que a menudo se pasa por alto es el
namero 2, Permiso . Por ejemplo: un esposo va del nivel 1, Posicién , un titulo de boda, al
nivel 3, Produccién . Se convierte en un gran proveedor de la familia, pero en el proceso
descuida las relaciones esenciales que mantienen unida a una familia. La familia se
desintegra y junto con ella el negocio del esposo. Las relaciones implican un proceso que
provee el pegamento y mucho del poder de permanencia necesarios para una produccién

duradera a largo plazo.
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Nivel 3: Produccion

En este nivel comienzan a suceder cosas, cosas buenas. Las ganancias aumentan. El
estado de animo se eleva. La rotaciéon de personal es baja. Se llenan las necesidades. Se
alcanzan las metas. Junto con este crecimiento viene el gran momento. Dirigir e influir en
los demas es algo agradable. Los problemas se resuelven con un minimo esfuerzo. Las
estadisticas actualizadas se dan a conocer al personal que sostuvo el crecimiento de la
organizacion. Cada integrante esta orientado hacia los resultados. En realidad, los
resultados son la principal razén para la actividad.

Hay una gran diferencia entre ios niveles 2 y 3. En el nivel de «relaciones» las personas se
reinen solamente para estar juntas. No hay otro objetivo. En el nivel de los «resultados»
las personas se retinen para lograr un proposito. Les gusta reunirse para estar juntas, pero
les encanta estar juntas para’lograr algo. En ofras palabras, estan orientadas hacia los
resultados. .
Son como un personaje representado por Jack Nicholson al que, cuando estaba en un
restaurante, en una famosa escena de la pelicula Five Easy Pieces , le dicen que no puede
pedir como guarnicién una orden de pan tostado. Entonces halla una solucion creativa:
primero, ordena un sandwich de ensalada de pollo en pan tostado, pero luego le dice a la
mesera: «No quiero mayonesa sino mantequilla ... y quédate con el pollo».

Una historia es sobre un vendedor viajero recién contratado que envio el informe de sus
primeras ventas a la oficina escrito con pésimas faltas de ortografia. Antes de que el
gerente de ventas pudiera responderle, el vendedor envidé otra carta desde Chicago para
informar sobre su trabajo, con tales faltas de ortografia que era muy dificil entenderlo.
Temeroso de despedirlo, pero mas temeroso aun de no hacerlo, el gerente de ventas llevd
el caso al presidente. La mafiana siguiente, los miembros del departamento de ventas en
su torre de marfil se sorprendieron al leer en el tablero las dos cartas del vendedor
ignorante y, por encima de ellas, una nota del presidente escrita también con muy mala
ortografia: «Hemos pazado mucho tiempo tratando de escribir bien en ves de tratar de
bender. Pongamos atencion a las bentas. Quiero que todos lean estas cartas de Gooch

que ahora mismo esta aciendo un buen travajo. Quiero que salgan y agan lo mismo».
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Obviamente, cualquier gerente de ventas querria tener un vendedor que pudiera tanto

vender bien, como escribir bien. Sin embargo, muchas personas que han producido
grandes resultados no han sido personas «calificadas».

Un dia, uno de los miembros del personal de apoyo de alto nivel, Dan Reiland, me hizo
entender algo que no he olvidado: «Si el nivel 1, Posicién , es la puerta al liderazgo,

entonces el nivel 2, Permiso |, es el cimiento».

Nivel 4: Desarrollo humano

;Como distingue a un lider? Segun Robert Towsend, vienen en todos los tamarios,
edades, formas y condiciones. Algunos son administradores con escasa capacidad, otros
no son demasiado brillantes. Hay una pista: puesto que algunas personas son mediocres,
al verdadero lider se le reconoce porgue, de alguna manera, su gente muestra siempre un
desempefio superior,

Un lider es grande, no por su poder, sino por su habilidad de hacer surgir poder a otros. El
exito sin que se pueda transmitir a otros es un fracaso. La principal responsabilidad de un
trabajador es hacer su trabajo personalmente. La principal responsabilidad de un lider es
capacitar a ofros para hacer el trabajo .

La lealtad al lider alcanza su nivel mas alto cuando el que le sigue ha crecido
personalmente gracias a la direccién del lider.

Note la progresion: En el nivel 2, el seguidor ama al lider; en el nivel 3, el seguidor admira
al lider; en el nivel 4, el seguidor es leal al lider. ;Por qué? Porque usted se gana el
corazon de las personas cuando les ayuda a crecer.

Los lideres que le rodean deben ser personas en las que usted personaimente dejé huella
o les ayudd a desarrollarse de alguna manera. Cuando eso sucede, el amor y la lealtad se
vera en aquellos que estan mas cerca de usted y en quienes los lideres clave han dejado
huella.

Hay, sin embargo, un problema potencial al ascender, como lider, los niveles de influencia,
y al sentirse comodo con el grupo que usted ha capacitado para rodearle: puede no darse

cuenta de que muchas personas nuevas lo miran como un lider «paosicional» porque no
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tiene contacto con ellas. Las siguientes sugerencias le ayudaran a ser un capacitador de

personas:

« Camine lentamente entre la multitud . Halle la forma de estar en contacto con cada
persona.
. Aprender nombres nuevos por medio del directorio con fotografias de los miembros
del equipo.
«  Escribir recados para los miembros de la organizacion y leérselos al entregarlos.
+  Leer toda solicitud de membresia.
. Leer y contestar cartas.
«  Asistir al evento social organizado por cada grupo de la organizacion cada afio.
» Prepare lideres clave . Sistematicamente me reuno y asesoro a los que tienen
influencia dentro de la organizacién. Ellos, a su vez, transmiten a otros lo que les he
dado.

Nivel 5: Personalidad

Pasaré poco tiempo hablando de este nivel puesto que la mayoria de nosotros todavia no
ha llegado a él. Unicamente una vida entera de liderazgo probado nos permitira llegar al
nivel 5 y cosechar las recompensas satisfactorias por la eternidad. Soélo sé esto: algun dia

quisiera alcanzar este nivel. Es posible lograrlo.

EL ASCENSO POR LOS ESCALONES DEL LIDERAZGO

He aqui algunas ensefianzas adicionales sobre el proceso de los niveles del liderazgo.
» Mientras mas alto se sube, mas tiempo se necesita.
Cada vez que hay un cambio en su trabajo o usted se une a un nuevo circulo de amigos,
comienza de nuevo en el nivel mas bajo a subir los escalones.
« Mientras mas alto se sube, mas alto es el nivel dé compromiso.
Este incremento de compromisc es una calle de dos sentidos. Se demanda un mayor

compromiso no solamente de parte de usted sino de parte de las demas personas
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involucradas. Cuando, ya sea el lider o el seguidor, no quieren hacer los sacrificios que

demanda el nuevo nivel, la influencia comienza a decrecer.

+ Mientras mas alto se sube, mas facil es dirigir.
Fijese en la progresion del nivel dos al nivel cuatro. El enfoque va de despertar simpatias
por su persona a despertar simpatias por lo que hace a favor del interés comun de los
comprometidos (a despertar simpatias por lo que hace por ellos personalmente). Cada
nivel alcanzado por el lider o los seguidores sera una razén mas para que la gente quiera
seguirle.

» Mientras mas alto sube, mayor es el crecimiento.
El crecimiento se da unicamente cuando tienen lugar cambios efectivos. Los cambios
seran mas faciles a medida que ascienda los niveles de liderazgo. Conforme suba, los
demas le permitiran y aun le ayudaran a hacer los cambios necesarios.

