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“Cuando falto de hilo conductor en el laberinto 

de las montañas, de nada te sirve tu deducción 

(porque conoces que tu camino se embarranca

sólo cuando se muestra el abismo)

entonces, a veces, se propone ese guía, y como 

si volviera de allá lejos, se traza el camino.

Pero una vez recorrido, ese camino permanece 

Trazado y te parece evidente,

 y olvidas el milagro de una marcha 

que fue semejante a un retorno.”

Antoine de Saint Exupéry      

“En ti los ríos cantan y mi alma en ellos huye

Como tú lo desees y hacia donde tu quieras.

Márcame el camino en tu arco de esperanza

Y soltare en delirio mi bandada de flechas.”




Pablo Neruda
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Introducción

Jorge Insunza nos señala en su libro “La apuesta de Chile”: “el juego del poder mundial hoy día tiene una lógica distinta a la promovida en la década de los 90. La idea de la globalización abierta ésta en retirada. El paradigma de la globalización liberal, esto es un mundo que se mueve necesariamente al libre mercado en lo económico, a la democracia en lo político y a la valorización de la diversidad en lo cultural, esta siendo reemplazado por estrategias de control y hegemonías económicas” esto sugiere que los emplazamientos de liderazgos movilizaran las tendencias, y van a adquirir cada vez más potencia y necesidad para los países  y sus organizaciones, en particular para los países en vías de desarrollo.

La globalización es un hecho y Chile se ha subido a esta maquina global y de buena forma, a ello le debemos los buenos resultados económicos que en los últimos años se han alcanzado, en este contexto la empresa nacional debe estar preparada para competir en un mundo vertiginoso, para ello clave serán la implementación y mejoramiento de las formas de gestión. Las llamadas habilidades blandas hoy día juegan un papel fundamental en los estilos de liderazgo y éxitos empresariales y son las mas difíciles de conseguir, así las habilidades técnicas son mas comunes que antes y las empresas diferencian por las capacidades personales de manejar estas habilidades blandas.  

En el fenómeno social que es el liderazgo no puede tener solo creencias y opiniones, hay que tener convicciones en un mundo incierto, remoto y global donde el rol del líder es articular la realidad promoviendo metas y definiendo el horizonte para alcanzarlas seduciendo a los seguidores para llegar a ellas. William Gibson, dice: “El futuro ya esta aquí, pero no esta igualmente distribuido”. El liderazgo no puede permitirse ingenuidades, debe estar conciente de su temporalidad, hacerse cargo de un futuro y un nosotros.

No se debe aprender el liderazgo como definición sino como necesidad social de las organizaciones. Existen varias teorías de liderazgo pero todas apuntan a la manera en que grupos de personas son guiados a alcanzar metas y/o objetivos para una organización.

El liderazgo lo vamos a entender no como una cualidad o don sino más bien como aptitudes que se pueden aprender y practicar. Para ello en el presente trabajo primero distinguiremos algunos conceptos como el poder, la autoridad y la administración también introduciremos factores como la motivación y el entorno laboral que influyen en la organización y están relacionados con el liderazgo. Luego partiremos viendo una definición de liderazgo continuando con la paradoja de las visiones de los paradigmas tradicionales y los nuevos paradigmas del liderazgo atendiendo nuevos enfoques como el coaching, empowerment y especialmente liderazgo situacional y liderazgo como fenómeno lingüístico. Este ultimo para tratar de comprender el liderazgo como fenómeno social. La aplicación a una organización a lo largo de todo el informe ayudara a reconocer elementos y falencias en cuanto al liderazgo en una  organización real e ejemplificara la teoría.

Capítulo 1. Características generales de la Empresa “Genesys.Ltda.”

Visión

Genesys ha sabido mantener el mismo espíritu emprendedor que mostró hace poco más de una década cuando tomó la decisión de integrar el mundo de la informática. Con una actitud seria, responsable y siempre positiva para asumir nuevos desafíos ha logrado posicionarse a nivel nacional dentro de un mercado que crece a una velocidad vertiginosa.

Una compañía que se adapta a la movilidad del mundo actual es una empresa que apuesta a mantenerse vigente. Genesys sabe que no es posible avanzar en el cambiante mundo tecnológico sin la capacidad de adecuarse a los avances y nuevas versiones de los productos que desarrolla. Es por ello que cada proyecto no se agota en sí mismo y, por lo tanto, la relación con sus clientes es de largo plazo.

El conocimiento del negocio del cliente, más allá de las herramientas, se constituye en un significativo valor agregado porque le permite a Genesys saber lo que el cliente necesita y, por lo tanto, entregar una asesoría con las mejores tecnologías, pero también con las mejores prácticas.

Existen distintas formas de construir futuro y una de ellas es saber utilizar las bondades de las tecnologías de comunicación disponibles para hacer desaparecer distancias como una manera de aproximarse a los clientes. Estar a la altura de la modernidad requiere de un constante perfeccionamiento, de implementar nuevas ideas y conceptos, y de utilizar internet como una plataforma básica de trabajo, permitiendo, por ejemplo, que el teletrabajo sea una opción válida para los integrantes de la compañía.

Misión

Consolidarse en el mercado como una empresa creativa y proactiva en el uso e integración de tecnologías de información para establecer una relación de largo plazo con sus clientes a nivel nacional, manteniendo siempre como prioridad el desarrollo íntegro de las personas que trabajan al interior de la organización.

