s

FACILLTAID [DE INGEMNIERIA LirNAaMM
EIWISECOMN [2F EIDANCTACICONN COOTTTEMN LA

LS00 NS TITULI0NALES

LIDERAZGO

Del 30 de Julio al 03 de Agosto de 2007

APUNTES GENERALES

_ Cl-131 ' Instructor: Lic. José Manuel Salas Mancinas
Y? FONHAPDPO
Julio/Agosto de 2007

Patooio de Minerin, Colte do Tocuba Ne 5, Primer piso,  Detegoci@n Conubadmos, CF 06000, Condro Hmidricn,  Maxico ©.F,
ALY Basiol M-798% 0 Tole ASTPEaANTinl %4 LATR 7010w KA23 2071 8 Frw ARSI O5TS



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI

“ LIDERAZGO”
INDICE
.- Introduccion 4
il.- Objetivo 5
1.- Definicién de liderazgo 5
2.- Importancia del liderazgo 7
3.- Tendencias del Iidera-zgo 7
3.1.- Edad del liderazgo de conquista ' 7
3.2.- Edad del liderazgo comercial. 7
3.3.- Edad del liderazgo de organizacién 7
3.4.- Edad del liderazgo e innovacion 7
3.5.- Edad del liderazgo de la informacion. 8
3.6.- Liderazgo en la “Nueva Edad”. 8
3.7.- Liderazgo Resonante 8
3.7.1.- El Lider Primal 8
3.7.2.- La Dimensién Primal 8
3.7.3.- El Circuito Abierto 9
3.7.4.- Contagio y Liderazgo 9
3.7.5.- La Risa y el Circuito Abierto 10
3.7.6.- La Persona Iman 10
3.7.7 .- El Efecto de los estados de animo 10
3.7.8.- El secuestro emocional 10
3.7.9.- El liderazgo resonante 11
3.7.10.- El liderazgo discordante 11

INSTRUCTOR: LIC. JOSE MANUEL SALAS MANCINAS -2-



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECF]
“ LIDERAZGO"
4.- Neuroanatomia del Liderazgo 11
4.1.- Las cuatro Dimensiones de la Inteligencia Emocionatl 12
4.1.1.- Conciencia de uno mismo 13
4.1.2.- Autogestion 13
4.1.3.- Conciencia Social 14
4.1.4.- Gestion de las Relaciones 14
5.- Estilos de liderazgo 17
5.1.- El Visionario 18
5.2.- El Coaching 19
5.3.- El Afiliativo 19
5.4.- El Democratico 19
5.5.- El Timonel 20
5.6.- El Autoritario 20
6.~ Flujo de influencia en tres estilos de liderazgo 21
7.- Diferencias entre los directores de grupos y los lideres de equipos 22
8.- Diferencias entre un jefe y lider 23
9.- Caracteristicas de un lider 24
10- La autoridad para el liderazgo 24
11.- El lider frente a los cambios 25
11.1.- Reconocimiento y analisis de la necesidad del cambio. 26
11.1.1.- Definicion del cambio 26
11.1.2.- Implementacion del cambio 26
11.1.3.- Sostenimiento activo del cambio. 26
12.- Otras consideraciones sobre el lider 27
13.- Conclusion 30
14.- Recomendaciones 31
15.- Bibliografia 32
INSTRUCTOR: LIC. JOSE MANUEL SALAS MANCINAS -3-



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“ LIDERAZGO”

INTRODUCCION

El liderazgo es un tema crucial hoy en dia en donde las fronteras se han abierto al comercio
global; donde las organizaciones y empresas permanentemente se encuentran en una constante
lucha por ser cada vez mas competitivas, lo que ha generado que las personas que las conforman
sean eficientes y capaces de dar mucho de si para el bienestar de la organizacién o empresa. Al
hablar de organizaciones y personas es indispensable mencionar a los conductores, los lideres de
hoy, aquellos que logran el éxito de sus organizaciones y que orientan a sus subordinados a
conseguirlo. Ei lider como toda persona posee muchos defectos y virtudes que debe conocer; esto
implica mirar primero dentro de uno mismo, conocerse para luego entender a los demas y reﬂejar'
lo que quiere lograr, lo que busca alcanzar con los demas para conseguir el éxito. Este analisis
nos lievara a entendernos para luego conocer a los demas y de esta forma mejorar nuestro
desempeiio como lideres que somos, sea para beneficio personal y/o de nuestra organizacion.

Aunque hay para quienes "administracion " y "liderazgo" son sinénimos, debe hacerse una
distinciébn entre ambos términos. Par efectos reales, puede haber lideres de grupos no
organizados en absoluto, mientras que solo puede haber administradores, tal como los
concebimos aqui, en condiciones de estructuras organizadas generadoras de funciones. Distinguir
entre liderazgo y administracién ofrece importantes ventajas analiticas. Permite singularizar el
liderazgo para su estudio sin la carga de requisitos relativos al tema, mucho mas general, de la
administracion. El liderazgo es un aspecto importante de la administracién. La capacidad para
ejercer un liderazgo efectivo es una de las claves para ser administrador eficaz; asi mismo, el
pleno ejercicio de los demas elementos esenciales de la administracion (la realizacion de la labor
administrativa con todo lo que ésta entrafa) tiene importantes consecuencias en la certeza de que
un administrador sera un lider eficaz, los administradores deben ejercer todas las funciones que
corresponden a su papel a fin de combinar recursos humanos y materiales en el cumplimiento de
objetivos. La clave para lograrlo es la existencia de funciones claras y de cierto grado de

discrecionalidad o autoridad en apoyo a las acciones de los administradores.

La esencia del liderazgo son los seguidores. En otras palabras, lo que hace que una persona sea
lider es la disposicidn de la gente a seguirla. Ademas, la gente tiende a seguir a quienes le
ofrecen medios para la satisfaccién de sus deseos y necesidades. El liderazgo y la motivacién
estan estrechamente interrelacionados. Si se entiende la motivacién, se apreciara mejor qué

desea la gente y la razén de sus acciones.
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OBJETIVO:

BRINDAR A LOS PARTICIPANTES LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS
QUE LE PERMITAN DESARROLLAR UN MEJOR LIDERAZGO,
DANDOLES COMO RESULTADO UN MANEJO DE GRUPO EFECTIVO Y
EFICIENTE

1.- DEFINICION DE LIDERAZGO

El LIDERAZGO es, ante todo, un arte, mas que una ciencia fria, descriptiva y deshumanizada.
Como todo arte, tiene muchas facetas y es dificil de definir. La vida y el hombre pueden ser
entendidos desde un numero infinito de angulos y nunca agotamos su estudio. Asimismo, el
liderazgo es una actividad humana que tiene muchos angulos.

Segun el Diccionario de la Lengua Espanola (1986), liderazgo se define como la direccién, jefatura o
conduccion de un partido politico, de un grupo social o de otra colectividad. El Diccionario de
Ciencias de ta Conducta (1956), lo define como las "cualidades de personalidad y capacidad que
favorecen la guia y el control de otros individuos”.

Para John W Gardner, "lider es aquel que concibe y expresa metas que elevan a las personas por
encima de sus pequefas preocupaciones, por encima de sus conflictos [...] y las integra en la
busqueda de metas trascendentes y dignas de sus mejores esfuerzos” (Gardner, 1990). En otras
palabras, es aquel que no séto concibe, genera y define los objetivos, sino que los sabe expresar,
los comunica; logra hacer llegar el mensaje a los miembros de su equipo, de su institucién. La
transmision es esencial en el proceso de conducir a otros. Sin la comunicaciéon efectiva el
liderazgo no existe.

Las metas tienen un sentido de futuro y de elevacion de lo cotidiane; sentido trascendente que
dignifica a las personas y da una valoracidn superior a ia conducta y entrega. Estos objetivos
integran a los seguidores mas alla de sus conflictos e intereses personales. El lider tiene el poder
de humanizar y dar sentido de trascendencia, de promover una fuerza superior, sinérgica, que
facilita la aportacion del maximo esfuerzo.

Liderazgo, en la concepcion de John P. Kotter, "es el proceso de mover a un grupo o grupos hacia
alguna direccidn, a través de medios no coercitivos" (Kotter, 1988). Kotter enfatiza la naturaleza
del liderazgo como un continuo, como un proceso que se puede alimentar o desgastar; es un
fenémeno dinamico que depende de fuerzas que lo fortalecen o debilitan.

“Liderazgo es ser un agente de cambio™ (Siliceo, 1992), un transformador que conoce y maneja
fas variables de su mundo en continua mutacién y evolucién; se abre ai cambio y lo promueve; no
al cambio por si mismo, sino como una mejora continua y como un reto inexorable de la evolucién
humana. En este "trabajo” modifica y crea mejores condiciones materiales y humanas; y se
trasciende a través de la accién del homo fabery del homo politicoon.

En dinamica de grupos, Cartwright y' Zander (1971) conciben al lider como aquel que,
independientemente de su nivel jerarquico, es el que mas influye en un grupo para el logro de sus
resultados. Todo grupo humano organizado tiene consciente o inconscientemente una serie de
metas y una misioén por alcanzar. El lider ayuda a que se encuentren, clarifiquen y definan las
metas.
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Lider, segun Warren Bennis, es ser un visionario, un profeta, un artista del futuro que logra que las
Visiones se concreten (Bennis 1985). Tener un conocimiento amplio del presente y sus
posibilidades en el futuro. El liderazgo es un asunto de futuro; dificilmente se sigue a una persona
si no habla de él, de lo que se puede lograr, de las acciones de progreso y beneficio en el
mafiana.

Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorias e investigacion def liderazgo, sefiala que “existen
casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el concepto. Aqui,
se entendera el liderazgo como el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de
un grupo y de influir en elias. Esta definicion tiene cuatro implicaciones importantes.

4+ En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o seguidores.
Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las érdenes del lider, ayudan a
definir la posicién del lider y permiten que transcurra el proceso del liderazgo; si no hublera
a quien mandar, las cualidades del liderazgo serian irrelevante.

4. En segundo el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y los
miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder; pueden dar forma, y de
hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla
general, el lider tendra mas poder.

%+ FEl tercer aspecto del liderazgo es |la capacidad para usar las diferentes formas del poder
para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras. De hecho algunos
lideres han influido en los soldados para que mataran y algunos lideres han influido en los
empleados para que hicieran sacrificios personales para provecho de la compania. El
poder para infiuir nos lleva al cuarte aspecto del liderazgo.

4 El cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce que el liderazgo

* es cuestion de valores. James MC Gregor Burns argumenta que el lider que para por alto

los componentes morales del liderazgo pasara a la historia como un malandrin o algo peor.

El liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores

suficiente informaciéon sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de
responder a la propuesta del liderazgo de un lider, puedan elegir con inteligencia.

Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente:
“Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del

proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos
especificos’.

~ -~
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2.- IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO

1. Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

2. Una organizacién puede tener una planeacion adecuada, control y procedimiento de
organizacion y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado.

3. Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

4. Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacién deficiente y malas técnicas de
organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo dinamico.

3.- TENDENCIAS DEL LIDERAZGO

A medida que cambian las condiciones y las personas, cambian los estilos de liderazgo.
Actualmente la gente busca nuevos tipos de lider que le ayuden a lograr sus metas.
Histéricamente han existido cinco edades del liderazgo (y actualmente estamos en un periodo de
transicion hacia la sexta). Ellas son: :

3.1.- Edad del liderazgo de conquista.

Durante este periodo la principal amenaza era la conquista. La gente buscaba el jefe omnipotente;
el mandatario despético y dominante que prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y
sus impuestos.

3.2.- Edad del liderazgo comercial.

- A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era la funcion principa! de liderazgo la gente
empezaba a buscar aquellos que pudieran indicarle como levantar su nivel de vida.

3.3.- Edad del liderazgo de organizacion.

- Se elevaron los estdndares de vida y eran mas faciles de alcanzar. La gente comenzé a buscar
un sitio a donde “pertenecer”. La medida del liderazgo se convirtid en la capacidad de organizarse.

3.4.- Edad del liderazgo e innovacion.

’

- A medida que se incrementa la taza de innovacién, con frecuencia los productos y métodos se
volvian obsoletos antes de salir de la junta de planeacién. Los lideres del momento eran aquelios
que eran extremadamente innovadores y podian manejar los problemas de la creciente celeridad
de la obsolencia.
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3.5.- Edad del liderazgo de la informacion.

- Las tres ultimas edades se han desarrollado extremadamente rapido (empezd en la década del
20). Se ha hecho evidente que en ninguna compahia puede sobrevivir sin lideres que entiendan o
sepan como se maneja [a informacion. El lider moderno de la informacion es aquella persona que
mejor la procesa, aquella que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza en la forma mas
moderna y creativa. ’

3.6.- Liderazgo en la “Nueva Edad”.

- Las caracteristicas del liderazgo que describiremos, han permanecido de forma casi constante
durante todo el siglo pasado. Pero con la mayor honestidad, no podemos predecir qué habilidades
especiales van ha necesitar nuestros lideres en el futuro. Podemos hacer solo conjeturas
probables. Los lideres necesitan saber como se utilizan las nuevas tecnologias, van ha necesitar
saber como pensar para poder analizar y sintetizar eficazmente la informacién que estan
recibiendo, a pesar de la nueva tecnologia, su dedicacion debe seguir enfocada en el individuo.
Sabran que los lideres dirigen gente, no cosas, nimeros o proyectos. Tendran que ser capaces
de suministrar lo que la gente quiera con el fin de motivar a quienes estan dirigiendo. Tendran que
desarrolla su capacidad de escuchar para describir lo que la gente desea. Y tendran que
desarrollar su capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo plazo, para conservar un
margen de competencia.

3.7.- El lider resonante

La tarea fundamental del lider es despertar los sentimientos positivos de sus subordinados y ello
ocurre cuando un lider produce resonancia, es decir, el clima emocional positivo indispensable
para movilizar lo mejor del ser humano. En su raiz, pues, la tarea fundamental del liderazgo es
emocional. Es asi que de los cometidos emocionales mas fundamentales del liderazgo es el
contribuir a encontrar sentido, tanto para unoc mismo como para los demas, aun en medio del caos
y la locura. .

3.7.1.- El liderazgo primal

Los grandes lideres son personas muy movilizadoras, que despiertan nuestro entusiasmo y
alientan lo mejor que hay en nosotros. Los grandes lideres saben manejar las emociones.

El rasgo distintivo de los mejore lideres reside, en suma, en su comprension del extraordinario
papel que desempefian las emociones en el entorno laboral, no sdlo en cuestiones tan patentes
como el rendimiento o saber conservar a los empleados mas sobresalientes sino también en
variables tan intangibles como la motivacién o el compromiso.

3.7.2.- La dimension primal.

La funcién emocional del lider es primal en las dos acepciones del término, es decir, como acto
original y como el acto mas importante del liderazgo.

Los lideres siempre han cumplido con una funcién esencialmente emocional. No cabe la menor
duda de que fue su capacidad de persuasion la que llevo a los chamanes y a los caciques tribales
a asumir su papel como primeros guias de la humanidad. En este sentido el lider es la persona
gue mejor sabe encausar las emociones de un determinado grupo. ‘
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Esta funcién esencialmente emocional, sigue siendo la principal tarea del lider en el ambito de la
organizacién moderna en cualquiera de sus niveles, desde la sala de juntas hasta el punto de
venta.

3.7.3.- El circuito abierto. ~

Las razones que explican la importancia de las acciones del lider, se asientan en la misma
estructura del cerebro humano, concretamente en lo que los cientificos denominan circuito abierto
del sistema limbico (el centro cerebral que regula las emociones). Porque hay que decir que,
mientras que los sistemas cerrados como el circulatorio, por ejemplo, son autorregulados e
independientes del sistema circulatorio de las personas que nos rodean, los sistemas abiertos, por
el contrario, se hallan en gran medida condicionados externamente. Por eso nuestra estabilidad
emocional depende, en parte de las relaciones que establecemos con los demas.

Es esta dimensiéon la que posibilita que la madre acuda al rescate emocional de su hijo para
aclarar su llanto o que el centinela de un grupo de primates dé la sefial de alarma apenas percibe
una amenaza.

Asi es como los enamorados desencadenan en el cerebro de la persona amada la secrecién de
oxitocina que genera un sentimiento placentero de afecto. Esta interrelacion fisiologica no se halla
circunscrita a la relacién amorosa, sino gque invade todas las dimensiones de nuestra vida social,
sintonizando automaticamente nuestras emociones con las de la persona con quien nos hallamos.
Ello, evidentemente, también significa que las emociones de los demas influyen sobre nuestro
funcionamiento fisiolégico y, en consecuencia, sobre nuestras emociones.

Este es un sistema que se halla tan profundamente integrado en nuestro funcionamiento que
opera de manera inconsciente. Una y otra-vez, la investigacion ha demostrado la existencia de
este contagio emocional cuando las personas se hallan proximas, aun en ausencia de todo
contacto verbal.

3.7.4.- Contagio y Liderazgo

Corresponde al lider afadir el ingrediente fundamental, porque todas las miradas convergen en él
en busca de orientacion emocional.

La observacién minuciosa del funcionamiento del grupo pone de manifiesto el papel fundamental
que desempena el lider en el clima emaocional colectiva. En este sentido, hay que subrayar que los
lideres suelen hablar mas y que sus palabras son escuchadas con mas atenciéon. También suelen
ser los primeros en sacar a colacién un determinado tema y los comentarios de los demas suelen
referirse con mas frecuencia a sus palabras que a lo que haya dicho cualquier otra persona. Esto
es, precisamente, lo que confiere tanta importancia a su punto de vista y lo que le convierte en el
"gestor del significado” de un grupo, al tiempo que proporciona pautas para que los demas
interpreten y reaccionen emocionalmente ante una determinada situacién. Sucede que los
miembros del grupo suelen valorar muy positivamente la respuesta emocional del lider y en torno
a elfa articulan la suya, especialmente en el caso de situaciones ambiguas en las que los distintos
miembros reaccionan de manera diferente. En cierto sentide, pues, podriamos concluir diciendo
que el lider es la persona que determina, de manera explicita o implicita, la norma emocional del

grupo.

Es importante mencionar que el liderazgo emocional no siempre se halla en manos del lider
“oficial” del grupo. Cuando, por un motivo u otro, el lider carece de credibilidad, las personas
buscan la orientacidbn emocional de las personas en las que mas confian y a las que mas
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respetan. No debemos olvidar, pues, que el lider de facto es la persona que modera las
reacciones emocionales de los integrantes de una determinado grupo.

3.7.5.- Larisa y el circuito abierto

El estado de animo es el que acaba determinando la eficacia iaboral y, en este sentido, el
optimismo alienta la cooperacién, la imparcialidad y e rendimiento.