» Nunca abandone el nivel base.
Cada nivel se levanta sobre el anterior y se derrumbara si se descuida el nivel inferior,
sobre el cual esta construide. Por ejemplo, si usted pasa de. un nivel de permiso
(relaciones), a un nivel de produccion (resultados), y deja de preocuparse por las personas
que le siguen y le ayudan a producir, podrian desarrollar un sentimiento de estar siendo
utilizadas. A medida que usted se traslada de un nivel a otro, su liderazgo con una persona
o grupo de personas debera ser mas profundo y mas solido.

« Sidirige a un grupo de personas, no estara en el mismo nivel con todas
ellas.
No todas responderan de la misma manera a su liderazgo.
Para que su liderazgo continue siendo efectivo es esencial que lleve con
usted a los influenciadores del grupo hasta alcanzar los niveles mas altos.

La influencia colectiva de usted y los demas lideres traera descanso. Si esto no sucede,

habra una divisidn que afectara el interés y la lealtad del grupo.
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6.5.- CONCLUSIONES SOBRE LA INFLUENCIA

CONOZCA Y APLIQUE LAS CUALIDADES QUE SE NECESITAN PARA
TENER EXITO EN CADA NIVEL.

Aqui esta una lista de varias caracteristicas que deben manifestarse con un grado de

excelencia antes de que sea posible el avance a otro nivel.

Nivel 1. Posicion/ Derechos

+  Conozca bien en qué consiste su trabajo (descripcion de trabajo).
+ Conozca la historia de |la organizacion.

+ Relacione la historia de la organizacidn con la gente de la organizacion (en ofras
palabras, sea el jugador de un equipo).

»  Acepte la responsabilidad.

+ Haga su trabajo con una excelencia duradera.

« Haga mas de lo que se espera de usted.

+  Ofrezca ideas creativas de cambio y mejoramiento.

Nivel 2: Permiso/ Relaciones

+  Posea un amor genuino por la gente.

*+ Haga mas exitosos a quienes trabajan con usted.

«  Vea a través de los ojos de otras personas.

*  Guste mas de la gente que de los procedimientos.

«  Triunfe o no haga nada.

* Acompafiese de otros en su trayectoria.

« Trate con sabiduria a la gente dificil.

Nivel 3: Produccion/ Resultados

* Inicie y acepte la responsabilidad de crecer.

» Desarrolle y siga una declaracion de proposito.

+ Haga de su descripcion de trabajo y de la energia, una parte integrante de la

declaracién de proposito.
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Desarrolle responsabilidad por los resultados, comenzando por usted mismo.
Conozca y haga las cosas que brindan una alta retribucién.

Comunigue la estrategia y vision de la organizacion.

Conviértase en un agente de cambio y detecte cuando es el tiempo oportuno.

Haga las decisiones dificiles que produciran un cambio.

Nivel 4: EI Desarrollo Humano/ Reproduccion

Comprenda que las personas son su activo mas valioso.
Dé prioridad al desarrollo de las personas.
Sea un modelo que los demas imiten.

Ponga todos sus esfuerzos de liderazgo en el veinte por ciento de la gente de mas alto

nivel.

Exponga a los lideres clave a oportunidades de crecimiento.
Atraiga a otros ganadores/productores hacia la meta comun.

Entréguese de corazdn de tal manera que esto complemente su liderazgo.

Nivel 5: Personalidad/ Respeto

-

Sus seguidores son leales y estan dispuestos a sacrificarse.
Usted ha pasado anos dirigiendo y formando lideres.
Usted ha llegado a ser un estadista/asesor y es buscado por otros.

Su mayor satisfaccion se deriva de observar el desarrollo y el crecimiento de Ios

demas.

Usted trasciende la organizacion.

Todos somos lideres porque todos influimos en alguien. No todos pueden ser grandes

lideres, pero todos pueden llegar a ser mejores lideres. M influencia

Mi vida tocara docenas de vidas

antes de que termine el dia.

Dejara incontables marcas buenas y malas,

antes de que el sol se ponga.

Esto es lo que siempre deseo,

y esta la oracién que siempre elevo:

Sefior, que mi vida ayude a las otras vidas
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que toca al ir por el camino?’
PASOS QUE DEBE DAR PARA DESATAR
SU POTENCIAL DE LIDERAZGO

7 .- PRIORIDADES LA CLAVE DEL LIDERAZGO

Recientemente, cuando asistia a una conferencia, oi a un orador decir: «Hay dos cosas
que son las mas dificiles de lograr que la gente haga: pensar y hacer todo en orden de
importancia». Afadié que estas dos cosas son las que diferencian a un profesional de un
aficionado.

Yo también creo que planear y establecer prioridades para las responsabilidades es lo que
sefala la mayor diferencia entre un lider y un seguidor porque:

+ - Las personas practicas saben como lograr lo que quieren.

» Los filésofos saben lo que deben querer.

* Los lideres saben como lograr lo que ellos deben querer.

Se puede definir al éxito como el logro progresivo de una meta predeterminada . Esta
definicion nos dice que la disciplina para establecer prioridades y la capacidad para
trabajar en direccién a una meta establecida, son esenciales para el éxito de un lider. De
hecho, son la clave del liderazgo.

Hace muchos afios, cuando estaba empefiado en obtener la licenciatura en administracion,
aprendi el Principio de Pareto. Se lo llama comunmente el Principio 20/80. Aunque en
aquella ocasién recibi poca informacion al respecto, comenceé a aplicarlo en mi vida. Veinte
afios mas tarde encuentro que es la herramienta mas util para determinar prioridades en la
vida de cualquier persona o de cualquier organizacion.

7 John C. Maxwell, Be a People Person , Victor, Wheaton, 1989).
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£l Principio de Pareto

El 20% de sus prisnidades le daran el 80% de
su produccian
sl
dedica su tirmpo, energia, dinero, y personat
al 20% de las priondades establecidas a la cabeza

de lalista
Proridades Produccion
1 1
2 | 2
3 3
1 \ .
4 5
: 5 | \ 6
f 6 '__
Ii 7 :..N"‘--__ 7
e S
9!
10 AR
L 110

7.1.- EL PRINCIPIO DE PARETO EL PRINCIPIO 20/80

La linea continua del Principio 20/80 de la figura anterior representa a una persona u
organizacién que emplea tiempo, dinero, energia y personal en las prioridades mas
importantes. El resultado es una retribucidon cuadruple en productividad. Las lineas
punteadas representan a una persona u organizacién gue emplea tiempb, energia, dinero y
personal en prioridades menores. El resultado es una retribucidon muy pequena.

El éxito es el logro progresivo de una meta predeterminada.
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Ejemplos de! Principio de Pareto:

Tiempo El 20% de nuestro tiempo produce el 80% de los resultados.
Asesoria E! 20% de la gente ocupa el 80% de nuestro tiempo.
Productos £l 20% de los productos rinde el 80% de las ganancias.
Lectura El 20% del libro tiene el 80% del contenido.

Trabajo El 20% del trabajo aporta el 80% de satisfaccion.

Discurso El 20% de la presentacién produce el 80% del impacto.
Donaciones El 20% de la gente dara el 80% del dinero.