Politica de la empresa

“GENESYS una compañía especializada en el área de las Tecnologías de Información fundada el año 1990. Desarrollamos soluciones de software, integramos diferentes tecnologías, proveemos outsourcing de personal calificado y administramos mesas de ayuda y servicios de soporte. La orientación fundamental es proveer de productos o servicios de la más alta calidad, de tal forma de satisfacer las necesidades de los clientes, permitiendo así favorecer relaciones de largo plazo. Con oficinas en Santiago y Concepción, GENESYS es la empresa del sector más grande del sur de Chile. Esto se ha logrado por el alto nivel de especialización y capacitación de nuestros profesionales y el uso de metodologías de trabajo adecuadas. Lo anterior junto a un serio compromiso de la empresa en cumplir y mejorar en forma continua el sistema de gestión de calidad.” Gerente General

Principios y Valores
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Capítulo 2. Poder y Autoridad

Poder

El tema más importante es que el poder es un proceso natural en cualquier grupo u organización. Como tal, es necesario saber cómo se adquiere y se ejerce para entender por completo el comportamiento organizacional. Aunque probablemente se halla escuchado el dicho: “el poder corrompe y el poder absoluto corrompe absolutamente”, el poder no siempre es malo. Como un autor ha hecho notar, la mayoría de las medicinas pueden provocar la muerte si se tomaran en una cantidad equivocada y miles de personas mueren cada año en accidentes automovilísticos, pero no se dejan de usar los químicos o los automóviles por los peligros asociados con ellos. En su lugar, consideramos el peligro como un incentivo para obtener el entrenamiento y la información que nos ayudará a emplear esas fuerzas en forma productiva. Lo mismo es válido para el poder. Es una realidad de la vida organizacional que no desaparecerá. Además, al aprender cómo funciona el poder en las organizaciones, se es más capaz de aplicar el conocimiento para ser un gerente más eficaz. 

Una definición de poder 

El poder se refiere a la capacidad que A tiene de influir en el comportamiento de B de modo que B actúe de acuerdo con los deseos de A. Esta definición implica un potencial que no necesita realizarse para ser eficaz y una relación de dependencia. 

El poder puede existir, aunque sin ser ejercido. Es, por tanto, una capacidad o potencial. Uno puede tener poder pero no imponerlo. 

Probablemente el aspecto más importante del poder es que es una función de dependencia. Mientras más grande sea la dependencia de B respecto de A, mas grande es el poder de A en la relación. La dependencia, a su vez, se basa en las alternativas que B percibe y la importancia que B da a la(s) alternativa(s) que A controla. Una persona puede tener poder sobre otra sólo si controla algo que esa persona desea. Si la persona desea un certificado universitario, tiene que aprobar cierto curso para obtenerlo y su profesor actual es el único miembro del cuerpo docente de la universidad que enseña ese curso, él tiene poder sobre esa persona. Sus alternativas están altamente limitadas y esta persona le da un alto grado de importancia al obtener una calificación aprobatoria. De modo similar, si asiste a la universidad con fondos proporcionados totalmente por sus padres, tal vez la persona reconozca el poder que ellos tienen sobre él. Depende de ellos su apoyo financiero. Pero una vez que salga de la escuela, tenga un trabajo y gane un buen sueldo, el poder de sus padres se reducirá de manera significativa. ¿Quién no ha sabido o ha escuchado del pariente rico que es capaz de controlar un gran número de miembros de la familia simplemente con la amenaza implícita o explícita de “borrarlos de su testamento”?

El contraste entre el liderazgo y el poder 

Los líderes usan el poder como un medio de lograr las metas del grupo. Los líderes logran las metas y el poder es un medio de facilitar su alcance.

¿Qué diferencias hay entre los dos términos? Una se relaciona con la compatibilidad de metas. El poder no necesita la compatibilidad de metas, tan sólo la dependencia. El liderazgo, como veremos mas adelante, requiere cierta congruencia entre las metas del líder y las de aquellos que éste dirige. Una segunda diferencia se relaciona con la dirección de la influencia. El liderazgo se enfoca en la influencia descendente sobre los propios subordinados. Minimiza la importancia de los patrones de influencia lateral y ascendente. 

El poder no lo hace. Otra diferencia más tiene que ver con el énfasis en la investigación. La investigación sobre el liderazgo, en su mayor parte, enfatiza el estilo. Busca respuestas a preguntas como: ¿hasta para facilitar el alcance de qué grado debe apoyar un líder? ¿Cuántas decisiones deben tomarse junto con los subordinados? En contraste, la investigación sobre el poder ha tendido a abarcar un área más amplia y a enfocarse en las tácticas encaminadas a obtener la dependencia. Ha ido más allá del individuo como ejecutor, ya que tanto los grupos como los individuos ejercen el poder para controlar a otros individuos o grupos. 

Bases del poder

¿De dónde proviene el poder? ¿Qué es lo que le da a un individuo o grupo la influencia sobre los demás? La respuesta a estas preguntas es un esquema de clasificación de cinco categorías identificado por French y Rayen. Ellos proponen cinco tipos de poder de acuerdo con sus bases o fuentes: coercitivo, de recompensa, legítimo, experto y de referencia.

Medición de las bases del poder

¿La persona en cuestión tiene una o más bases de poder? Las respuestas afirmativas a las siguientes interrogantes pueden responder esta pregunta:

· La persona puede dificultar las cosas y usted quiere evitar que él se enoje. [poder coercitivo]

· La persona es capaz de dar beneficios o recompensas especiales a la gente y usted considera que es conveniente intercambiar favores con ella. [poder de recompensa]

· La persona tiene el derecho, considerando su puesto y las responsabilidades en el trabajo, de esperar que usted cumpla con sus peticiones legítimas. [poder legitimo]

· La persona tiene la experiencia y los conocimientos para ganarse su respeto y usted se somete a su opinión en algunos asuntos. [poder experto]

· A usted le agrada la persona y disfruta hacer cosas para ello. (poder de referencia]

1. Poder coercitivo 

French y Rayen definen la base del poder coercitivo como dependiente del temor. Uno reacciona a este poder por temor a los resultados negativos que podrían ocurrir si uno no cumpliera. Descansa en la aplicación, o en la amenaza de la aplicación, de sanciones físicas como la imposición de castigos, la generación de frustración, mediante la restricción de movimientos o el control por la fuerza de las necesidades básicas psicológicas o de seguridad.

De todas las bases de poder que están disponibles para el hombre, el poder de herir a los demás posiblemente es el más utilizado, el más condenado y el más complicado de controlar. El Estado se apoya en sus recursos militares y legales para intimidar a las naciones o incluso a sus propios ciudadanos. Los negocios confían en el control de los recursos económicos. Las escuelas y universidades se apoyan en sus derechos de negar a los estudiantes la educación formal, mientras la Iglesia amenaza a los individuos con la pérdida de la gracia. A nivel personal, los individuos ejercen el poder coercitivo mediante a fortaleza física, la facilidad de palabra o la habilidad de otorgar o retener el apoyo emocional a los demás. Estas bases proporcionan al individuo los medios para dañar físicamente, intimidar, humillar o negar amor a los demás.