Bien podriamos decir, desde una perspectiva neuroldgica, qué la risa es la distancia mas corta
existente entre dos personas, porque sintonizan de inmediato sus sistemas limbicos, esta
reaccion involuntaria constituye la comunicacion mas directa posible entre las personas -una
comunicacion de cerebro a cerebro en la que el intelecto se limita a ser un mero espectador- y
establece lo que podriamos denominar un “vinculo limbico”. No debe sorprendernos, pues, que
las personas que mas confian en los demas sean las que se rian con mas facilidad y frecuencia,
mientras que, por su parte, quienes desconfian o se encuentran a disgusto, rien muy poco...si es
que lo hacen.

La risa transmite un mensaje tranquilizador que garantiza que los implicados se hallan en la
misma longitud de onda y se llevan bien. La risa, en suma, es un signo de confianza, distension y
una vision similar de las cosas y, cuando salpica una conversacion garantiza que, por el momento,
todo esta bien.

3.7.6.- Las personas iman

Los lideres emocionales operan como una suerte de atraedores limbicos que ejercen una
poderosa influencia sobre el cerebro emocional de sus seguidores, cuanto mas abierto sea el iider
-es decir, cuanto mejor exprese sus emociones- mas rapidamente se producira el contagio.

Los lideres que poseen este tipo de talento operan como una especie de imanes emocionales, las
personas con mas talento se sienten atraidas por los lideres emocionalmente inteligentes por el
mero gusto de estar en su presencia. Por su parte, los lideres que emiten registros negativos -los
lideres irritables, susceptibles, dominantes o frios- parecen repeler a los demas. A diferencia de lo
que ocurre con los lideres que tienden hacia los estados de animo. Negativos, los lideres
optimistas y entusiastas suelen conservar mas tiempo a sus empleados.

3.7.7.- Los efectos de los estados de animo

En el entorno laboral, las emociones son muy intensas, fugaces y, en ocasiones, hasta
perturbadoras, mientras que los estados de animo, por su parte, tienden a ser mas suaves y
duraderos y no suelen intervenir en el trabajo. Ademds, los episodios emocionales suelen tener
cierta inercia que tifie levemente durante un tiempo el estado de 4nimo del grupo.

3.7.8.- El secuestro emocional

El arte emocional del liderazgo consiste en saber forzar la realidad laboral sin incomodar, por ello,
innecesariamente a nadie. Una de las leyes mas antiguas de la psicologia afirma que, mas alla de
cierto nivel, la ansiedad y la preocupacion acaban menoscabando seriamente las capacidades
mentales.
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3.7.9.- El liderazgo resonante

El liderazgo resonante es el liderazgo que sintoniza con los sentimientos de las personas y los
encauza en una Direccidén emocionalmente positiva, también es facil de advertir en el brillo e
. interés que se refieja en el rostro de los empleados.

" El significado etimolégico del término resonancia deriva de la palabra latina resonare, que significa
resonar. Resonar significa “refuerzo o prolongaciéon del sonido mediante el reflejo”, o mas
correctamente, “mediante vibracion sincrénica”.

Uno de los signos mas patentes del lider resonante es el optimismo y entusiasmo gue exhiben sus
subordinados. La resonancia amplifica y prolonga el impacto emocional del liderazgo.

Cuando, por el contrario, el lider carece de rescnancia, sus subordinados se limitan a llevar a
cabo su trabajo sin dar lo mejor de si mismo. Y es que, a falta de la adecuada dosis de corazén, el
lider puede saber mandar.... pero ignorar, no obstante, el modo de dirigir.

3.7.10.- El liderazgo discordante

El liderazgo disonante, es un tipe de liderazgo que se halla tan desconectado de los sentimientos
del grupo que moviliza sus emociones negativas y lo sume en una espiral descendente que
comienza en la frustracion y termina abocado en el resentimiento, el rencor y la rabia.

Cuando el lider no sabe empatizar ni interpretar adecuadamente las emociones ajenas genera
disonancia y transmite innecesariamente mensajes perturbadores, en cuyo caso la atencion del
grupo se desvia de su misién y se centra en el malestar colectivo.

En su acepcién original, el término disonancia se refiere a un sonido desagradable y discordante.
La disonancia implica falta de armonia. En este sentido, el lider disonante crea grupos
emocionalmente discordantes en los que las personas tienen la continua sensacion de hallarse
desconectados de fos demas.

La disonancia, genera el Sindrome de Burnout (desgaste extremo del trabajador), desalienta a las
personas y las obliga a cambiar de trabajo. La disonancia también tiene otro coste adicional, ya
que quienes trabajan en ambientes emocionalmente nocivos acaban llevandose consigo a casa
esta intoxicacion, puesto que las hormonas del estrés liberadas durante una jornada de trabajo
téxica tardan muchas horas en desaparecer del torrente sanguineo.

Los lideres disonantes son aquelios con los que nadie quiere trabajar. Los lideres que sélo
despiertan emociones negativas acaban “quemando” a sus empleados. El lado oscuro de la
ambicion puede centrar excesivamente |a atencién del lider en si mismo y lievarle a pasar por alto
las preocupaciones de fas personas que necesita para alcanzar sus objetivos, lo cual no hace sino
genera una disonancia todavia mayor.

4.- Neuroanatomia del Liderazgo.
Desde una perspectiva neurofisiolégica, la resonancia presupone la sincronizacién de los centros

emocionales de las personas implicadas, una sincronizacién intercerebral que, como ya hemos
dicho anteriormente, se ve notablemente favorecida por la risa.
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No es necesario tener un gran sentido de la oportunidad ni un amplio repertorio de chistes para
utilizar eficazmente el sentido del humor. Las bromas mas sencillas pueden ayudarnos a esbozar
una sonrisa o hacernos reir y convertirse asi en un poderoso acicate emocional.

Independientemente de la tensidn de la situacion, los lideres mas eficaces recurren con mas
frecuencia al sentido del humor, al tiempo que transmiten mensajes positivos que modulan el
clima emocional de los presentes, aun cuando giren en torno a detalles tan aridos como las
clausulas de un contrato o la descripcion de una determinada estrategia comercial.

Las competencias de la inteligencia emociconal: los vehiculos del liderazgo primal.

Las investigaciones han demostrado la existencia de una elevada correlacion entre el sentido del
humor de los lideres con mas éxito y las distintas competencias de la inteligencia emocional que,
constituyen los vehiculos mas adecuados par el desarrollo del liderazgo primal.

4.1.- Las cuatro dimensiones de la inteligencia Emocional

Es importante sefialar que jamas se ha encontrado con ningun lider, por mas sobresaliente que
sea, que domine todas y cada una de las competencias de la inteligencia emocional. Los mas
eficaces de ellos suelen poseer una masa critica de una media docena aproximadamente de
competencias. Tampoco existe, ademas, ninguna férmula fija para el liderazgo excelente, ya que
existen muchos caminos que conducen a él y que los mejores lideres pueden presentar estilos
personales muy diferentes. Los lideres eficaces poseen al menos una competencia de cada uno
de los cuatro dominios fundamentales de la inteligencia emocional.

DOMINIO DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL Y COMPETENCIAS ASOCIADAS

COMPETENCIA PERSONAL: Estas competencias determinan el modo en que nos
relacionamos con nosotros mismos.
Dominios Competencias
» Conciencia emocional de uno mismo
» Valoracidon adecuada de uno mismo
1.- Conciencia de uno mismo » Confianza en uno mismo
» Autocontrol emocional
» Transparencia
» Adaptabilidad
» Logro
2.- Autogestidon » Iniciativa
» Optimismo
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COMPETENCIA SOCIAL. Estas competencias determinan el modo en que nos relacionamos con
fos demas.

Dominios Competencias
» Empatia
3.- Conciencia social » Conciencia de la Organizacion
> Servicio

Liderazgo inspirado

Influencia

Desarrollo de los demds
Catalizar el cambio

Gestidn de los conflictos

Trabajo de equipo y colaboracidn

4.- Gestion de las relaciones

VVVVVY

4.1.1.- Conciencia de uno mismo

Esta consiste en la comprension profunda de nuesiras emociones, asi como también de las
propias fortalezas, limitaciones, valores y motivacion. Las personas que poseen una clara
conciencia de si mismas son realistas, sinceras consigo mismas, con los demas y saben reirse de .
sus propias debilidades.

La suposicion inteligente

La intuicién es una habilidad que se deriva de la conciencia de uno mismo y que permite al lider
recurrir no solo a sus conocimientos técnicos, sino aplicar también su sabiduria de la vida a sus
decisiones laborales.

Asi pues, no es el area verbal de! cerebro, sino la region que controla los “sentimientos, la que
proporciona el curso de accion mas adecuado en el proceso de toma de decisiones.

4.1.2.- La autogestidn

La autogestion - la intensa motivacion que todo lider necesita para alcanzar sus objetivos se
deriva de la conciencia de uno mismo, de la comprension de las propias emociones y de la
claridad de sus propésitos. Si ignoramos io que sentimos tendremos dificultades para gestionar
nuestros sentimientos y nos hallaremos a su merced. Y aungue eso no resulte especialmente
problematico en el caso de emociones positivas como el entusiasmo y el placer de afrontar un
desafio, ningun lider puede permitirse el lujo de verse desbordado por emociones negativas como
la frustracion, la rabia, la ansiedad o el panico.

Los impulsos emocionales negativos pueden llegar a ser -abrumadores, puesio que ese es el
modo que tiene el cerebro de obligarnos a prestar atencién a una amenaza percibida.

La autogestion, es el componente de la inteligencia emocional que nos libera de la prision de
nuestros sentimientos. En este sentido, ia autogestion posibilita fa claridad mental y la
conceniracion de energia que exige el liderazgo y mantiene a las emociones destructivas alejadas
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de nuestro camino. Los lideres que poseen este tipo de autodominio encarnan el tipo de
entusiasmo optimista que alienta fa resonancia.