Liderazgo El 20% de las personas hara el 80% de las decisiones.
Comida al El 20% de la gente comera el 80% de los alimentos.

aire libre

Todo lider necesita entender el Principio de Pareto en el area de supervision y liderazgo.
Por ejemplo, el 20% de la gente de una organizacion sera responsable del 80% del éxito.
La siguiente estrategia capacitara a un lider para aumentar la productividad de una

organizacion.
Usted no puede sobreestimar la nula importancia de algo.

1 Determine qué personas son el 20% de los principales productores.

2  Emplee el 80% del «tiempo dedicado a su gente» con el 20% de los mejores.

3 Invierta el 80% del dinero dedicado al desarrollo de personal, en el 20% de los
mejores. ‘

‘4 Determine cual 20% del trabajo da el 80% de retribucion, y capacite a un asistente
para que haga el 80% del trabajo menos efectivo. Esto libera al productor para hacer lo
que hace mejor.

5 Pida que el 20% de los mejores capacite ejerciendo sus funciones al siguiente 20%.
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Recuerde, ensefiamos lo que sabemos: reproducimos lo que somos. Se engendra lo

semejante.

La eficiencia es |la base para sobrevivir.

La efectividad es la base para el éxito.

«;Como identifico al 20% de los mejores influenciadores /productores en mi
organizaciéon?» Le sugiero hacer una lista de todos los integrantes de su compaiiia o
departamento. Luego, hagase esta pregunta pensando en cada persona: «Si esta persona
ejerce una accion negativa contra mi o me quita el apoyo, ¢coémo sera el impacto que
producira?» Si usted no podra funcionar sin ella, marque ese nombre. Si la persona le
ayuda o le perjudica, pero no puede hacerle mella en términos de su capacidad para hacer
las cosas importantes, entonces no ponga una marca en ese nombre. Cuando haya
terminado de marcar los nombres, habra marcado entre el 15 y 20% de las personas. Esas
son las relaciones vitales que se necesita desarrollar y a las que hay que dar la cantidad

adecuada de recursos necesarios para el crecimiento de la organizacion.

NO IMPORTA: CUAN DURO TRABAJA, SINO CUAN
INTELIGENTEMENTE TRABAJA.

Le dijeron a un hombre que si trabajaba lo mas duro posible podria llegar a ser rico. El
trabajo mas duro que sabia hacer era cavar hoyos, asi que se puso a cavar hoyos
enormes en el patio de su casa. No se hizo rico; lo Gnico que gané fue un dolor de espalda.

Trabajo6 duro, pero trabajé sin prioridades.

Organicese o0 agonice.

La habilidad para hacer juegos malabares con tres o cuatro proyectos de alta prioridad y
obtener éxito es un requisito obligatorio en cada lider. Una vida en la que todo pasa, a la

larga es una vida en la que nada pasa.
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Asigne tipo de prioridad a las tareas.

Suma importancia / Suma urgencia : Aborde esos proyectos primero.

Suma importancia / Poca urgencia : Establezca fechas limite para realizarlos y trabaje en
ellos en su rutina diaria.

Poca importancia / Suma urgencia : Encuentre maneras rapidas y eficientes para realizar
este trabajo sin involucrar a mucho personal. Si es posible deiéguelo a un asistente que
sea capaz de hacerlo.

Poca importancia / Poca urgencia : Se trata de un trabajo engorroso y repetitivo, como
lievar el archivo, por ejemplo. Guarde todo ese trabajo y hagalo en segmentos de media
hora una vez a la semana; consiga a alguien que lo haga; o sencillamente no lo haga.
Antes de dejar para mafana lo que puede hacer ahora, analice con objetividad. Tal vez
pueda posponerlo indefinidamente.

Témelo o déjelo.

Toda persona es o un iniciador o actia en reaccion a algo, cuando se trata de planear. Un
ejemplo es nuestro calendario. La pregunta no es «¢Estara lleno mi calendario?», sino
«¢Quién llenara mi calendario?» Si somos lideres, la pregunta no es «;,Me entrevistare
con las personas?», sino «;Con quiénes me entrevistaré?» La observacion me ha -
ensefiado que los lideres tienden a iniciar y los seguidores a reaccionar. Observe la

diferencia:
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Lideres Seguidores
inician Reaccionan

Dirigen; toman el teléfono y

establecen contacto

Escuchan; esperan que suene el teléfono.

Lideres

Seguidores

Emplean tiempo para
planear; anticipan los

problemas

Viven al dia,, reaccionan ante los problemas

Invierten tiempo en las

personas

Pasan tiempo con las personas

Llenan el calendario con

prioridades

Llenan el calendario con tareas solicitadas
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PARETO
FECHA
LLAMADAS QUE HACER REALIZADAS NOTAS PERSONALES REALIZADAS
1. a 1. O
2. | 2. g
3. ' o| |s O
4. 0o 4. O
TIEMPO 20/80
gF;Rll())%:DDIED TIEMPO DESCRIPCON — Lista de cosas gue hacer ahora CUMPLIDO
(Suma importancia; Suma urgencia)
1. ]
2. 0
3. O
4. a
3. ]
6. 0O
f. m|
8. O
9. a
10. a
LISTA DE COSAS QUE HACER LISTA DE COSAS QUE DELEGAR
(Suma Inportancia; suma urgencia) {Suma Inportancia; poca urgencia)
1. o 1. =
2. o 2 =
3. o 3 O
4. O 4, H
5. o 5. O
6. O 6. =
7. o 7. O
8. o 8. =

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. GONZALO SANABRIA NIETO -35-



DIPLOMADO EN ADMINISTRACION DEL SECTOR PUBLICO
CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO |.

Evallue o quédese estancado.

Un veterano de muchos afios de experiencia en la toma de decisiones, me dio este sencillo
y breve consejo. «Decida qué hacer y hagalo, decida qué no hacer y no lo haga». La
evaluacion de prioridades, sin embargo, no es tan sencilla. Muchas veces las opciones no
son blancas o negras, sino de muchos tonos grises. He descubierto que lo ultimo que uno
sabe es qué debe poner en primer lugar.

Las siguientes preguntas le ayudaran en el proceso de establecer prioridades:

¢ Que se requiere de mi? Un lider puede renunciar a todo menos a su responsabilidad
ultima. La pregunta que se debe contestar siempre antes de aceptar un trabajo nuevo es:
«¢ Que se requiere de mi?» En otras palabras: «; Qué tengo que hacer que nadie mas sino.
yo puede hacer?» Cualesquiera que sean esas cosas, estas deben ponerse en los
primeros lugares de la lista de prioridades. El no hacerlo le colocara a usted entre los
desempleados. Habra muchas responsabilidades que caigan dentro de los niveles
inferiores a su posicién, pero unas, aunque pocas, requieren que usted sea el unico y
solamente el unico que pueda hacerlas. Distinga entre lo que usted debe hacer y io que
usted puede delegar a alguna otra persona.

Tomese un minuto y haga una lista de lo que se requiere de usted en su trabajo

——

estableciendo prioridades si es posible).

AW N =

¢Queé me da la mayor retribucion? El esfuerzo empleado debe aproximarse a los
resultados esperados. Una pregunta que me hago continuamente es: «; Estoy haciendo lo
mejor y recibiendo una buena retribucidon para la organizacién?» Los tres problemas mas
comunes en muchas organizaciones son:

+  Abuso: Muy pocos empleados hacen mucho.

*  Desuso: Muchos empleados hacen poco.