A nivel organizacional, A tiene poder coercitivo sobre B si A puede despedir, suspender o degradar a B, asumiendo que B valora su trabajo. De manera semejante, si A puede asignar a B actividades de trabajo que para B son desagradables o tratar a B de tal forma que éste se sienta avergonzado, A posee un poder coercitivo sobre B.

2. Poder de recompensa 

Lo opuesto al poder coercitivo es el poder de recompensa. La gente cumple con los deseos o direcciones de otros porque ello produce beneficios positivos; por tanto, el que puede distribuir las recompensas que los otros conciben como valiosas entonces, éste tendrá poder sobre ellos. Estas recompensas pueden ser cualquier cosa que la otra persona valore. En el contexto organizacional, pensamos en dinero, evaluaciones de desempeño favorables, ascensos, asignación de tareas interesantes, colegas amistosos, información importante y turnos de trabajo o territorios de ventas preferidos. 

El poder coercitivo y el de recompensa en realidad son contrapartes uno del otro. Si usted puede quitarle a una persona algo de valor positivo para ella o imponerle algo de valor negativo, usted posee un poder coercitivo. Si puede dar algo de valor positivo o eliminar algo de valor negativo a un individuo, usted tiene un poder de recompensa sobre él. Otra vez, como ocurre con el poder coercitivo, no es necesario ser gerente para ser capaz de ejercer la influencia por medio de retribuciones. Las recompensas como la amistad, la aceptación y los elogios están disponibles para todos en la organización. El grado en que un individuo busque tales recompensas, la capacidad que tenga usted de darlas o mantenerlas le da el poder sobre la otra persona

3. Poder legítimo 

En los grupos formales y en las organizaciones, probablemente el acceso más frecuente a una o más de las bases de poder es la posición que no ocupa en la estructura jerárquica. Esto se llama poder legítimo. Representa el poder que una persona recibe como resultado de su puesto en la jerarquía formal de una organización. 

Los puestos de la autoridad incluyen los poderes coercitivos y de recompensa. El poder legítimo, sin embargo, es más amplio que el poder de coerción y de recompensa. Para ser específicos, incluye la aceptación de la autoridad de un puesto por parte de los miembros de una organización. Cuando hablan los directores de escuela, los presidentes de bancos o los oficiales de un ejército (asumiendo que las directrices que expresan están revestidas con la autoridad que les da sus posiciones), los maestros, los cajeros y los tenientes escuchan y cumplen.

4. Poder de expertos 

El poder de expertos es la influencia que se tiene como resultado de la experiencia, las habilidades especiales o el conocimiento. La experiencia se ha vuelto una de las fuentes más poderosas de influencia, a medida que el mundo se orienta más hacia la tecnología. Conforme los trabajos se hacen más y más especializados, somos más dependientes de los expertos para lograr las metas. Del mismo modo que se reconoce que los médicos tienen la experiencia y por tanto el poder de expertos, la mayoría de nosotros seguimos el consejo que nos da nuestro doctor, debería reconocerse también que los especialistas en computadoras, los contadores fiscales, los ingenieros sociales, los psicólogos industriales y otros especialistas son capaces de ejercer el poder como resultado de su experiencia. 

5. Poder de referencia 

La última categoría de influencia que French y Rayen identifican es el poder de referencia. Su base es la identificación con una persona que tiene recursos o características personales deseables. Si yo admiro al lector y me identifico con él éste puede ejercer un poder sobre mí ya que quiero complacerlo. 

El poder de referencia se desarrolla a partir de nuestra admiración por otro individuo y un deseo de ser como él. En cierto sentido es como el carisma. Si usted admira a alguien hasta el punto de modelar su comportamiento y a sus actitudes para que concuerden con los de aquella persona, ésta tiene poder de referencia sobre usted. Este tipo de poder explica por qué se les paga millones de dólares a las celebridades para que apoyen diversos productos comerciales. 
CASO Genesys:

M. M. es un experto en software  que si bien ya está en cargos de mayor nivel en la empresa y ahora no muy seguido “mete” los dedos en el PC para programar, sigue siendo considerado un programador muy competente. Debido a ello una programadora nos cuenta que siempre que se encuentra “perdida” en cuanto a que herramientas utilizar confía en los consejos de M. M.

Con un poco de práctica, usted y yo probablemente pudiéramos desarrollar las mismas dotes de convicción que estas celebridades. En las organizaciones, si usted se apega al reglamento, se muestra dominante, es físicamente imponente o carismático, posee características que podrían explotarse para hacer que otros hicieran lo que usted quisiera.

Dependencia: La clave del poder 

El aspecto más importante del poder es ser una función de dependencia. Ahora, mostramos cómo el entenderla, la dependencia es determinante para incrementar su conocimiento sobre el poder en sí. 

El postulado general de dependencia 

Empecemos con un postulado general: a mayor dependencia de B respecto de A, mayor es el poder que A tiene sobre B. Cuando usted posee algo que los demás necesitan pero que sólo usted controla, esto hace que ellos dependan de usted y, por tanto, obtiene poder sobre de ellos. La dependencia, entonces, es inversamente proporcional a las fuentes alternativas de oferta. Si algo es abundante, su posesión no incrementa el poder Si todo mundo es inteligente, la posesión de la inteligencia no constituye una ventaja especial. Del mismo modo, entre los multimillonarios, el dinero no significa poder. Como el viejo dicho afirma: “¡En el país de los ciegos, el tuerto es el rey!” Si usted puede crear un monopolio para controlar la información, el prestigio o cualquier cosa que los otros deseen, éstos se vuelven dependientes de usted. A la inversa, mientras más abierto sea su abanico de opciones, menos poder pondrá en manos de los otros. Esto explica, por ejemplo, por qué la mayoría de las organizaciones tienen negocios con múltiples proveedores en lugar de con uno solo. También se entiende con ello por qué tantos de nosotros aspiramos a la independencia financiera. Ésta reduce el poder que otros tienen sobre nosotros.