Dificilmente podra el lider gestionar eficazmente las emociones de los demas si antes no hace lo
mismo con las suyas propias. Asi pues, el contagio emocional confiere a las emociones del lider
una importancia que va mas alla de lo privado y las proyecta al ambito publico.

La principal responsabilidad del lider, por dltimo, consiste en controlar su propio estado mental. El
significado original del término cool se remonta a la capacidad de los musicos del jazz
afroamericanos para controlar su rabia ante el racismo y encauzarla de un modo que permitiera la
expresion de un sentimiento muy profundo. Este es el tipo de habilidad que debe aprender el lider
para gestionar sus sentimientos mas perturbadores permitiendo, al mismo tiempo, la expresién
plena de sus emociones positivas.

4.1.3.- La conciencia social

Ademas de la conciencia de uno mismo y de la autogestion emocional, el liderazgo resonante
requiere de la adecuada conciencia social. En su forma mas basica, la capacidad de experimentar
empatia se asienta en las neuronas que se dirigen y provienen de la amigdala y que nos permiten
interpretar la emocion que se expresa en el rostro y la voz de otra persona y permanecer en
sintonia con ella. Estos circuitos envian una corriente continua de mensajes a la zona prefontal y
regiones asociadas que nos permiten ajustar con mas detalle lo que diremos o haremos a
continuacién,

Los lideres que expresan sus emociones con conviccion parecen irradiar la resonancia de
manera natural, porque sus emociones son sincera y estdn arraigadas en valores profundos.

La conciencia social -especialmente la empatia- resulta esencial para que su lider lleve a cabo su
tarea fundamental que, consiste en promover la resonancia. El lider que carece de empatia, se
hallara inconscientemente tan desconectado de los demas que sus palabras y acciones
desencadenaran sus reacciones negativas.

4.1.4 - Gestion de las relaciones

La triada formada por la conciencia de uno mismo, la autogestion y la conciencia social
convergen en la gestion de las relaciones, la dltima de las dimensiones de la inteligencia
emocional, que incluye ias herramientas mas patentes del liderazgo, como la persuasién, la
gestion de los conflictos y la colaboracion. Esta es una habilidad que contribuye a la adecuada
" gestion de las emociones de los demas para lo cual, evidentemente, es preciso que el lider sea
consciente de sus propias emociones y sea capaz también de sintonizar empaticamente con sus
subordinados.

Cuando un lider actia de manera insincera o manipuladora, por ejemplo, el radar emocional de
sus seguidores no tardara en advertir la falsedad y les llevara a desconfiar de él. E! arte de
gestionar adecuadamente las relaciones, pues, se asienta en la autenticidad, en la accidn que se
halla estrechamente conectada con los sentimientos verdaderos. Para que un lider gestione
adecuadamente las relaciones que le permiten alentar la resonancia, antes debe establecer
contacto con su propia visién y valores, estabilizar sus emociones en un registro positivo y
sintonizar luego con las emociones del grupo.

Sin embargo, la gestion de las relaciones no resulta tan sencilla como parece a simple vista. No
se trata tan solo de una cuestién de amabilidad, sino de un tipo de amabilidad que cumple con
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una funcidn muy precisa: movilizar a las personas en la direccion adecuada, ya se trate de llegar a
un acuerdo sobre una determinada estrategia de marketing o despertar el entusiasmo en tomo a
un nuevo proyecto.

La capacidad de inspirar y movilizar a los demas constituye uno de los ingredientes
fundamentales del liderazgo. Los lideres reaimente inspiradores saben mantener el interés de sus
trabajadores en torno a la misiébn comun.

En la medida en que las funciones del liderazgo se tornan mas complejas y requieren de mayor
colaboracién, las habilidades interpersonales adquieren cada vez mas importancia, estas
habilidades permiten que fos lideres pongan su inteligencia emocional al servicio de su trabajo.

LAS COMPETENCIAS DEL LIDERAZGO
CONCIENCIA DE UNO MISMO

*» Conciencia emocional de uno mismo. Los lideres que poseen una elevada conciencia
emocional estan en contacto con sus sefales interiores y reconocen el modo en que sus
sentimientos les afectan y acaban influyendo en su rendimiento laboral. Son personas que
también estan en contacto con los valores que les guian y que, muy a menudo, pueden ver la
imagen global de una determinada situaciébn compleja e intuir asi el curso de accidon mas
adecuado. Los lideres emocionalmente conscientes de si mismos suelen ser sinceros y
auténticos y son capaces de hablar abiertamente de sus emociones y de expresar con
conviccion la visién que les guia.

e Valoracién adecuada de uno mismo. Esta competencia permite al lider reconocer sus
fortalezas y sus debilidades y reirse de si mismo. Este tipo de lider es capaz de aprender las
cosas que deben mejorar y admite de buen grado la critica y el feedback constructivo. La
valoracién adecuada de uno mismo también posibilita que el lider sepa cuando debe pedir
ayuda y donde debe centrar su atencion para cultivar nuevas habilidades del liderazgo.

e Confianza en uno mismo. El conocimiento preciso de sus capacidades permite que el lider
pueda apoyarse en sus fortalezas.

Este tipo de lideres sabe asumir tareas complejas. Son personas que suelen tener una fuerte
sensacion de presencia y de seguridad que les ayuda a destacar en el seno de un grupo.

AUTOGESTION

» Autocontrol. Los lideres que poseen la capacidad de autocontrol emocional sabe gestionar y
encausar adecuadamente sus emociones e impulsos perturbadores. Uno de los rasgos
distintivos de esta competencia es que proporciona al lider la serenidad y lucidez necesaria
para afrontar una situacion estresante y le permite permanecer imperturbable ante situaciones
reaimente criticas.

o Transparencia. Este tipo de lideres encarna de un modo practico sus valores. En este sentido,
la expresién sincera de los propios sentimientos, creencias y acciones posibilita la integridad.
Son personas que no tienen dificultades en admitir abiertamente sus errores y que no pasan
por alto la conducta poco ética, sino que se enfrentan abiertamente a ella.
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+ Adaptabilidad. Este tipo de lideres puede hacer frente a situaciones muy diversas sin perder la
concentracién ni la energia y se encuentran a gusto en medio de Ias inevitables ambigiiedades
caracteristicas de cualquier organizacién. Son personas los suficientemente flexibles como
para afrontar los nuevos retos, se adaptan rapidamente a los cambios y no tienen problemas
en cambiar de opinién cuando asi lo exigen los nuevos datos o realidades.

e logro. Los lideres que poseen este tipo de competencia tienen elevadas ambiciones
personales que les impulsan continuamente a mejorar ellos mismos y a buscar el modo de que
sus subordinados también puedan hacerlo. Son personas pragmaticas gue no tienen empacho
alguno en ponerse objetivos dificiles y mensurables y que también son capaces de calcular los
riesgos para que sus objetivos sean alcanzables y merezcan la pena. Un rasgo distintivo del
logro consiste en estar siempre aprendiendo -y ensefiando- el modo de hacer mejor las cosas.

* [niciativa. Los lideres que poseen un alto sentido de la eficacia -es decir, que poseen lo
necesario para controlar su propio destino- son excelentes en esta competencia. Son personas
que no esperan que las oportunidades se les presenten, sino que las aprovechan o las crean.
Son lideres que no vacilan en dejar de lado la burocracia o las reglas cuando lo consideran
necesario para mejorar las posibilidades futuras.

« Optimismo. Los lideres optimistas saben afrontar las circunstancias adversas, considerandolas
mas como una oportunidad o un contratiempo que como una amenaza. Este tipo de lideres
contempla los aspectos positivos de los demas y, en consecuencia, espera lo mejor de ellos.
Su vision de la *botella medio llena” les lleva a considerar positivamente los cambios que les
deparara el futuro.

CONCIENCIA SOCIAL

» Empatia. Los lideres empaticos son capaces de conectar con un amplio abanico de sefiales
emocionales, lo cual les permite experimentar -aunque sea de un modo tacito- las emociones
que siente una persona o un grupo. Son Lideres que saben escuchar con atencion y
comprender la perspectiva de los demas. La empatia también posibilita que el lider se lleve
bien con personas procedentes de sustratos o culturas distintas.

o Conciencia organizativa. Los lideres que poseen una aguzada conciencia social son capaces
de detectar las relaciones de poder y de comprender las redes sociales que subyacen y
configuran una determinada organizacién. Este tipo de lideres sabe comprender las fuerzas
subyacentes que operan en el seno de una organizacion, asi como las reglas tacitas que
determinan las relaciones entre sus integrantes y los valores que les guian.

e Servicio. Los lideres con una levada capacidad de servicio saben generar el clima emocional
adecuado para establecer una buena relacioén con el cliente o con el consumidor. Son personas
capaces de garantizar la satisfaccion del cliente y con las que puede contarse cuando se las
necesita.

GESTION DE LAS RELACIONES.

e Inspiracion. Los lideres que saben inspirar a los demas alientan la resonancia y saben movilizar
a sus empleados en torno a una visiéon convincente o un objetivo compartido. Son personas
cuyo ejemplo resulta notablemente inspirador y que saben articular una sensacién de objetivo
comun mas alld de las tareas cotidianas convirtiendo, de ese modo, al trabajo en algo
sumamente estimulante.
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» Influencia. Los indicadores del poder de influencia de un lider van desde la capacidad de
adaptarse a cada interlocutor hasta saber rodearse de las personas y la red de apoyo clave
para llevar a la practica una determinada iniciativa. También son personas comprometidas y
sumamente persuasivas en la direccién de un grupo.