+  Mal uso: Muchos empleados estan haciendo cosas equivocadas.

Témese un minuto y haga una lista de todo io que ie da la mayor retribucion en su trabajo.
1
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2
3
4

. Qué es lo mas gratificante? La vida es demasiado corta como para no divertirse. Nuestro

mejor trabajo es aquel del cual disfrutamos. Hace algun tiempo hablé en una conferencia
de lideres en la que intenté ensenar este principio. El titulo de mi conferencia era: «Acepte
este trabajo y amelo». Animé a los oyentes a encontrar algo que les gustara tanto que
gustosamente lo hicieran por nada. Luego les sugeri que aprendieran a hacerlo tan bien
que la gente estuviera feliz de pagarles por eso. Andy Granatelli dijo que cuando usted
tiene éxito en algo, eso no es trabajo; es una forma de vida. Usted lo disfruta porque esta
dando su contribucién al mundo. ;Yo lo creo! Témese un minuto y haga una lista de lo que
es mas satisfactorio en su trabajo.

1 .

5 N
3

4

El éxito en su trabajo aumentara si las tres erres (Requerimientos/ Retribucion/
Recompensa) son iguales. En otras palabras, si los requerimientos de mi trabajo son
semejantes a mis esfuerzos que me dan la mas alta retribucion, y el hacerlos me produce

gran satisfaccion, entonces tendré éxito si actio de acuerdo con mis prioridades.

PRINCIPIOS PARA ESTABLECER PRIORIDADES.

Las prioridades nunca permanecen estancadas.

Las prioridades cambian y demandan atencién continuamente. H. Ross Perot dijo que todo
lo que es excelente o digno de alabanza permanece sélo por un momento en el «filo
cortante» y constantemente se debe luchar por eso. Las prioridades bien establecidas
siempre estaran al «filo».

+ Evalue: Cada mes revise las tres erres (Requerimientos/Retribucién/Recompensa)

+ Elimine: Preglntese: «;Qué de lo que estoy haciendo lo puede realizar alguien mas?»
. Aprecie: ;Cuales son los proyectos mas importantes que se estan realizando este
mes y gué tiempo tomaran?
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Principio: Usted no puede sobreestimar la nula importancia de algo.

Me encanta este principic. Es un poco exagerado pero se necesita hablar de él. William
James dijo que el arte de ser sabio es el «arte de saber qué pasar por alto». Lo
insignificante y lo mundano roban mucho de nuestro tiempo. La mayoria vive para las
cosas equivocadas.

El Dr. Anthony Campolo nos habla de un estudio sociolégico en el que a cincuenta
personas de mas de noventa y cinco anos les hicieron una pregunta: «Si pudiera vivir su
vida otra vez, ;qué cosa haria de diferente manera?» Era una pregunta abierta y estos
ancianos dieron maultipies respuestas. Sin embargo, tres respuestas se repitieron
constantemente y predominaron en el estudio.

Las tres respuestas fueron:

+  Situviera que hacerio otra vez, reflexionaria mas.

«  Situviera que hacerio otra vez, me arriesgaria mas.

- Situviera que hacerio otra vez, haria mas cosas que continuaran viviendo despues de
que yo muriera.

A una joven concertista de violin le preguntaron cual era el secreto de su exito. Ella
respondio: «Descuido planeado». Luego explicé: «Cuando estaba en la escuela habia
muchas cosas que demandaban mi tiempo. Cuando iba a mi cuarto después del desayuno,
tendia mi cama, arreglaba la habitacién, barria y hacia cualquier cosa que me llamara la
atencion. Después corria a mi practica de violin. Me di cuenta que no estaba progresahdo
como pensaba que deberia. Asi que cambié el orden de las cosas. Hasta que terminaba mi
tiempo de practica, deliberadamente descuidaba todo lo demas. Creo gue mi éxito se debe

a ese programa de descuido planeado».

Lo bueno es enemigo de io mejor.

La mayoria de las personas pueden establecer prioridades facilmente cuando se enfrentan

con lo bueno o con lo malo. El problema surge cuando nos enfrentamos con dos cosas

1 R. Earl Alien, Let it Begin in Me , Broadman Press, Nashville, 1985.
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buenas. ;Qué debemos hacer? ;Qué hacer si ambas cosas llenan todos los

requerimientos, tienen retribucion, y nos recompensan por nuestro trabajo?

Cémo romper la atadura entre dos buenas opciones

. Pregunte a su supervisor o a sus colaboradores cual es su preferencia.

+ ¢Alguna de las opciones puede ser manejada por alguien mas? Si es asi, deléguela y
trabaje en la que sélo usted debe hacerlo.

. ¢ Qué opcion seria de mayor beneficio para el cliente? A menudo somos como el
comerciante que se empefiaba tanto en mantener limpia la tienda que nunca abria la
puerta. jLa verdadera razon para tener una tienda es para que entren los clientes, no para
tenerla limpia!

*+  Tome su decision basandose en el propésito de la organizacion.

El guardian de un faro que trabajaba en una seccién rocosa de la costa, recibia su nuevo
suministro de petrdleo una vez al mes para mantener la luz encendida. Como no estaba
muy lejos de la orilia, tenia frecuentes visitas. Una noche, una mujer de la aldea le rogé
que le diera un poco de petréleo para mantener el calor en su hogar. En otra ocasién, un
padre le pidid un poco para su fampara. Otro necesitaba un poco de petroleo para lubricar
una rueda. Como todas las peticiones le parecian legitimas, el guardian del faro traté de
agradar a todos y les concedié lo que pedian. Al final del mes noté que le quedaba muy
poco petréleo. Pronto, éste se terminé y el faro se apagé. Esa noche varios ‘barcos
chocaron confra las rocas y se perdieron muchas vidas. Cuando las autoridades
investigaron, el hombre estaba muy arrepentido. Ante sus excusas y lamentaciones, la
respuesta de elios fue: «Le hemos dado petroleo solamente con un propésito: jmantener el
faro prendido!»

Usted no puede tenerlo todo.

El 95% para lograr algo consiste en saber lo que se quiere.

Hace muchos afnos lei este poema de William H. Hinson:
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El que busca una cosa, y solamente una, tiene la esperanza de encontraria antes de que

la vida termine.

Pero el que busca todas las cosas dondequiera que va obtendra de todo lo que siembra
una cosecha estérii de remordimiento.

Un grupo de personas se preparaba para ascender a la cumbre de Mont Blanc en los
Alpes franceses. La noche anterior a la ascensidn, un guia francés explicé cual era el
principal prerrequisito para el éxito. Dijo: «Para llegar a la cima, deben portar solamente el
equipo necesario para la ascension. Deben dejar atras todos los accesorios innecesarios.
Ascender es dificil».

Un joven inglés no estuvo de acuerdo y a la mafiana siguiente aparecié con una manta de
colores brillantes bastante pesada, grandes trozos de queso, una botella de vino, un par de
camaras con varias lentes colgando de su cuello y unas barras de chocolate. El guia le
dijo: «Nunca liegara con todo eso. Debe llevar lo absolutamente necesario para ascender».
Pero voluntarioso como era, el inglés decidid ascender por su propia cuenta, para
demostrar al grupo que podia hacerio. El grupo siguié su marcha bajo la direccion del guia,
cada uno llevando sélo lo absolutamente necesario. En el camino hacia la cima de Mont
Blanc comenzaron a encontrar cosas que habian sido abandonadas. Primero, encontraron
una manta de colores brillantes, luego algunos trozos de queso, una botella de vino, equipo
fotografico y barras de chocolate. Cuando por fin llegaron a la cima el inglés ya estaba alli.