¿Qué crea dependencia? 

La dependencia se incrementa cuando el recurso que usted controla es importante, escaso e insustituible. 

Importancia. Si nadie quiere lo que usted tiene, no creará dependencia. Para generarla, por tanto, las cosas que uno controla deben percibirse como importantes. Se ha encontrado, por ejemplo, que las organizaciones buscan activamente evitar la incertidumbre. En consecuencia, debemos esperar que se considere a aquellos individuos o grupos que pueden absorber la incertidumbre de una organización como controladores de un recurso importante.
 Escasez. Como ya se hizo notar, si hay abundancia de algo, la posesión de algo no incrementa el poder. Para que un recurso cree discrepancia, es necesario que se perciba como escaso. 

Esto puede ayudar a explicar por qué, en una empresa, los miembros de bajo rango que tienen conocimientos importantes no dominados por los miembros de alto rango obtienen poder sobre estos últimos. La posesión de un recurso escaso, en este caso, los conocimientos importantes, hace que el miembro de alta jerarquía dependa del miembro de baja jerarquía. Esto también ayuda a explicar comportamientos de los miembros de bajo rango que de otra manera parecerían ilógicos, como destruir manuales de procedimiento en que se describe cómo se hace un trabajo, rehusarse a entrenar nuevos empleados en sus trabajos o aun mostrar a los demás con exactitud lo que hacen, crear un lenguaje especializado y terminología que inhiban en los demás el deseo de conocer sus trabajos; o bien, operar en secreto para que así una actividad parezca más compleja y más difícil de lo que es en realidad. 

Además la relación escasez-dependencia puede verse aun en el poder de las categorías ocupacionales. Los individuos con ocupaciones en las cuales la oferta de personal es baja en relación con la demanda, pueden negociar paquetes de compensaciones y prestaciones mucho más atractivos que aquellos con ocupaciones en las cuales hay abundancia de candidatos.
 Insustitubilidad. Cuanto menos sustitutos viables tenga un recurso, más poder tendrán los que lo controlan. 

Al nivel de gerente individual, hay ciertos símbolos que sugieren que un gerente tiene poder. Aquellos incluyen la habilidad de interceder en forma favorable en beneficio de alguien que está en problemas en la organización: obtener la aprobación de gastos que rebasan el presupuesto; poner asuntos en la agenda de las reuniones importantes y conseguir un acceso directo a quienes toman las decisiones en la organización. 

Tácticas de poder 

Ya revisamos de dónde viene el poder, ahora abordemos el tema de las tácticas de poder para aprender cómo los empleados traducen sus bases de poder en acciones específicas. La investigación reciente indica que hay formas estandarizadas por las cuales los que tienen el poder tratan de conseguir lo que quieren.

Cuando se pidió a 165 gerentes que elaboraran ensayos donde describieran un incidente que hubiera influido en sus jefes, compañeros de trabajo o subordinados, se obtuvieron 370 tácticas de poder agrupadas en 14 categorías. Se resumieron estas respuestas, se reescribieron en un cuestionario de 58 reactivos, el cual se aplicó a 750 empleados. A estas personas se les preguntó no sólo que hacían para influenciar a otros en el trabajo, sino también las razones posibles para influir en la persona que era su objetivo. Los resultados, que se resumen aquí, nos dan un conocimiento considerable sobre las tácticas de poder, cómo los gerentes influyen en otros y las condiciones en las cuales una táctica se escoge entre otras.

Las conclusiones identificaron siete dimensiones tácticas o estrategias: 

· Razón. Tomar los hechos y los datos para hacer una presentación lógica o racional de ideas.

· Amistad. Basarse en la adulación, el fomento de la buena voluntad, una actitud humilde y amistosa antes de hacer una petición.

· Coalición. Obtener el apoyo de otras personas en la organización para apoyar la petición.

· Asertividad. Utilizar un método directo y demandante como exigir el cumplimiento de las solicitudes, hacer repetidos recordatorios, ordenar a los individuos que cumplan con lo que se les pide y señalarles que las reglas exigen cumplimiento.

· Autoridad superior. Obtener el apoyo de niveles superiores en la organización para respaldar las peticiones.

· Sanciones: Utilizar las recompensas y sanciones derivadas de la organización como negar o prometer un incremento salarial, amenazar con dar una evaluación insatisfactoria de desempeño o retener un ascenso. 

Los investigadores encontraron que los empleados no confían de igual manera en las siete tácticas. Sin embargo, como se muestra en la ilustración, la estrategia más popular fue el uso del razonamiento, sin importar si la influencia era ascendente o descendente. Además, los investigadores descubrieron cuatro variables de contingencia que afectaron la selección de la táctica de poder: el poder relativo del gerente, los objetivos que el gerente persigue con la influencia, las expectativas del gerente sobre la voluntad que la persona objetivo tiene que cumplir y la cultura de la organización.
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El poder relativo de un gerente, afecta la selección de las tácticas de dos maneras. Primero, los gerentes que controlan recursos que son valiosos para otras personas o quienes son percibidos en posiciones de dominio, utilizan mayor variedad de tácticas que aquellos con menos poder. Segundo, los gerentes con poder utilizan la asertividad con más frecuencia que aquellos que tienen menos poder. En principio, podemos esperar que la mayoría de los gerentes traten de utilizar peticiones y razonamientos simples. La asertividad es una estrategia de apoyo, utilizada cuando el blanco de la influencia se rehúsa o parece renuente a cumplir con la petición. La resistencia origina que los gerentes utilicen estrategias más directivas. Por lo común, pasan de hacer las peticiones simples a insistir en que sus demandas se cumplan. Pero el gerente con poder relativamente pequeño es más probable que desista de influenciar a otros cuando encuentre resistencia, ya que percibe que los costos asociados con la asertividad son inaceptables. 