» Desarrollo personal de los demas. Este tipo de lideres muestra un interés genuino por sus
subordinados y sabe comprender sus objetivos, sus fortalezas y sus debilidades. También
saben dar un feedback oportuno y constructivo y son excelentes mentores y coaches naturales.

« Calalizar el cambio. Los lideres que pueden catalizar el cambio son capaces de reconocer la
necesidad de cambiar, poner en cuestion el sfatu quo vy situarse a la vanguardia del proceso
de cambio. También suelen ser buenos y convincentes abogados del cambio frente a la
oposicion y saben encontrar el modo de superar las barreras que obstaculizan el cambio.

e Gestion de los conflictos. Los lideres que mejor gestionan los conflictos son capaces de sacar
partido de toda las situaciones, comprenden los diferentes puntos de vista y saben el modo de
articular un ideal comun que todos puedan suscribir. Son personas que saben sortear los
conflictos, reconocer los sentimientos e ideales de todos los implicados y encausar la energia
en la direccion del ideal compartido.

e Trabajo en equipo y colaboracién. Los lideres capaces de trabajar en equipo generan una
atmosfera de colaboracién amistosa y son un modelo de respeto, utilidad y cooperacién. Son
personas que saben conjugar el compromiso activo y entusiasta con el esfuerzo comun y, en
ese sentido, construir una identidad colectiva y alentar el esprif de corps. Son personas
capaces de invertir tiempo en el establecimiento y consolidaciéon de relaciones que van mas
alla de las meras obligaciones laborales.

5.- ESTILOS DE LIDERAZGO

La resonancia no es el mero fruto del estado de animo del lider ni de la exactitud de sus
apreciaciones, sino del modo en que coordina los distintos estilos del liderazgo. Los mejores
lideres -que también son los mas eficaces- son aquellos que se sirven de las seis modalidades
diferentes del liderazgo.

Cuatro de esos estilos (El Visionario, EI Caching, El Afiliativo y El Democratico) alientan la
resonancia que promueve el rendimiento, mientras que los otros dos ( El Timonel y El Autoritario)
son utiles en situaciones muy concretas, pero deben aplicarse, como veremos, con cierta cautela.

Los lideres mas eficaces no se circunscriben a un determinado estilo, sino que recurren -en
distinta medida- a varios de ellos en funcion de las circunstancias.
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EL VISIONARIO EL COACHING EL AFILIATIVO EL DEMOCRATICO

ESTOS ESTILOS PROMUEVEN
LA RESONANCIA

EL TIMONEL EL AUTORITARIO

INADECUADAMENTE UTILIZADOS
GENERAN DISONANCIA

5.1.- El lider visionario

El lider visionario .determina la Direccién que debe seguir el grupo, no impone el modo en que
debe actuar cada persona y deja el suficiente espacio libre para la innovacion, la experimentacién
y la asuncidn de riesgos calculados. Disponer de una imagen clara del objetivo a alcanzar y saber
el lugar preciso que ocupa un determinado trabajo proporciona a los empleados una visién
concreta de lo que se espera de ellos. Por su parte, la sensacion de que toedos contribuyen al
objetivo comuan alienta el comportamiento del equipo y hace que las personas se sientan
orgullosas de pertenecer a ta organizacion.

Otra de las ventajas adicionales del liderazgo visionario es la de impedir la fuga de los buenos
empleados. Y es que el trabajador que comparte los valores, los objetivos y la mision de la
empresa tiene muy pocos motivos para cambiar de organismo.

El estifo visionario se asienta fundamentalmente en el liderazgo inspirado. Al utilizar ta inspiracion
junto a la triada de la confianza, la conciencia de uno mismo y la empatia, esta modalidad de
liderazgo articula una vision significativa que permite sintonizar con los valores de sus empleados.
De hecho, es su misma creencia en la visién la que les permite dirigirles. Por su parte, las
competencias que mas favorecen Ila transformacién son la confianza en uno mismo y la
capacidad de catalizar los cambios.
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5.2.- El coaching

E! coaching no se centra tanto en el logro de objetivos como en el desarrollo personal y, en este
sentido, suele ser muy bien recibido y proporcionar muy buenos resultados, con independencia
del resto de estilos empleados por el lider. El liderazgo capacitador permite establecer un tipo de
relacidon personal que despierta el interés de los subordinados, al tiempo que fomenta el
entendimiento y la confianza. Ademas, el vinculo establecido por el coaching permite que los
empleados presten una mayor atencién al feedback que se les ofrece sobre su rendimiento,
considerandolo como un indicador que no sélo sirve a los intereses del Jefe.

El buen coach sabe transmitir su creencia en la posibilidad de desarrollo, la capacidad de las
personas y la consiguiente expectativa de que pueden mejorar su trabajo. El mensaje que suelen
comunicar tacitamente es el siguiente: “yo creo en usted, por eso me preocupo y espero que dé lo
mejor de si”.

5.3.- El afiliativo

El hecho de compartir abiertamente las emociones constituye uno de los rasgos distintivos del
estilo del liderazgo afiliativo. Este tipo de lideres tienden a valorar a las personas y sus
sentimientos subrayando las necesidades emocionales de sus empleados por encima del logro de
tareas y objetivos. Son personas que se esfuerzan en satisfacer a los demas, alentar la armonia y
promaover la resonancia del equipo.

Aunque un tanto limitado como motivador directo del rendimiento, el estilo afiliativo tiene un
impacto muy positivo en el clima de un grupo y sus efectos potenciadores sélo se ven superados
por los estilos visionarios y coaching. Al reconocer a sus empleados como personas y al
ofrecerles su apoyo emocional en los momentos criticos de su vida personal, este tipo de lideres
fortalecen las relaciones y alientan la fidelidad de los trabajadores.

Aunque su impacto positivo le convierte en promotor de la resonancia en cualquier tipo de climas,
lo mas adecuado es aplicarlo en aquellos casos en que se trata de aumentar la_armonia del
equipo, elevar la moral, mejorar la comunicacion o restablecer la pérdida de confianza en el seno
de una crganizacion. ’

El liderazgo afiliativo ilustra a la perfeccion la competencia de la colaboracién. Este tipo de lideres
estan fundamentalmente interesados en alentar la armonia y promover la amistad, estableciendo
relaciones personales con sus empleados.

La alianza entre el estilo visionario y el enfoque afectuoso del lider afiliativo constituye una
combinacién muy potente.

5.4.- El democratico

El mejor ambito de aplicacion de este estilo de liderazgo tiene lugar cuando el lider no sabe bien
la direccidn a seguir y necesita recabar las propuestas de sus empleados mas capaces.

Cuando un lider tiene una visidn muy clara, el estilo democratico le ayuda a poner de relieve las
ideas necesarias para ponerla en marcha.

El liderazgo democratico se asienta en tres competencias fundamentales de la inteligencia
emocional: El trabajo en equipo, la gestién de los conflictos y la influencia. Este tipo de lideres
transmite la sensacién de estar realmente interesados en conocer los pensamientos vy las
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preocupaciones de sus empleados. Son excelentes colaboradores y, mas que lideres jerarquicos,
parecen miembros destacados del equipo que saben gestionar los conflictos y limar las
asperezas, contribuyendo asi a potenciar la armonia de grupo.

La empatia también desempefia un pape! muy importante en el liderazgo democratico, sobre todo
cuando el grupo es muy heterogéneo y, reciprocamente, en su ausencia, el lider es mas proclive a
cometer errores.

5.5.- El timonel

Los lideres que, alientan la excelencia de sus empleados al tiempo que lo ejemplifican con su
conducta ilustran perfectamente este estilo de liderazgo. Se trata de una modalidad de liderazgo
que puede resultar sumamente Util, sobre todo en fos ambitos técnicos o entre profesionales muy
experimentados; un estilo especialmente importante durante la primera fase del ciclo vital de una
empresa en la que el crecimiento resulta esencial. Asimismo, este estilo de liderazgo {al que, en
ocasiones, también se denomina imitativo) también puede proporcionar excelentes resultados en
aquellos casos en que los integrantes de un equipo se sientan muy motivados, sean muy
competentes y se requiera poca direccién. Y es que, cuando se dispone de un buen equipo, el
lider timonel no tiene dificultad alguna en lograr que el trabajo se realice a tiempo o incluso antes
de la fecha prevista.

La necesidad de utilizar con moderacion el estilo timonel.

La obsesion de este tipo de lider por hacer las cosas mejor y mas rapidamente le lleva a pretender
que todo el mundo haga lo mismo, con lo cual detecta con facilidad a los trabajadores menos
productivos, exige mas de ellos y, en el caso de que no estén a la altura de las circunstancias, se
apresta a resolver personalmente los problemas. El uso inadecuado del estilo timonel puede
acabar degenerando faciimente en opresiéon. Son muchas las ocasiones en que estos lideres
estan tan absortos en sus objetivos que se desentienden de las personas que deberian ayudarles
a alcanzarios, situaciones que evidentemente, termina provocando una gran disonancia.

5.6.- El autoritario

Este tipo de lideres se atiene al lema “hazlo porque lo digo yo” y exige que sus subordinados
acaten incondicionalmente sus drdenes, sin molestar en explicar las razones y, en caso de no
hacerlo, no duda en recurrir a las amenazas. Son lideres que no suelen delegar su autoridad, sino
que tratan de controlarlo y supervisario escrupulosamente todo. En consecuencia, el feedback
que proporcionan sobre el rendimiento se centra inevitablemente y exclusivamente en lo que se
ha hecho mal. Este estilo de liderazgo es llamado en ocasiones coercitivo.