Sabiamente habia dejado todo lo innecesario a lo largo del camino.

Demasiadas prioridades nos paralizan.

Todos nosotros hemos visto nuestros escritorios llenos de memos y papeles, hemos oido
sonar el teléfono, y hemos visto abrirse la puerta, jtodo al mismo tiempo! ;Recuerda el
«sudor frio» que se siente?

William H. Hinson nos explica por qué los domadores llevan una silla, cuando entran en la
jaula de los leones. Tienen sus fatigos, por supuesto, y también sus pistolas. Hinson dice
que la silla es el instrumento mas importante del entrenador. La sostiene por el respaldo y

apunta las patas hacia la cara de la fiera. Los que saben de esto dicen que el animal trata
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de concentrar su atencién en las cuatro patas a la vez. En el intento de concentrarse en las

cuatro, le sobreviene una especie de paralisis, y se vuelve docil, débil e incapaz, porque su
atencién esté fragmentada. (Ahora simpatizaremos mejor con los leones.)

Si usted esta sobrecargado de trabajo, haga una lista de las prioridades en una hoja de
papel antes de llevar el asunto a su jefe para que éi establezca las prioridades.

Los verdaderos lideres han aprendido a decir NO a lo bueno para decir Si a o mejor.

Cuando las pequefias prioridades demandan mucho de nosotros,
surgen grandes problemas.

Robert J. McKain dijo: «La razon por la que la mayoria de las metas principales no se
alcanzan es porque empleamos nuestro tiempo haciendo primero las cosas secundarias».
Hace algunos afos un fitular de prensa hablaba de trescientas ballenas que murieron
repentinamente. Las ballenas perseguian sardinas y se quedaron varadas en una bahia.
Frederick Broan Harris comentd: «Los pequefios peces condujeron a los gigantes marinos
a su muerte ... Fueron a una muenrte violenta por escoger pequefios fines, por prostituir
grandes poderes persiguiendo metas insignificantes». 2

A menudo las pequefias cosas de la vida nos hacen tropezar. Un ejemplo tragico es el del
avion jumbo jet de Eastern Airlines que se estrellé en los Everglades de Florida. Era el
ahora famoso vuelo 401 de Nueva York a Miami y ilevaba muchos pasajeros en un dia
feriado. Cuando el avién se acercaba al aeropuerto de Miami para aterrizar, la luz que
indica el descenso del tren de aterrizaje no se prendié. El avidn volé en grandes circulos
sobre los pantanos de los Everglades mientras la tripulacion de cabina examinaba si el tren
de aterrizaje realmente no habia bajado, o si tal vez la bombilla que emitia las sefales
estaba danada.

El ingeniero de vuelo traté de quitar la bombilla, pero esta no se movia. Los demas
miembros de la tripulacién quisieron ayudarlo. Ocupados en eso, ninguno noté que el avion
perdia altura y volaba directamente hacia el pantano. Docenas de personas murieron en el

accidente. Mientras una tripulacién de pilotos altamente calificados y cotizados perdia el

2 William H. Cooks, Success, Motivation and the Scriptures , Broadman, Nashville, 1974.
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tiempo con una bombilla de setenta y cinco centavos, el avién con sus pasajeros se fue a

pigue.

Los plazos y las emergencias nos obligan a establecer prioridades.

Encontramos esto en la Ley de Parkinson: Si usted tiene que escribir una sola carta, le
tomara un dia hacerlo. Si usted tiene que escribir veinte cartas, las hara todas en un dia.

¢ Cual es el tiempo en que somos mas eficientes en el trabajo? jLa semana anterior a las
vacaciones! ; Por qué no podemos vivir y trabajar de la manera como lo hacemos antes de
dejar la oficina, tomar las decisiones, arreglar el escritorio, devolver las llamadas? En
condiciones normales, somos eficientes (hacemos las cosas correctamente). Cuando nos
sentimos presionados por el tiempo o las emergencias, nos volvemos efectivos (hacemos
las cosas debidas). La eficiencia es el fundamento para la sobrevivencia.

La efectividad es el fundamento para el éxito.

En la noche del 14 de abril de 1912, el gran trasatlantico Titanic chocd contra un iceberg en
el océano Atlantico y se hundio, causando la pérdida de muchas vidas. Una de las
anecdotas mas curiosas que se contaba de este desastre, es la de una mujer que
consiguié un asiento en uno de los botes salvavidas.

Preguntd si podia regrésar a su camarote por algo que se habia olvidado y le dieron
exactamente tres minutos para hacerlo. Corridé por los pasillos pisoteando dinero y piedras
preciosas tiradas por todas partes que los pasajeros en su prisa habian dejado caer. Ya en
su camarote, paso por alto sus propias joyas y en vez de ellas tomd tres naranjas.
Entonces volvié rapido a su lugar en el bote.

Sélo unas horas antes hubiera sido ridiculo pensar que ella hubiera aceptado una canasta
de naranjas a cambio de siquiera uno de sus mas pequefios diamantes, pero las
circunstancias habian transformado de repente todos los valores a bordo del barco. La

emergencia habia clarificado sus prioridades.

Muy a menudo aprendemos muy tarde lo que es verdaderamente
importante.
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Somos como aquella familia que estaba harta del ruido y del trafico de la ciudad y decidié

mudarse al campo y tratar de vivir en espacios abiertos mas amplios. Con la intencién de
criar ganado, compraron un rancho. Un mes mas tarde, algunos amigos fueron a visitarlos
y les preguntaron cual era el nombre del rancho. El padre dijo: «Bueno, yo quise llamarlo el
Flying-W y mi esposa quiso ilamarlo el Suzy-Q. Pero uno de nuestros hijos quiso el Bar-J, y
el otro prefirid el Lazy-Y, asi que acordamos llamario el Rancho Flying-W, Suzy-Q, Bar-J,
Lazy-Y». Sus amigos le preguntaron: «Bueno, ;Y donde estd el ganado?» El hombre
respondio: «No tenemos ninguno. jNinguno sobrevivié a la marca del hierro candente!»

Es desconocido el autor que dijo: «El nifio nace con el puiio cerrado; el hombre muere con
la mano abierta. La vida tiene una manera de hacernos soltar las cosas que pensamos que
son muy importantes».

Gary Redding cuenta esta historia del senador Paul Tsongas de Massachusetts. En enero
de 1984 anuncié que se retiraria del senado de los Estados Unidos y no buscaria la
reeleccion. Tsongas era una estrella politica. Era un fuerte favorito a la reeleccion, y se le
habia mencionado como potencial candidato para la presidencia o vicepresidencia de los
Estados Unidos.

Pocas semanas antes de su anuncio, a Tsongas le habian diagnosticado una clase de
cancer linfatico que no podia ser curado, pero si tratado. Aparentemente, no afectaria sus
capacidades fisicas o su expectativa de vida. La enfermedad no obligé a Tsongas a salir
del senado, pero si le obligé a enfrentar la realidad de su propia mortalidad. No podria
hacer todo lo que hubiera querido hacer. Por lo tanto, ;cuales eran las cosas que
verdaderamente queria hacer en el tiempo que ie quedaba?