Los gerentes varían sus tácticas de poder en relación con sus objetivos. Cuando los gerentes buscan beneficios de un superior, tienden a apoyarse en palabras amables y la promoción de relaciones placenteras; esto es, usan la amistad. En comparación, los gerentes que tratan de persuadir a sus superiores a aceptar nuevas ideas usualmente se apoyan en la razón. Este ajuste de tácticas respecto de los objetivos también es válido para la influencia descendente. Un ejemplo son los gerentes que usan la razón para vender ideas a los subordinados y la amistad para obtener favores. 

Las expectativas de éxito de los gerentes guían su elección de tácticas. Cuando la experiencia indica una alta probabilidad de éxito, los gerentes utilizan peticiones sencillas para obtener el cumplimiento. Cuando el éxito es menos predecible, los gerentes están más tentados a recurrir a la asertividad y las sanciones para lograr sus objetivos.

Por último, sabemos que las culturas dentro de las organizaciones difieren en gran medida, por ejemplo, algunas son cálidas, relajadas y apoyadoras; otras son formales y conservadoras. La cultura organizacional en la cual trabaja el gerente, por tanto, tendrá una relación significativa sobre la definición de las tácticas que se consideran apropiadas. Algunas culturas alientan el uso de la amistad; algunas otras estimulan el uso de la razón, otras más se apoyan en las sanciones y la asertividad. Así, la organización en sí misma influirá en el subgrupo de tácticas de poder que los gerentes califiquen como aceptable. 

El Poder y los Diferentes Espacios de Conversaciones en las Organizaciones

En una organización podemos reconocer diferentes espacios conversacionales o lingüísticos relacionados al poder. De acuerdo al espacio lingüístico en que un individuo participa y la clase de conversación en está envuelto en la organización, este individuo puede ser enjuiciado en forma muy distinta en relación al poder. Los tres espacios lingüísticos básicos son los siguientes:

Ejecutivos máximos y gerentes

Este es el espacio lingüístico donde las declaraciones constitutivas de la compañía (lo que la compañía es y lo que ella hace) toman lugar. En este espacio, los gerentes interpretan su mundo y su futuro. Conversaciones de especulación, para examinar nuevas posibilidades para la compañía, son muy importantes en este espacio. Los ejecutivos máximos son también responsables de los contratos y de los despidos de las personas.

Ejecutivos medios

Los ejecutivos medios trabajan en los dominios ya constituidos (declarados) por los ejecutivos máximos. Ellos están básicamente envueltos en conversaciones de  coordinación y están fuertemente comprometidos con conversaciones para la acción. Los ejecutivos medios tienen que ver con quiebres que son producidos en la estructura de acciones recurrentes que se producen en la compañía. Los ejecutivos medios tienen que ver con las personas en la compañía. Normalmente basan su poder en su capacidad de hacer pedidos.

Los Trabajadores

Los trabajadores constituyen otro espacio de conversaciones. Los trabajadores normalmente arriendan sus cuerpos a la compañía y son pagados por realizar condiciones de satisfacción. Ellos producen las condiciones de satisfacción que hace posible las promesas y ofertas que la compañía hace en el mercado. Para los trabajadores, sus conversaciones básicas son sobre promesas.

CASO Genesys:

En una ocasión, el Gerente General de Genesys recibió un proyecto para el cual tendría que contratar y capacitar un especialista. El Gerente General llegó a un acuerdo con un postulante de Santiago y éste aceptó realizar la capacitación para luego desarrollar el proyecto. Coincidió que para el término de la capacitación el técnico recibió una oferta de trabajo desde Santiago y decidió renunciar a Genesys sin llegar a cumplir su palabra empeñada antes de iniciar la capacitación. Sucede que para el gerente general la palabra es un compromiso y así lo entienden sus empleados que llevan tiempo trabajando para él, sin embargo el dominio de este estilo era desconocido y no respetado por un trabajador nuevo.
Los ejecutivos máximos, los ejecutivos medios y los trabajadores trabajan todos en diferentes espacios lingüísticos. Sus conversaciones y sus competencias son diferentes. Estos diferentes espacios lingüísticos producen diferentes tipos de habilidades. Un individuo no se hace ejecutivo medio sólo por ser competente y trabajador esforzado. En el mismo sentido, no será un ejecutivo alto por ser efectivo como ejecutivo medio.

Estos espacios lingüísticos diferentes no son un continuo. Sus diferencias no son sólo de grados. Ellos representan una diferencia esencial. Ellas contienen diferentes tipos de conversaciones y competencias. (Por esto es que los ejecutivos máximos no son normalmente sacados de los ejecutivos medios, sino que traídos de afuera de la compañía). Los ejecutivos medios pueden ser en un grado mayor de la compañía, ya que su familiaridad con las condiciones de satisfacción producidas por la compañía, pueden ser de valor para una nueva posición. Sin embargo, el criterio básico usado para su selección no será su efectividad como trabajadores. Si alguien quiere convertirse en un ejecutivo máximo, o en un ejecutivo medio, es importante estar familiarizado y ser competente en los tipos de conversaciones que envuelven a esas posiciones.

Entre estos espacios conversacionales, los ejecutivos son "generalistas". Sus conversaciones no son sobre los asuntos específicos envueltos en los procesos que tienen lugar en la compañía. Los trabajadores, por otro lado, se convierten en "especialistas". Un especialista, independiente de cuanto se le pague, no se apropiará de una gran cantidad de poder. La especialización corre al contrario de las conversaciones de poder.

Necesitamos distinguir, entonces, el dominio del ingreso del dominio del poder. Los especialistas de alta habilidad pueden ser muy bien pagados, pero no están presentes en las conversaciones de poder. Los ingenieros, por ejemplo, están normalmente en las conversaciones más limitadas de los espacios lingüísticos de los trabajadores. Ellos están comprometidos con la producción de las condiciones de satisfacción. Los oficiales militares y los abogados, por otro lado, normalmente asisten a personas en las conversaciones de poder y están normalmente ellos mismos en posiciones de poder.

Autoridad

Estructuras de autoridad

Las organizaciones tienen estructuras de autoridad que definen quién informa a quien toma las decisiones y qué decisiones los individuos o grupos están facultados para tomar. Esta estructura típicamente determina donde colocar un grupo de trabajo dado en la jerarquía de la organización, el líder formal del grupo y las relaciones formales entre los grupos. Así que mientras un grupo de trabajo podría ser dirigido por alguien que emerge de manera informal dentro del grupo, el líder formalmente designado —elegido por la gerencia— tiene la autoridad de la que carecen los demás del grupo.