El lider autoritario rara vez utiliza la alabanza y no duda en criticar abiertamente a sus
subordinados, con lo cual erosiona tanto su estado de animo como el orgullo y satisfaccion con
gque viven su frabajo.

A pesar de sus manifiestas secuelas negativas, el estilo autoritario puede ocupar un lugar
importante en el repertorio de recursos del lider emocionalmente inteligente. Es importante
mencionar que en este sentido, el estilo coercitivo resulta muy til en aquello casos en que el lider
debe poner en marcha una empresa o cuando se ve obligado a cambiar los habitos de una
organizacion que atraviesa una situacion critica. Lo mismo sucede cuando hay que afrontar
alguna emergencia, como un incendio, un huracan etc. situaciones, todas elias, en que el lider
autoritario puede proporcionar una orientaciéon clara en medio del caos.
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Este estilo también se revela Gtif cuando han fracasado las demas tentativas de tratar con
empleados problematicos.

El principal peligro que acecha al lider coercitivo se asienta en la falta de conciencia de si mismo
que impide el autocontrol emocional. Y es que los lideres que no saben gestionar adecuadamente
su encjo y lo expresan con aversion o desprecio suelen provocar un efecto devastador en el
estado de animo de sus subordinados.

Lo peor de todo, sin embargo, tiene lugar cuando el ataque descontrolado del lider auteritario va
de la mano de la falta de empatia, en cuyo caso entra en una espiral frenética que le lleva a
impartir orden tras orden, sin tener en cuenta las reacciones de sus subordinados.

E! estilo autoritario requiere'que el lider “se enfade con la persona adecuada, en el grado exacto,
en el momento oportuno y por la razén correcta”. Aristoteles.

Recordemos que la firmeza puede resultar sumamente interesante pero, cuando su Unica
herramienta es un martillo, andara dando martillazos a diestra y siniestra.

6.- FLUJO DE INFLUENCIA EN TRES ESTILOS DE LIDERAZGO.
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7.- Diferencias entre los Directores de Grupo y los Lideres de Equipos

DIRECTORES DE GRUPO LIDERES DE EQUIPO
»> El interés primordial en cumplir con » Las metas actuales se toman sin
los objetivos en curso le impide problemas. Puede ser un visionario
pensar en io que podria obtenerse, acerca de lo que la gente podria lograr
mediante una reorganizacién, para como equipo. Comparte sus visiones y
fomentar la colaboracidn de sus actda de acuerdo con ellas.
miembros.
» Es proactivo en la mayoria de sus
> Reactivo con la gerencia superior, relaciones. Muestra un estilo personal.
sus iguales y empleados. Le es mas Puede estimular la excitacion y la
facil pero entro de ciertos limites. accion. Inspira el trabajo de equipo y el

respaldo mutuo.
» Esta dispuesto a involucrar a la gente

en la planificacién y la solucion de los > Puede hacer que la gente se involucre
problemas hasta cierto punto, pero y comprometa. Facilita el que los
dentro de ciertos limites. demas vean las oportunidades para
trabajar en equipo. Permite que la
> Resistente o desconfia de los gente actue.
empleados que conocen su trabajo
mejor que el Gerente. » Busca a quienes quieren sobresalir y
trabajar en forma constructiva con los
» Considera la solucidon de probiemas demas. Siente que es su deber
como una pérdida de tiempo o como fomentar y facilitar esta conducta.
una abdicacion de la responsabilidad ,
de la gerencia. > Considera que la solucion de
problemas es responsabilidad de los
» Controla la informacidn y comunica miembros del equipo.

solamente lo que los miembros del
grupo necesitan o deben saber.
» Se comunica total y abiertamente.

> Ignora los conflictes entre los Acepta las preguntas. Permite que el
miembros del personal o con otros equipo haga su propio escrutinio.
grupos.
> Interviene en . los conflictos antes de

» En ocasiones modifica los acuerdos que sean destructivos.
del grupo por conveniente personal.

> Se esfuerza por ver que los logros
individuales y los del equipo se
reconozcan en el momento y forma
oportunos.

» Mantiene los compromisos y espera
que los demas hagan lo mismo.
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8.- DIFERENCIAS ENTRE UN JEFE Y EL LIDER:

JEFE LIDER

Existe por la autoridad. Existe por la buena
voluntad.
Considera la autoridad
un privilegio de mando. Considera la autoridad
un privilegio de servicio.
Inspira miedo.
Inspira confianza.
Sabe como se hacen las|
cosas. Ensefa como hacer las
cosas.
Le dice a uno: jVayal.
Le dice
Maneja a las persona Vayamos!
como fichas.
No trata a las personas
Liega a tiempo. COMO COSas.

Asigna las tareas. Llega antes.

Da el ejemplo.

LA REJILLA ADMINISTRATIVA

Uno de los enfoque mas reconocidos para la definicion de los estilos de liderazgo es la rejilla
administrativa, creada hace unos afios por Robert Blake vy Jane Mouton. Con base en
investigaciones previas en las que se demostrd la importancia de que los administradores pongan
interés tanto en la produccion como en las personas, Blake y Mouton idearon un inteligente
recurso para la dramatizacion de ese interés. La rejilla resultante, se ha usado ya que todo el
mundo como un medio para la capacitacién de los administradores y ia identificaciéon de varias
combinaciones de estilos de liderazgo.

DIMENSIONES DE LA REJILLA

La rejilla tiene dos dimensiones preccupacion por las personas y preccupacion por la produccion.
Tal como han insistido Blake y Mouton en esta caso la expresion "preocupacion por” significa
"como” se interesan los administradores en la produccién o "como” se interesan en las personas,
no, por ejemplo "cuanta” produccion les interesa obtener de un grupo. La " preocupacién por la
produccién " incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia variedad de cosas,
como la calidad de las decisiones sobre politicas, prostaff, la eficiencia labora y el volumen de
produccion. La "preocupacion por las personas” también se interpreta en un sentido amplio.
Incluye elementos como el grado de compromiso personal con el cumplimiento de metas, la
preservacion de la autoestima de los empleados, la asignacion de responsabilidades con base en
la confianza y no en la obediencia, el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la
permanencia de relaciones interpersonales satisfactorias.
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9.- CARACTERISTICAS DE UN LIDER

Entendemos el lider por las siguientes caracteristicas.

a) El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo que
encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones culturales y significados
que ahi existen.

b) La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales unicos, universales
(estatura alta, baja, aspecto, voz, efc. ).

c) Sino que cada grupo considera lider al que sobresalga en algo que le interesa, o mas
brillante, o mejor organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas santo
o mas bondadoso.

d) Cada grupo elabora su prototipo ideal y.por lo tanto no puede haber un ideal Gnico para
todos los grupos. d) En cuarto lugar. El lider debe organizar, vigilar, dirigir 0 simplemente
motivar al grupo a determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que se
tenga. Estas cuatro cualidades del lider, son llamadas también carisma.

e) Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es fa de tener la oportunidad de ocupar
ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra demostrar su
capacidad de lider.

10.- LA AUTORIDAD PARA EL LIDERAZGO

Si un lider debe lograr eficazmente las metas que se espera que logre, debe tener autoridad para
actuar de manera que estimule una respuesta positiva de aquellos que trabajan con él hacia el
logro dé las metas. La autoridad para el liderazgo consiste en tomar decisiones o en inducir el
comportamiento de los que guia. Existen por jo menos dos escuelas de pensamiento acerca de
las fuentes de autoridad del lider. La posicidn tradicional con respecto a la seleccién de lideres y
al otorgamiento de autoridad para éstos afirma gue ia funcién del lider se otorga a individuos a los
que se considera capaces y deseosos de servir, de tal modo que logren una respuesta productiva
de parte se sus subalternos. En la jerarquia organizacional la decision real respecto a quién
recibira la autoridad formal la toman los representantes de linea. La fuente de toda autoridad
proviene de la gerencia de la organizacion que esta en manos del Consejo de Administracion, el
presidente, el director general, 0 aquel que representa la autoridad maxima. Desde esta fuente se,
delega progresivamente y en descenso la autoridad a los lideres que ocupen un puesto esencial
para lograr los resultados necesarios.

Lider de nivel
mas bajo

Trabajador Trabajador Trabajador Trabajador Trabajador

Figura 1 Como funciona la autoridad de arriba hacia abajo.

INSTRUCTOR: LIC. JOSE MANUEL SALAS MANCINAS - 24 -



UNAM CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“ LIDERAZGOQ" ‘

Segun esta teoria, el lider supervisor recibe la autoridad para funcionar como lider mediante la
autorizacion de su superior inmediato, quien ha recibido autoridad de un lider mas alto en la
jerarquia organizacional. Este concepto de liderazgo se conoce como autoridad de arriba hacia
abajo. {ver figura 1.). El otro concepto importante acerca de la autoridad del lider se basa en la
teoria de la aceptacién y es basicamente una parte de la filosofia administrativa respecto del
comportamiento. Esta teoria afirma que los lideres son sefeccionados (aceptados) por aquellos
que seran sus seguidores. Solamente cuando un individuo es aceptado como lider y se le otorga
el derecho de guiar a sus seguidores, éstos se convierten en sus subalternos y responden a su
autoridad. Los seguidores otorgan autoridad porque tienen respeto o admiracion por el individuo o
porque éste representa valores importantes para ellos. De acuerdo a la teoria de la aceptacién los
trabajadores reconocen su necesidad de la guia y apoyo que puede proporcionarles el lider.
Luego, los trabajadores analizan a todos los candidatos posibles y le otorgan autoridad a quien
escogen para que funja como lider. Segun este enfoque, la fuente de la autoridad radica en el
nivel mas bajo de trabajo y no en el nivel mas alto de la estructura de la organizacién. Basandose
en esto, algunas veces se ha llegado a conocer el enfoque de autoridad de liderazgo como la
teoria de abajo hacia arriba (ver figura 2).