Decidid que lo que mas queria en su vida, a lo que no renunciaria si no pudiera tenerlo
todo, era estar con su familia y mirar crecer a sus hijos. Preferia hacer eso a dar forma a
las leyes de la nacién o dejar su nombre escrito en los libros de historia.

Poco después de tomar su decision, un amigo le escribié una nota felicitandolo por tener
sus prioridades bien establecidas. La nota decia, entre otras cosas: «Nadie dijo jamas en

su lecho de muerte: “hubiera querido pasar mas tiempo en mis negocios”».

DEC-FI INSTRUCTOR: LIC. GONZALO SANABRIA NIETO -43-



DIPLOMADO EN ADMINISTRACION DEL SECTOR PUBLICO
CURSOS INSTITUCIONALES UNAM MODULO L.
8.- EL ELEMENTO MAS IMPORTANTE DEL LIDERAZGO:
INTEGRIDAD

El diccionario Websters define la palabra integridad como « ...el estado de estar completo,
no dividido». Cuando tengo integridad, mis palabras y mis obras coinciden. Soy quien soy
no importa donde estoy o con quien estoy.

Lamentablemente, la integridad es en la actualidad un producto perecedero. Los patrones
morales se desmoronan en un mundo a la caza del placer y los atajos hacia el éxito.

En una solicitud de trabajo, se incluia la pregunta: «¢Ha sido arrestado alguna vez?» El
solicitante contesté NO. La siguiente pregunta era una continuaciéon de la primera. Decia:
«¢Por qué?» Sin darse cuenta de que no debia contestar, el solicitante «honesto» y
bastante ingenuo escribid: «Supongo, porgque nunca me han atrapado».

Una caritura de Jeff Danzinger muestra al presidente de una compania anunciando a su
personal. «Caballeros, este afo la estrategia serd la honestidad». Desde un lado de la
mesa de conferencias, un vicepresidente murmura: «Magnifico». Desde el otro lado de la
mesa, otro vicepresidente pronuncia en voz baja: «jPero muy arriesgado!»

En ofra caricatura del New Yorker , dos hombres de mediana edad, bien afeitados, estan
sentados en la celda de una carcel. Uno de ellos se vuelve y le dice al otro: «Siempre
pensé que nuestros niveles de corrupcién se ajusiaban a los patrones de fa comunidad».
La Casa Blanca, el Pentagono, el Capitolio, la iglesia, el campo deportivo, la academia,
aun la guarderia, han sido golpeados por el escandalo. En cada caso, pueden trazarse en
el mismo nivel la falta de credibilidad y el grado de integridad de los individuos que estan
dentro de esas organizaciones e instituciones.

Una persona con integridad no divide su lealtad (eso es duplicidad}, ni finge ser de otra
manera (eso es hipocresia). La gente con integridad es gente «completa»; puede
identificarse por tener una sola manera de pensar. Las personas con integridad no tienen
nada que esconder ni nada que temer. Sus vidas son libros abiertos. V. Gilbert Beers. dice:
«Una persona con integridad es la que ha establecido un sistema de valores ante el cual
se juzga toda la vidar.

La integridad no es tanto lo que hacemos sino lo que somos. Y lo que somos, a su vez,
determina lo que hacemos. Nuestro sistema de valores es una parte de nosotros que no

podemos separar de nuestra personalidad. Viene a ser el sistema de navegacién que nos
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guia. Permite establecer pricridades en la vida y sirve de patron para juzgar lo que

debemos aceptar o rechazar. '

Todo ser humano experimenta deseos encontrados. Nadie, sin importar cuan «espiritual»
sea, puede evitar esta batalla. La integridad es el factor que determina cual prevalecera.
Luchamos todos los dias con situaciones que demandan decisiones entre lo que queremos
hacer y lo que debemos hacer. La integridad da origen a las reglas basicas para resolver
estas tensiones. Determina quiénes somos y como responderemos aun antes de que
aparezca el conflicto. La integridad amalgama el decir, el pensar y el actuar para formar
una persona completa, de manera que no es permisible a ninguno de estos aspectos estar
fuera de sincronia.

La integridad nos une interiormente y forja en nosotros un espiritu de contentamiento. No
permitira a nuestros labios violar el corazén. Cuando la integridad sea el arbitro, seremos
congruentes; nuestra conducta reflejara nuestras creencias. Nuestras creencias se
reflejaran a través nuestro. No habra discrepancia entre lo que parecemos ser y lo gue
nuestra familia sabe que somos, ya sea en tiempos de prosperidad o de adversidad. La
integridad nos permite predeterminar lo que seremos en tiempos de prueba sin importar las
circunstancias, las personas involucradas o los lugares.

La integridad no sélo es el arbitro entre dos deseos. Es el factor fundamental que distingue
a una persona feliz de un espiritu dividido. Nos libera para ser personas completas, a pesar
de lo que surja en el camino.

«La primera clave para la grandeza», nos recuerda Sdcrates, «es ser en verdad lo que
aparentamos ser». Muy a menudo tratamos de ser un «hacer humano» antes de lograr ser
un «ser humano». Para despertar confianza, un lider tiene que ser autentico. Para que eso
suceda, uno debe actuar a la manera de una composicion musical: la letra y la musica
coinciden.

Si lo que digo y lo que hago es lo mismo, los resultados seran coherentes. Por ejemplo:
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Les digo a los Llego al trabajo Llegaran al trabajo a tiempo.

empleados: a tiempo

«Lleguen a

tiempo»

Les digo a los Muestro una actitud Seran positivos.

empleados: positiva

«Sean positivos»

Les digo a los Pongo al cliente Pondran al cliente en primer lugar.
empleados: en primer lugar
«Pongan al

cliente en primer

lugar»

Si lo que yo hago y digo no es lo mismo, los resultados no seran coherentes. Por ejemplo:

Les digo a los Llego al trabajo tarde Algunos llegaran a tiempo otros no.
empleados:

«Lleguen a

tiempo»

Les digo a los Muestro una actitud Algunos seran positivos otros no.
empleados: negativa

«Sean positivos»

Les digo a los Me pongo a mi mismo en Algunos pondran a los clientes en primer
empleados: primer lugar lugar otros no.
«Pongan al

cliente en primer

lugar»

El 89% de lo que la gente aprende proviene de un estimulo visual, el 10% de un estimulo
auditivo, y el 1% de otros sentidos. De este modo es comprensible que los seguidores

muestren una mayor congruencia y lealtad, entre mas perciban mediante el oido y la vista
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la coherencia existente entre la palabra y la accion del lider. Lo que oyen, entienden. jLo

que ven, creen!

La integridad no es tanto lo que hacemos sino lo que somos.

Muy a menudo intentamos motivar a nuestros seguidores con artilugios efimeros y
superficiales. Lo que la gente necesita no es un lema que diga algo sino un modelo que se

vea.

LA PRUEBA DE FUEGO DE LA CREDIBILIDAD

Mientras mas credibilidad posea, mas confianza tendra la gente en usted, y en
consecuencia e conferiran el privilegio de influir en sus vidas. Mientras menos credibilidad
posea, menos confianza depositara la gente en usted y mas rapidamente perdera su
posicion de influencia.

Muchos lideres que han asistido a mis conferencias han expresado: «Ojala usted pueda
darme algunas perspectivas de como puedo cambiar mi compania». Mi respuesta es
siempre la misma: «Mi meta es inspirarle para cambiar; si eso sucede, la organizacién
tambien cambiara». Como lo he dicho una y otra vez, todo se levanta o se viene abajo a
causa del liderazgo. El secreto para levantarse y no caer es la integridad. Demos un
vistazo a ciertas razones por las cuales la integridad es tan importante.