Cadena de mando

Hace 20 años, el concepto de la cadena de mando era la piedra angular en el diseño de las organizaciones. Como usted verá, hoy en día tiene mucho menos importancia. Pero los gerentes contemporáneos todavía deben considerar sus implicaciones al decidir cómo estructurar mejor sus organizaciones.

La cadena de mando es una línea continua de autoridad que se extiende desde la cima de la organización hasta la última posición y define quién informa a quien. Contesta preguntas de los empleados como: “¿a quién acudo si tengo un problema?” y “¿ante quién soy responsable?”

No se puede analizar la cadena de mando sin incluir dos conceptos complementarios: la autoridad y la unidad de mando. La autoridad se refiere al derecho inherente en una posición gerencial para dar órdenes y esperar que se cumplan para facilitar la coordinación, a cada puesto gerencial se le da un lugar en la cadena de mando, y a cada gerente se le concede cierto grado de autoridad para que pueda cumplir con sus responsabilidades. El principio de unidad de mando ayuda a preservar el concepto de una línea continua de autoridad. Declara que una persona debe tener sólo un superior ante quien ser responsable directamente. Si se rompe la unidad de mando, un subordinado podría tener que atender demandas o prioridades conflictivas de varios superiores.

Los tiempos cambian y también los fundamentos básicos del diseño organizacional. Los conceptos de cadena de mando, autoridad y unidad de mando tienen sustancialmente menos relevancia hoy, debido a los avances en la tecnología de la computación y la tendencia a facultar a los empleados.

CASO Genesys:

El trabajo por proyectos de la empresa Genesys requiere una organización flexible, donde el grado de madurez del personal es clave para congeniar que se tenga tanto un jefe de proyecto logístico y un jefe de proyecto de tecnologías periféricas, si es un trabajo periférico, o sólo un jefe de proyectos si se trata de un proyecto de desarrollo tecnológico. 

Si bien el organigrama es de amplitud, fácilmente podríamos crear una matriz por proyectos dadas las características de la empresa
De los conceptos a las habilidades.

Delegar la Autoridad

¿Sí usted fuera un gerente y quisiera delegar algo de su autoridad, cómo lo haría? Los siguientes puntos resumen los pasos básicos que necesita tomar en cuenta.

1. Aclare la tarea. El punto de inicio es determinar qué es lo que se va a delegar y a quién. Usted necesita identificar a la persona mejor capacitada para hacer la tarea, luego determinar si tiene el tiempo y la motivación para hacer el trabajo.Suponiendo que usted tiene un subordinado dispuesto y capaz, es su responsabilidad proporcionarle información clara sobre lo que se va a delegar, los resultados que espera y cualquier expectativa en tiempo o desempeño que usted tenga. A menos que exista una necesidad más importante para adherirse a métodos específicos, usted debe delegar solamente los resultados finales. Esto es, acordar lo que se va a realizar y los resultados finales que se esperan, pero deje que el subordinado decida sobre los medios.

2. Especifique el alcance de discrecionalidad que tiene el subordinado. Cada acto de delegación implica restricciones. Usted va a delegar autoridad para actuar, pero no una autoridad ilimitada. Lo que se está delegando es la autoridad para actuar sobre ciertos asuntos y en relación con éstos, dentro de ciertos parámetros. Usted necesita especificar cuáles son esos parámetros para que los subordinados sepan en términos precisos, cuál es el ámbito de su discrecionalidad.

3. Permita participar al subordinado. Una de las mejores fuentes para determinar cuánta autoridad se necesitará para realizar una tarea es el subordinado que será responsable de la misma. Si usted permite que los empleados participen en la determinación de lo que se delega, la cantidad de autoridad necesaria para desempeñar el trabajo y las normas con las que será juzgado, se incrementa la motivación y satisfacción de aquellos, así como también la responsabilidad en el desempeño.
4. Informe a los demás que la delegación ha tenido lugar. La delegación no debe acontecer en el vacío. No sólo usted y el subordinado necesitan saber específicamente lo que ha sido delegado y cuánta autoridad se ha concedido, sino que es necesario informar también a cualquier otra persona que pudiera resultar afectada por la delegación.
5.  Establezca los controles de retroalimentación. El establecimiento de controles para verificar el progreso del subordinado incrementa la probabilidad de que se identifiquen oportunamente problemas importantes y de que se termine a tiempo la tarea y con las especificaciones deseadas. 
CASO Genesys:

En Genesys siempre se acuerda un tiempo específico para la terminación de los proyectos y luego fijan fechas para que el subordinado informe su avance y sobre cualquier problema importante que haya surgido. Esto se complementa con verificaciones periódicas para asegurarse del cumplimiento de las tareas, verificar que se están siguiendo las políticas de calidad de la organización y además se satisfacen los procedimientos adecuados. 
Capítulo 3. Motivación
El estudio de la motivación y el comportamiento busca responder preguntas acerca de la naturaleza humana. Puesto que reconocemos la importancia del elemento humano en las organizaciones, desarrollamos en este tema un marco teórico que ayuda en el liderazgo a entender la conducta humana; también ayudara al líder a predecir, modificar e incluso controlar el comportamiento futuro.

Como se menciono anteriormente, la motivación tiene lugar una vez que se han solucionado los problemas que desmotivan a los trabajadores. 

Así, motivación es modificar la conducta de los trabajadores hacia los objetivos de la organización.

Conducta es lo que comunica o hace una persona, toda conducta se origina por una necesidad y mientras más fuerte sea una necesidad mas fuerte es la conducta desencadenada. 

Necesidad es el estado de falta o carencia de algo. 

Tipos de Necesidades:

Necesidades biológicas o primarias

Son todas aquellas que dicen relación con la subsistencia, alimentación, techo, abrigo. Estas necesidades se denominan también vitales, se caracterizan por su impostergabilidad para ser satisfecha, y por la fuerza que suelen observar en algunas conductas para satisfacerlas.