Lider

Trabajador Trabajador Trabajador Trabajador Trabajador

Figura 2 Cdémo funciona la autoridad de abajo hacia arriba.

Aunque las teorias de autoridad parecen ser contradictorias no lo son necesariamente. La
autoridad desde arriba hacia abajo es necesaria si se quiere obtener un nivel apropiado de
coordinacion y control. Se necesita por lo menos cierto grado de autoridad centralizada para lograr
la planeacion y toma de decisiones necesarias a fin de conseguir que la organizacion opere
conjuntamente. La estructura de la autoridad formal, mediante lideres formales, ayuda a lograr la
unidad necesaria. Estos lideres trabajan con sus subalternos de tal manera que logran un
esfuerzo unificado y constructivo. Sin embargo, desde el punto de vista del lider y sus seguidores,
las tareas del lider formal se cumplen mas facilmente si éste cuenta con el apoyo de quienes guia.
Cuando los subalternos no muestran respeto, admiracion o cualquier otra actitud positiva hacia el
lider, no pueden seguirlo voluntariamente ni pueden cooperar con él. Las relaciones superior -
subalterno son mas armoniosas. Las directrices del lider propician actitudes voluntarias, en vez de
temor a su autoridad formal. Los lideres que tienen autoridad formal son mas eficaces cuando sus
subalternos responden voluntariamente hacia su propia motivacién.

11.- EL LIDER FRENTE A LOS CAMBIOS

El lider de este nuevo siglo, se anticipa a los cambios y acepta de forma positiva cada cambio gue
se le presenta. Visualiza y percibe cada cambio como una eportunidad y un reto.
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11.1.- Reconocimiento y analisis de la necesidad del cambio.
11.1.1.- Definiciéon del cambio

Es la etapa de la concepcién del cambio. Requiere conocimiento, imaginacién y método
concentrados en una persona. La persona es el lider, el directive que, teniendo el poder para
promover el cambio, ha llegado a una conviccidn intima sobre su necesidad y ha asumido los
costos tangibles e intangibles de la decision.

En esta etapa los focos de |a dinamica del proceso son la vision, la sensibilidad y la consistencia.
11.1.2.- Implementacion del cambio

Luego del reconccimiento y la definicion del cambio, debemos concentrar nuestros sentimientos e
ideas en la dificit pero fascinante etapa de los hechos. Pasamos, entonces de la ruptura
estratégica al terreno de la ruptura del cambio.

traslacion del "suefio” de unos pocos a la realidad de una institucién.

Los focos en la dinamica del proceso durante la implementacién del cambio se desplazan hacia la
determinacion, la viabilidad y la persistencia.

La determinacion es la contracara de la vision. Juntas constituyen las condiciones del conductor.
La determinacion es el coraje del lider para asumir los costos del cambio, y a la vez, la fuerza para
llevarlc adelante, pese a todos los problemas. Para ser efectiva la determinacién debe ser
movilizadora, debe transmitirse en una forma tal que los demas [a crean, la entiendan, la
incorparen en su propia actitud.

La viabilidad del proceso de cambio tiene varios componentes aislables pero que, en la practica,
actuan entrelazados con la determinaciéon y la persistencia. Ellos son los compromisos, las
competencias, la versatilidad y el foco.

En el compromiso lo que se debe tener en cuenta es que el suefio de pocos de crear un cambio
se traslade al deseo de todo el equipo de trabajo que lo debe llevar a cabo.

Las competencias hacen a las capacidades concretas para implementar los nuevos procesos o]
los cambios en los existentes. Nadie puede hacer lo que no sabe.

La versatilidad no es ‘inconstancia sino flexibilidad ante las cambiantes realidades externas e
internas a la institucién y/o equipo de trabajo. Involucra también el poder de anticipacion.

11.1.3.- Sostenimiento activo del cambio.

implica pasar de cambios puntuales a un "estade de cambio" donde el equipo se encuentra
preparado para asumir los cambics comao un proceso permanente.

En esta etapa los focos de la dinamica del proceso son el equilibrio de los compromisos, el
monitoreo, y la plasticidad.
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12.- OTRAS CONSIDERACIONES SOBRE EL LIDERE
Ademas de todo lo anterior, consideramos que todo lider debe:

» Comprender las tendencias economicas y politicas del entorne y su impacto en la
administracion y en la estrategia de la organizacion.

» Poseer capacidad para formular estrategias.
» Identificar los factores clave para la implementacién de cambios organizacionales.
> Fomentar una cultura de servicio al cliente interno y externo de la institucion o empresa.

> Redisenar procesos, implementar el aprendizaje orgamzacuonal tener una mayor apertura
al enfoque del “"empowerment” (dar poder).

Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de liderazgo y la identificacién de
metas personales para mejorar la calidad de su contribucién a su institucién o empresa plublica.

SER LIDER

VENTAJAS
Se mantiene excelentes relaciones
humanas con el grupo.

Se esta actualizando en los temas

DESVENTAJAS
Se tiene
responsabilidades.

demasiadas

Quita mucho tiempo personal.

de interés.
» Ser responsable cuando un
» Es la cabeza y responsable frente miembro comete un error.
a otros directrices
» No es facil, se tiene que mantener
» Se da sentido humano a |la un aprendizaje continuo y rapido.
administracion.
> Se pierde confianza de grupo,
cuando el lider tiene un fracaso en

un proyecto.

» Se gana aprecio, gratitud y respeto
de las personas.

» La persona lider construye el ser » Se esta a la zozobra del ambiente
persona. externo, creando esteres vy
preocupaciones.

ENFOQUES SITUACIONALES O DE CONTINGENCIA DEL LIDERAZGO

Cuando aumenté la desilusion con los enfoques del "gran hombre” y de rasgos para la
comprension de liderazgo, la atencién se volco en el estudio de las situaciones y de la sospecha
de gue los administradores son producto de situaciones dadas. Se han efectuado ya numerosos
estudios sobre |la premisa de que el liderazgo se ve fuertemente influido por la situacién en la que
el lider emerge y opera. Se frata sin duda de que un enfoque persuasivo, como lo indica en
Estados Unidos el ascenso de Franklin Delano Roosevelt en ja gran depresion de los afos treinta
y en China el de Mao Tse-Tung en el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial. En este
enfoque del liderazgo se admite la existencia de una interaccién entre grupo y lider. Esto apoya la
teoria de los seguidores en el sentido de que los individuos tienen a seguir a aquellos en quienes
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perciben (ya sea acertada o desacertadamente) el ofrecimiento de medios para el cumplimiento
de sus deseos personales. Asi pues, el lider es la persona que identifica esos deseos y hace lo
necesario (o emprende de los programas) para satisfacerlos.

Es evidente que los enfoques situacionales, 0 de contingencias, poseen enorme significado para
la teoria y practica administrativas.

ENFOQUE DE CONTINGENCIAS DEL LIDERAZGO DE FIEDLER

Aunque su enfoque de la teoria del liderazgo es de caracter esencialmente analitico de! estilo de
liderazgo, Fred E. Fiedler y sus colaboradores en la Universidad de lllinois propusieron una teoria
de contingencia del liderazgo. Esta teoria sostiene que los individuos se convierten en lideres
no so6lo por sus atributos de personalidad, sino también por varios factores situacionales y por las
interacciones entre lideres y miembros de los grupos.

DIMENSIONES CRITICAS DE LA SITUACION DE LIDERAZGO

Con base en sus estudios, Fiedler detectd tres dimensiones criticas de la situacion de liderazgo
que contribuyen a determinar qué estilo de liderazgo es el mas eficaz:

Poder otorgado por el puesto. Es el grado en que el poder otorgado por un puesto (en oposicion a
otras fuentes de poder, como personalidad o experiencia) le permite a un lider conseguir que los
miembros del grupo sigan sus instrucciones; en el caso de los administradores, es el poder que
procede de la autoridad organizacional. Como sefiala Fiedler, un lider a quien su puesto le
concede un claro poder y considerable puede obtener mas faciimente buenas respuestas de sus
seguidores que uno carente de ese poder. Estructura de las tareas. Fiedler entiende por esta
dimension el grado en que es posible formular claramente las tareas y responsabilizar de ellas a
los individuos, Si fas tareas son claras {no vagas ni desestructuradas), sera mas facil controlar la
calidad del desempefio y responsabilizar mas definidamente de él a los miembros del grupo.
Relaciones lider-miembros. Fiedler consideré a esta dimensién como la mas imporiante desde el
punto de vista del lider, ya que es probable que el poder otorgado por le puesto y la estructura de
las tareas de hallen en gran medida bajo control de la empresa. Esta dimension tiene que ver con
el grado en el que los miembros del grupo se sienten satisfechos con el lider, confian en él y estan
dispuestos a seguirlo.