Imagen es lo que la gente piensa que somos. Integridad es lo que en realidad somos.

La integridad produce confianza.

Dwight Eisenhower dijo: «Para ser un lider un hombre debe tener seguidores. Y para tener
seguidores un hombre debe contar con la confianza de estos. De ahi que la suprema
calidad de un lider es, incuestionablemente, la integridad. Sin ella, ningun éxito real es
posible, no importa si se trata de pandillas, equipos de futbol, el gjército o una oficina. Si
los socios de un hombre le hallan culpable de ser un impostor, si descubren que carece de
integridad, fracasara. Sus ensefianzas y acciones deben cuadrar. La primera gran

necesidad, por lo tanto, es la integridad y propdsitos elevados». !

1 Dwight D. Eisenhower, Great Quotes From Great Leaders , ed. Peggy Anderson, Great
Quotations, Lombaro, 1989.
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Pieter Bruyn, un especialista en administracién holandés, sostiene que la autoridad no es

el poder que un jefe tiene sobre sus subordinados, sino mas bien la habilidad de ese jefe
para influir en sus subordinados a fin de que reconozcan y acepten ese poder. El lo llama
un «trato»: Los subordinados tacitamente deciden aceptar al jefe como jefe, a cambio de
que sé les ofrezca la clase de liderazgo que effos pueden aceptar.

(A qué se reduce la teoria de Bruyn? Muy simple: el administrador debe construir y
mantener la credibilidad. Los subordinados deben confiar en que su jefe actuara de buena
fe con respecto a ellos.

Muy a menudo, las personas que tienen la responsabilidad de dirigir se vuelven hacia la
organizacién para hacer que ia gente sea responsable de seguir. Piden un nuevo
nombramiento, otra posicién, otro organigrama, una nueva politica para detener la
insubordinacion. Lamentablemente, nunca iogran tener suficiente autoridad para ser
efectivos. 4 Por qué? Ponen la mirada en factores externos cuando el problema radica en
los internos. Carecen de autoridad porque carecen de integridad.

En una encuesta de Carnegie-Mellon, solamente el 45% de cuatrocientos administradores
creian a su gerente general; una tercera parte desconfiaba de sus jefes inmediatos. Con
tanta dependencia de la credibilidad y ia confianza, alguien, en toda organizacion, debe
proveer el liderazgo para mejorar estas cifras. ?

Cavett Roberts, dijo: «Si la gente me entiende, captaré su atencién. Si la gente confia en
mi, lograré su accidén». Para que un lider tenga la autoridad de dirigir, necesita mas que

exhibir el nombramiento en la puerta. Tiene que ganarse la confianza de quienes le siguen.

La integridad tiene un valor de mucha influencia.

Emerson, dijo: «Toda gran institucién es la sombra ensanchada de un solo hombre. Su
caracter determina el caracter de la organizacion».

Esta afirmacion coincide con las palabras de Will Rogers, que dijo: «Las personas cambian
de opinion por la observacién y no por los argumentos». La gente hace lo que ve . Segun
1,300 ejecutivos de mas alto rango que participaron en una encuesta reciente, la integridad

es la cualidad humana mas necesaria para el éxito de los negocios. El 71% lo ponen en el

2 CCM Communicator , boletin del Council of Communication, primavera, 1988.
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primer fugar de una lista de dieciséis caracterisiticas que promueven la efectividad de un

ejecutivo. 3

Lamentablemente, en el hogar tendemos a olvidar el valor de suma influencia que es la
integridad. R. C. Sproul en su libro Objections Answered , cuenta de un joven judio que
vivi6 en Alemania hace muchos afios. El muchacho tenia un profundo sentido de
admiraciéon por su padre, quien veia que la vida de la familia giraba alrededor de las
practicas religiosas. El padre les llevaba a la sinagoga siempre.

Durante la adolescencia del muchacho, sin embargo, la familia se vio obligada a
trasladarse a otro pueblo de Alemania. En ese pueblo no habia sinagoga, sino sélo una
iglesia luterana. La vida de la comunidad giraba alrededor de la iglesia luterana; las
mejores personas pertenecian a ella. De pronto, el padre anuncié a la familia que todos
iban a abandonar sus tradiciones judias y a unirse a la iglesia luterana. Cuando la familia,
pasmada, pregunto la razén, el padre explico que ello beneficiaria sus negocios. El joven
quedd perplejo y confundido. Su profunda desilusiéon dio paso a la ira y a una amargura
intensa que lo atormentd toda la vida.

Poco mas tarde el joven fue a estudiar a Inglaterra. Todos los dias iba al Museo Britanico.
Ahi iba dando forma a sus ideas para estructurar un libro. En este introdujd una visioén del
mundo totalmente nueva y concibié un movimiento cuyo propésito era cambiarlo. Describid
a la religion como «el opio de los pueblos». Comprometid a la gente que le seguia a vivir
sin Dios. Sus ideas se convirtieron en la norma que regia a los gobiernos de casi la mitad
del mundo. ;Su nombre? Karl Marx, el fundador del movimiento comunista.

La historia del siglo veinte, y quiza la posterior, se ha visto afectada de manera significativa
porque un padre distorsiond sus valores.

La integridad forja patrones elevados.

Los lideres deben regir sus vidas por patrones mas elevados que los de sus seguidores.
Esta realidad es exactamente opuesta a los pensamientos de la mayoria de las personas

en cuanto al liderazgo. En el mundo de la petulancia y los privilegios que acomparian al

3 PeterDrucker, Management, Tasks, Responsibilities and Practices , Harper & Row, Nueva York,
1974.
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exito, se piensa poco en las responsabilidades que conlleva el ascenso. Los lideres

pueden renunciar a todo, excepto a la responsabilidad, bien sea la propia o la de sus
organizaciones. John D. Rockefeller Jr., dijo. «Creo que cada derecho implica una
responsabilidad; cada oportunidad, una obligacion; cada posesiéon, un deber». El diagrama
que sigue ilustra este principio.

Un gran numero de personas estan listas para reclamar sus derechos, pero no para asumir
sus responsabilidades. Richard L. Evans, en su libro An Open Road , dijo: «No tiene precio
encontrar a una persona que acepte una responsabilidad, la cumpla y le dé seguimiento
hasta el ultimo detalle; y saber que alguien acepte una tarea que terminara de una manera
efectiva y concienzuda. Pero cuando recibimos tareas a medio terminar—es necesario
revisar, verificar, editar, interrumpir el pensamiento, y darle atencion una y otra vez—,
obviamente alguien no se apego a la doctrina del trabajo completo».

Tom Robbins dijo: «No sea victima de la época en que vive. Los tiempos no nos haran
fracasar mas de lo que lo hara la sociedad». Hay en la actualidad una tendencia a absolver
a los individuos de la responsabilidad moral y a tratarlos como victimas de las
circunstancias sociales. Usted cree eso y lo paga con su vida. Lo que limita a las personas
es la falta de caracter». Cuando el caracter de los lideres es endeble, también lo son sus

patrones morales.

La integridad da como resultado una reputacién soélida, no
solamente una imagen.

Imagen es lo que la gente piensa que somos. Integridad es lo que realmente somos.