Necesidades sicológicas o secundarias

Son todas aquellas que dicen relación con la integridad y equilibrio psicológico, (afecto, respeto, reconocimiento, poder), su imperiosidad es menor en cuanto a la urgencia de la satisfacción, pero no por eso son menos importantes. Generalmente es difícil determinar o reconocer este tipo de necesidad. Si bien la conducta orientada a satisfacer estas necesidades es más rebuscada y compleja, también puede adquirir gran fuerza.

Teorías de motivación

1. Teoría de la fuerza o coerción

· La conducta es modificada a través de la fuerza.

· La no modificación genera automáticamente un castigo

· La mayoría de las veces genera rebelión, separación real o sicológica de las tareas.

2. Teoría económica

El hombre se motiva fundamentalmente por el dinero, todas sus acciones están orientadas a satisfacer necesidades económicas.

3. Teoría de Maslow

Existe una jerarquía de necesidades:
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Necesidades Fisiológicas:

En este nivel están las necesidades de alimentación, de abrigo, sexuales, etc. Las necesidades fisiológicas están relacionadas con la supervivencia del individuo y con la preservación de la especie, son las más apremiantes de todas, cuando alguna de estas necesidades no está satisfecha, domina la dirección del comportamiento.

Necesidades de seguridad.
Son las necesidades de seguridad o estabilidad, la búsqueda de protección contra  la amenaza. 

Necesidades sociales.

Entre las necesidades sociales están las necesidades de asociación, participación, de aceptación por parte de los compañeros, de intercambios amistosos, de afecto y amor. Cuando estas necesidades no son satisfechas, el individuo se vuelve  resistente, antagónico y hostil con relación a las personas que lo rodean. Las necesidades de dar y recibir afecto son importantes fuerzas motivadoras del comportamiento humano.

Necesidades de estima.

Son las necesidades relacionadas con la manera como el individuo se ve y se evalúa. Involucran la autopercepción, autoconfianza, la necesidad de aprobación social y de respeto, de status y de prestigio. La satisfacción de las necesidades de estima conduce a sentimientos de autoconfianza, de valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad y utilidad. Su frustración puede producir sentimientos de inferioridad, debilidad, etc.

Necesidades de autorrealización.

Son las necesidades humanas mas elevadas y que están en la cima de la jerarquía.

Son las necesidades de realizar su propio potencial y de auto desarrollarse continuamente. Esa tendencia generalmente se expresa a través del impulso de ser cada vez más y de tender a ser todo lo que puede ser.

	Necesidades
	Frustraciones
	Satisfacción

	Fisiológicas
	Remuneraciones inadecuadas
	Remuneraciones adecuadas

	Seguridad
	Inestabilidad laboral

Ambientes inseguros

Incumplimiento de legislación laboral
	Políticas estables

Planes de seguridad social

	Sociales
	Baja interacción

Mal clima laboral
	Buen clima

Buenas relaciones con jefes y colegas

	Estima
	Bajo Status

Sensación de desigualdad
	Prestigio 

Reconocimiento

	Autorrealización
	Fracaso en la profesión o en el trabajo
	Éxito en el trabajo

Placer en el trabajo


Postulados de Maslow

a. Solamente cuando un nivel inferior de necesidades está satisfecho adecuadamente atendido es cuando el nivel inmediatamente mas elevado surge en el comportamiento.

b. No todas las personas consiguen llegar a la cima de la pirámide.

c. Cuando las necesidades mas bajas están razonablemente satisfechas, las necesidades localizadas en los niveles mas elevados comienzan a dominar el comportamiento. Sin embargo, cuando alguna necesidad del nivel más bajo deja de ser satisfecha vuelve a predominar el comportamiento.

d. Cada persona posee siempre más de una motivación.

4. Teoría de Hezberg

Para Hezberg existen dos tipos de factores que orientan el comportamiento de las personas:

Factores higiénicos o extrínsecos

Son aquellos que si están presentes no son factores motivacionales, pero si estan ausentes generan insatisfacción. Se localizan en el ambiente que rodea a las personas:

· salario

· beneficios sociales

· tipo de supervisión

· condiciones físicas de trabajo

· políticas y directrices de la empresa

Los factores higiénicos solo evitan la insatisfacción pero no provocan satisfacción o motivación.

Factores motivacionales o intrínsecos

Los factores motivacionales están relacionados con las tareas que el hombre ejecuta y por lo tanto están bajo control del individuo: 

· crecimiento individual

· reconocimiento

· responsabilidad

· autorrealización

· creatividad e innovación

· desafío 

5. Teoría de las expectativas de Vroom

La combinación de las necesidades con las expectativas de éxito para satisfacerlas, es lo que produce un cierto nivel de motivación. 

La motivación para iniciar un esfuerzo, tendiente a satisfacer algún tipo de necesidad, será mayor o menor dependiendo de las expectativas acerca de las probabilidades de que las acciones conduzcan al resultado que se desea.

6. Teoría de la madurez de Argyris

El transito natural de las personas es hacia la madurez. Las organizaciones deben crear los ambientes necesarios que permitan a los individuos alcanzar este estado de madurez cuanto más restrictiva es la organización, más inmaduros son sus miembros conducta inmadura: 

· Pasividad

· Dependencia

· Comportamiento monótono

· Intereses superficiales

· Cortoplacismo

· Posición subordinada (no asume responsabilidad)

Ciclo Motivacional
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La motivación, es la tensión persistente que lleva al individuo a alguna forma de comportamiento observando la satisfacción de una o más necesidades.
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Frustración

La tensión existe, no se libera a través de la descarga provocada por la satisfacción. esta tensión acumulada en el organismo lo mantiene en estado de desequilibrio.

· Desorganización del comportamiento

· Agresividad

· Alienación y apatía

Compensación

El individuo intenta satisfacer alguna necesidad imposible de ser satisfecha, a través de otra necesidad complementaria o sustitutiva. La satisfacción de otra necesidad aplaca la necesidad más importante y reduce o evita la frustración. Las necesidades biológicas no pueden ser compensadas.