El modelo de contingencia del liderazgo de Fiedler, es una figura que en realidad da una sintesis
de las investigaciones de Fiedler, en las que determind que el lider orientado a las tareas seria el
mas efectivo en condiciones "desfavorables” o "favorables. En otras palabras, cuando su puesto le
otorga al lider un poder débil, la estructura de las tareas es poco clara y las relaciones lider-
miembros son mas bien deficientes, la situacion es desfavorable para el lider y el lider mas eficaz
sera el orientado a las tareas. (Cada punto de la grafica representa hallazgos de un estudio de
investigacion, véase el extremo inferior derecho en referencia al lider orientado a las tareas,) en el
otro extremo, en el que le poder otorgado por le puesto es fuerte, la estructura de las tareas clara
y buenas las relaciones lider-miembros (lo que significa una situacién favorable para el lider.
Fiedler dedujo que también el lider orientado a las tareas sera el mas eficaz. Sin embargo, si la
situacion es apneas moderadamente desfavorable o favorable (la parte intermedia de la escala en
la figura), el mas eficaz sera el lider orientado a las relaciones humanas.

En una situacion altamente estructurada, como la propia de un ejército durante una guerra, en la
que le lider posee fuerte poder de puesto y buenas relaciones con los miembros, priva una
situacion favorable, lo que a punta a la orientacién a las tareas como mas apropiada. El otro
extremo, una situacion desfavorable con relaciones moderadamente deficientes, tareas
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desestructuradas y débil poder del puesto, también apunta a la orientacion a fas tareas por parte
del lider, el cual puede reducir la incertidumbre o ambigledad susceptible de surgir de una
situaciéon laxamente estructurada. Entre estos dos extremos se propone el método de subrayar la
cooperacion y fas buenas relaciones con las personas.

EN_FOQUE DEL CAMINO-META PARA LA EFICACIA DEL LIDERAZGO

En la conducta propia del liderazgo de apoyo se toman en consideracion las necesidades de los
subordinados, se muestra interés por su bienestar y se crea un ambiente organizacional
agradable. Esto ejerce el mayor impacto sobre el desempeno de los subordinados en caso de que
se sientan frustrados o insatisfechos.

El liderazgo participativo permite a los subordinados influir en tas decisiones de sus superiores y
puede resultar en mayor motivacion.

El liderazgo instrumental ofrece a los subordinados orientacion mas bien especifica y aclara lo que
se espera de ellos; incluye aspectos de planeacion, organizacion, coordinacidon y control por parte
del lider.

El liderazgo orientado a logros implica el establecimiento de metas ambiciosas, la busqueda de
mejores del desempefio y la seguridad en que los subordinados alcanzaran elevadas metas. Mas
que sugerir una preferencia por cierta modalidad de liderazgo, esta teoria propone que
seleccionar un estilo u otro como el mas apropiado depende de la situacion. Situaciones ambiguas
e inciertas pueden ser frustrantes para los suberdinados y demandar un estilo mas orientado a las
tareas. Los subordinados pueden ver en esas acciones un deseo de ejercer un control excesivo,
lo que a su vez puede resultar insatisfactorio. Para decirlo de otra manera, los empleados deseen
que el lider no se interponga en su camino, porque la ruta a seguir ya es suficientemente clara.

Esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y satisfactoria para los subordinaos en
la medida en que éstos la conciban como una fuente de satisfaccion.

1) Ofra propuesta de la tecria es que la conducta del lider induce a los
(subordinados a incrementar sus esfuerzos) estos es, resulta motivador
para (ellos siempre y cuando) haga depende la satisfaccion de las
necesidades de los subordinados de un desempefio eficaz.
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2) favorezca del ambiente de los subordinados por medio de la asesoria,
direccion, apoyo y retribucién.

La clave de esta teoria es que el lider influye en la ruta entre conducta y metas. Lo hace
definiendo puestos y funciones, eliminando obstaculos al desempefio, integrando la participacion
de los miembros del grupo en el establecimiento de metas, promoviendo la cohesién grupal y el
esfuerzo en equipo, incrementando las oportunidades de satisfaccion personal en el desempeiio.
laboral, reduciendo tensiones y controles externos, fijando expectativas claras y haciendo todo lo
posible por satisfacer las expectativa de los individuos.

La teoria del camino-meta tiene enorme importancia para los administradores en ejercicio. No
obstante, es preciso constatar al mismo tiempo la necesidad de pruebas adicionales del modelo
antes de emplearlo como guia especifica para la accion administrativa.

LIDERAZGO TRANSACCIONAL Y TRANSFORMACIONAL

Administrar supone la eficaz y eficiente realizacién de las funciones administrativas. Una de estas
funciones se refiera a la direccidén en general y al liderazgo en particular. Cabe distinguir entonces
entre lideres transaccionales y transformacionales. Los lideres transaccionales identifican qué
necesitan sus subordinados para cumplir sus objetives. Aclaran funciones y tareas
organizacionales, instauran una estructura organizacional, premian al desempefic y toman en
cuanta las necesidades sociales de sus seguidores. Trabajan intensamente e intente dirigir a la
organizacién con toda eficiencia y eficacia.

Los lideres transformacionales articulan una visién e inspiran a sus seguidores. Poseen asi mismo
la capacidad de motivar, de conformar la cultura organizacional y de crear un ambiente favorable
para el cambio organizacional. Companias como IBM y AT&T cuentan con programas para
promover el liderazgo transformacional con el propésito de renovar rapidamente sus
crganizaciones a fin de que sean mas sensibles a los veloces cambios den sus condiciones.
Existen muchas semejanzas entre los lideres transformacionales y los carismaticos, aunque los
primero se distinguen particular por promover el cambio y la innovacién. Cuando se piensa en
lideres carismaticos, vienen de inmediato a la mente personas como Winston churchill, Martin .
Luther King y la Madre Teresa. Quien inspird a muchas personas gracias a sus desinteresados
servidos en favor fe los pobres.

13.- CONCLUSION

El nuevo milenio ha transformado las practicas de las organizaciones y con ello las habilidades y
caracteristicas que el nuevo entorno empresarial demanda de los lideres. Las caracteristicas que
he descrito en este trabajo nos sefialan que el lider de hoy debe poseer un perfil muy distinto del
iider de hace varias décadas, cuyo patron se ajustaba en mayor medida al control y la supervision.

A los lideres del Siglo 21 se les exige una preparacion diferente para poder atender las
necesidades de las empresas modernas. Conocimiento de mas de un idioma, estudios
universitarios, conocimientos de informatica y capacidad de comunicacién son algunos de los
aspectos a tener en cuenta para ser lideres exitoso y competitivo.

El lider de hoy debe dominar un sinnimero de funciones, que le faciliten interactuar con e! medio
y dirigir con eficiencia los destinos de la empresa. Debera ser estratega, organizador y lider
proactivo. Para poder organizar necesita saber hacia donde va, cdmo va a organizarse, y en cada
etapa saber ser lider.
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Debera saber de todo un poco, y también conocer todos aquellos aspectos que pueden afectar
una organizacion, estar preparado para enfrentarlo y ser consciente de que a medida que avanza
el tiempo ademas de presentarsele en el camino herramientas utiles para sobrellevar cualquier
adversidad, aparecen también obstaculos que opacan el panorama. Es entonces donde debera
demostrar que puede hacerle frente a todo esc y junto con el equipo humano que dirige
enfrentarlo, contrarrestarlo, y aprender de ello para experiencias futuras.

14.- RECOMENDACIONES

¢ Los lideres también deben ser innovadores, progresistas, creativos con apertura al
cambio, se deben tener en cuenta los factores que influyen en una organizacién por
que puede hacer perder la objetividad al lider.

¢ El lider debe tomar decisiones mediante un proceso racional persiguiendo los
resultados maximoes, buscara alternativas que no solo sea satisfactorias sino 6ptimas.

¢ Que su toma de decisiones sean gradual, directivo, analitico, conceptual y conductual.

¢ El lider debe seguir un desarrollo moral, ético y que el desempefio, los sistemas de
recompensa Y las restricciones no alteren el manejo de equipo que tienen.

¢ Debe buscar un nivel apropiado entre la adaptabilidad a situaciones de las que ya ha
tenido resultados anteriores a sus nuevos proyectos considerando la esencia de cada
uno y la flexibilidad que consiste en la mejora constante de un proyecto planificado,
ejecutado y evaluado.

INSTRUCTOR: LIC. JOSE MANUEL SALAS MANCINAS - 31 -



UNAM : CURSOS INSTITUCIONALES DECFI
“ LIDERAZGO"

BIBLIOGRAFIA

1. Sallenave, Jean-Paul. La Gerencia Integral — No le temas a la competencia, témale a la
incompetencia.

2. Harold Koontz, Heinz Weihrich. Administracion — Una perspectiva global — 11a Edicion.
Mc Graw Hill.

3. Bennis, W. y B. Nanus: “Lideres: las cuatro claves del liderazgo eficaz”. Norma,
Colombia. 1995

4. Bennis, Warren: Como Hegar a ser Lider.- Editorial Norma 1990

5. BLAKE, Robert R. & MOUTON, Jane S. El nuevo grid gerencial Editorial Diana 1980

6. COVEY, Stephen R. Los siete habitos de la gente altamente eficaz Editorial Paidos
Mexico. 1990.

7. CROSBY, Philip B. El arte de motivar a los demas Editorial Mc Graw-Hill 1988..

8. Blanchard, K; Patricia Zigarmi y Drea Zigarmi: “El lider ejecutivo al minuto”. Ediciones
Griljalbo, Barcelona. 1990

9. Freeman, Edward. “Administracion” Prentice Hall Hispanoamericana, México, 1995.

10. Circulo de Lectores. Gran Enciclopedia Hustrada Circulo. Plaza & Janés Editores,
Barcelona, 1984.

11. Diccionario de la Lengua Espanola. (1984). Madrid: Espasa-Calpe.

12. Badair, John: Lideres, no jefes. Bogota: Legis. 1990.

INSTRUCTOR: LIC. JOSE MANUEL SALAS MANCINAS -32-