Dos senoras de edad caminaban por el cementerio que circundaba a una iglesia en
Inglaterra, y llegaron a una tumba. El epitafio decia. «Aqui yace John Smith, un politico y
un hombre honrado».

«jDios miol», dijo una sefiora a la otra, «;no es horroroso que hayan puesto dos personas
en la misma tumba?»

Sin lugar a dudas, todos hemos conocido a personas gque no eran lo que aparentaban.

Lamentablemente, muchos se han dedicado mas a labrar su imagen que su integridad, no
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entienden cuando de repente «caen». Aun los amigos que pensaban conocerlos resultan

sorprendidos.

En Ia antigua China, el pueblo queria seguridad contra las hordas barbaras del norte, y por
eso construyeron la gran muralla. Era tan alta que creian que nadie podria treparla y tan
gruesa gue nada podria derribarla. Se dispusieron a disfrutar de su seguridad. Durante los
primeros quinientos afos de la existencia de la muralla, China fue invadida tres veces. Ni
una sola vez las hordas barbaras derribaron la muralla o treparon por ella. En cada ocasién
sobornaron a un portero y entraron por las puertas. Los chinos estaban tan ocupados
confiando en la muralla que oividaron ensenar integridad a sus hijos.

La respuesta a las siguientes preguntas determinaran si esta cbnstruyendo una imagen o
la integridad.

Constancia: | ¢ Es usted la misma persona, no importa quién esté con usted? Si o no.

Decisiones: | ;Toma decisiones que son las mejores para los demas, aun cuando otra

decisién podria beneficiarle a usted? Si o no.

Crédito: ¢ Esta siempre dispuesto a dar reconocimiento a las personas que se han

esforzado y contribuido para que usted alcance el éxito? Si o no.

Thomas Macauley dijo: «La medida del verdadero caracter de un hombre es lo que &l haria
st nunca lo encontraran». La vida es como un tornillo, a veces nos aprieta. En esos
momentos de presion se descubrira lo que esta dentro de nosotros. No podemos dar lo
que no tenemos. La imagen promete mucho pero produce poco. La integridad nunca

desilusiona.

Integridad significa vivirla uno mismo antes de dirigir a otros.

No podemos dirigir a alguien, mas alla del lugar donde hemos estado nosotros mismos.
Muchas veces nos preocupamos tanto por el producto, que tratamos de acortar el proceso.
No hay atajos cuando se trata de la integridad. Con el tiempo, la verdad siempre quedara

al descubierto.
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Recientemente supe de un hombre que entrevisté a un consultor de una de las mas

grandes compafiias de los Estados Unidos, sobre el control de calidad. El consutltor, dijo:
«En el control de calidad no nos preocupa el producto, nos preocupa €l proceso. Si el
proceso es correcto, el producto esta garantizado». Lo mismo se aplica a la integridad:
garantiza la credibilidad. '

Cuando el Challenger explotd, los norteamericanos se quedaron atonitos al descubrir que
Control de Calidad habia advertido a la NASA que el cohete espacial no estaba totalmente
preparado péra partir. Pero Produccién dijo: «El espectaculo debe continuar!» Estallé |

como muchos lideres.

Recuerdo haber oido a mi entrenador de basquetbol, Don Neff, enfatizar una y otra vez a
nuestro equipo: «Juegan como practican, juegan como practican». Cuando no seguimos
este principio, fracasamos en alcanzar nuestro potencial. Cuando los lideres no siguen

este principio, con el tiempo perderan su credibilidad.

La integridad ayuda a un lider a tener credibilidad y no sélo a ser
listo.

Recientemente tuve una comida con Fred Smith. Este sabic hombre de negocios me
explicé la diferencia entre ser listo y tener credibilidad. Dijo que los lideres listos no
perduran. Esta afirmacién me recordé las palabras que Peter Drucker dirigié a un grupo de
pastores reunidos para discutir asuntos importantes de la iglesia: «El requerimiento ultimo
del liderazgo efectivo es ganarse la confianza de los demas. De otra manera no habria
seguidores ... Un lider es alguien que tiene seguidores. Confiar en un lider no significa
forzosamente estar de acuerdo con él. Confianza es la conviccion de que el lider habla en
serio cuando dice algo. Es creer en algo muy pasado de moda: la integridad. Las acciones
del lider y las creencias profesadas por el lider deben ser congruentes o al menos
compatibles. El liderazgo efectivo, y esta es nuevamente sabiduria antigua, no estriba en
ser listo, sino en ser congruente». 4

Los lideres que son sinceros no tienen que anunciario. Su sinceridad se ve en todo lo que

hacen y pronio llega a ser del conocimiento comun. De igual manera, la falta de sinceridad

4 Revista Newsweek , 24 de agosto, 1987, 11.
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no puede esconderse, disfrazarse o encubrirse, no importa cuan competente pueda ser un

administrador.

El Unico modo de conservar la buena voluntad y la alta estima por parte de los
colaboradores es merecerlas. No se puede engafar a la gente todo el tiempo. Cada uno de
nosotros, con el tiempo, somos reconocidos exactamente por lo que somos, no por lo que
tratamos de parecer.

Ann Landers dijo: «Las personas con integridad esperan que se les crea. Saben que el

tiempo demostrara que hacian lo correcto y estan dispuestas a esperar».

ANEXO

Las realidades del trabajo gerencial.

Los gerentes trabajan largas jornadas.

.Los gerentes trabajan a un ritmo intenso.

.Los gerentes trabajan en tareas fragmentadas y diversas.
.Los gerentes trabajan con muchos medios de comunicacion.

.Los gerentes trabajan en gran medida a traves de relaciones interpersonales.

La Agenda del gerente compendia algunas de las habilidades y caracteristicas personales
que la AACSB, American Assembly of Collegiate Schools of Business (Junta de colegios
de negocios de los Estados Unidos), recomienda que las escuelas de negocios ayuden a
sus estudiantes a desarroliar. Utilice esta agenda como una lista de verificacion, tomando

en cuenta sus ventajas y desventajas personales especificas; la misma ofrece un buen

.Una habilidad es la capacidad para traducir conocimientos en acciones que den jugar al
desempeio deseado. )

.Una habilidad técnica es la capacidad que muestra una persona para usar una pericia o
destreza especial en su trabajo.

.Una habilidad humana es la capacidad para trabajar bien en colaboracién con otras
personas.

.Una habilidad conceptual es ia capacidad para pensar analiticamente y resolver
problemas complejos.
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Aptitudes personales para el éxito gerencial

» liderazgo: Habilidad para influir en otras personas a fin de que realicen las tareas.

» Objetividad bacia uno mismo: Capacidad para evaluarse a uno mismo de manera realista.

e Pensamiento analftico: Capacidad para interpretar y explicar los patrones de informacion.

¢ Flexibilidad conductual: Capacidad para modificar la conducta personal para alcanzar
una meta.

» Comunicacion oral: Capacidad para expresar ideas claramente en las presentaciones
orales.
* Comunicacion escrita: Capacidad para expresar las ideas claramente por escrito.

» Impacto personal: Capacidad para crear una buena impresion e inspirar confianza.
* Resistencia al estrés: Capacidad para desempeniarse bajo condiciones de estrés.
* Tolerancia a la incertidumbre: Capacidad para desempenarse ¢n situaciones ambiguas.

punto de partida para que examinc la preparacion con la que cuenta para proseguir su trayecto-
ria profesional en el siglo Xx1.
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