Moral

En la medida en que las necesidades de los individuos son satisfechas por la organización, ocurre una elevación de la moral y por lo tanto de la motivación, mientras que, en la medida en que las necesidades del individuo son frustradas (barreras) por la organización, ocurre un descenso de la moral (desmotivación).
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Comunicación

El éxito de un administrador esta condicionado por su habilidad para comprender a otras personas y para hacer que otros lo entiendan.

La habilidad de comunicarse eficazmente es una de las principales aptitudes de un administrador.

Lograr la aceptación de objetivos, políticas, procedimientos, recibir la cooperación de otros, hacer que las ideas y las instrucciones se entiendan con claridad y producir los cambios necesarios en el desempeño (motivación), dependen de una comunicación eficaz.

Proceso de comunicación
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Existe comunicación cuando se logra que la persona que recibe el mensaje, actué de acuerdo con el contenido del mensaje.

Barreras de un proceso de comunicación

1.- Barreras del emisor

· Poca claridad del mensaje

· Diferentes significados de las palabras

· Tendencia a simplificar los mensajes

· Utilización de vocabulario rebuscado

2.- Barreras en la transmisión

· Mala elección del canal de comunicación.

· Información importante en forma oral

· Tendencia a agregar o quitar información a los mensajes

3.- Barreras en el receptor

· Inferencia.

· Evaluación prematura.

· Poco interés en recepcionar el mensaje.

· Formulación de la respuesta propia al tiempo que el emisor esta entregando su mensaje.

Comunicación informal (rumor)

Características:

· Se propaga rápidamente por toda la organización.

· La información se distorsiona.

· Genera gran inquietud en la organización.

Características de un proceso de comunicación eficaz:

· Veraz

· Claro

· De acuerdo al receptor

· Oportuno

Capítulo 4. Clima Laboral

El entorno delinea aun mas nuestra comprensión del comportamiento humano. Es por esta razón que hemos incluido este tema en el estudio de liderazgo.

Definición

Clima es el ambiente de trabajo que experimenta el personal.

Conseguir un ambiente laboral equilibrado, dinámico y sin ningún tipo de alteración es una tarea difícil de conseguir. Todos sabemos que el bienestar en el trabajo es uno de los aspectos básicos que influyen sobre el rendimiento y la motivación de las personas y es por ello, que los directivos también juegan un papel importante dentro de este "ecosistema".

El clima afecta la motivación y el desempeño del personal. El clima se puede medir en 6 dimensiones:

1. Claridad

El sentimiento que los empleados saben lo que se espera de ellos y que entienden como estas expectativas se relacionan a las metas y objetivos más grandes de la organización.

2. Estándares

El énfasis que los empleados sienten que pone la gerencia en hacer el mejor trabajo. Esto incluye el grado al cual las personas sienten que se establecen metas exigentes pero alcanzables tanto para la organización como para los empleados.
3. Responsabilidad

La sensación que los empleados tienen un montón de autoridad delegada en ellos; el grado al cual ellos pueden llevar a cabo su trabajo sin tener que revisarlo con su Jefe, pero sintiéndose completamente responsables por el resultado.

4. Flexibilidad

La sensación que tienen los empleados acerca de las limitaciones en el lugar de trabajo. El grado al cual ellos sienten que no existen reglas y procedimientos innecesarios, o políticas y prácticas que interfieren en el cumplimiento de las tareas, y que es fácil que se acepten nuevas ideas.

5. Recompensa

El grado al cual los empleados sienten que están siendo reconocidos y recompensados por su buen trabajo, y que dicho reconocimiento esta directamente relacionado con los niveles de desempeño.

6. Compromiso del equipo

La sensación de que la gente está orgullosa de pertenecer a la organización y que confía en que todos están trabajando hacia un objetivo común.

CASO GENESYS:

Un jefe de proyectos nos habla de “nuestra empresa” cuando se refiere a la empresa Genesys donde trabaja. Ello se debe al clima que se ha generado en la organización. El sentirse constituyente y fundamental dentro de una organización hace que las personas se comprometan en mayor grado ya que están siendo atendidas sus necesidades de estima (ver  motivación).
.El ambiente laboral: Entender las cosas que motivan y las que no.
Frederick Herzberg, un estudioso de la personalidad y la motivación, llevó a cabo una investigación fascinante, de la que surgió el concepto de factores de mantenimiento en el trabajo. Herzberg pidió a miles de personas que hablasen de los momentos en los que se sentían bien en el trabajo y de aquellos en los que se sentían mal.

 De ese estudio surgieron dos listados: una lista de aquello que satisface a las personas y otra de lo que les disgusta. Se podría pensar que esas listas están formadas por opuestos: lo que satisface a una persona sería la posibilidad de una mejora y lo que le disgusta sería la falta de dicha oportunidad. Pero ése no fue el resultado. De hecho, casi no había elementos que se pudiesen emparejar.

Los seis primeros elementos de cada lista fueron:

· Cosas que satisfacen: realización, reconocimiento, el trabajo mismo, responsabilidad, progresión, crecimiento.

· Cosas que disgustan: política y administración de la empresa, supervisión, relaciones con el supervisor, condiciones de trabajo, relaciones con los iguales, relaciones con los subordinados.

 La conclusión a la que llegó Herzberg con estas informaciones fue la siguiente: lo que se necesita para motivar a un empleado es diferente de lo que se necesita para conseguir un lugar de trabajo libre de quejas. Aunque el hecho de proporcionar unas agradables condiciones de trabajo puede evitar que las personas se sientan a disgusto, este beneficio no tiene por qué convertirse en fuente completa de satisfacción. Más importante aún: puede que el hecho de rendir o de superarse no constituya un factor motivador para los empleados.

 Si se escucha a las personas de la oficina. Seguramente se observará que se quejan, en su mayor parte, por las plazas de aparcamiento, la calidad del café o la temperatura.  Si se resuelven esos problemas se evitará que los empleados se amotinen, pero no se tendrá un grupo de trabajo motivado. ¿Merece la pena ocuparse del tema del café? Sí, uno de mejor calidad no afectará al rendimiento, pero el interés mostrado por escuchar y actuar en consecuencia tendrá un significado para los empleados.

El ambiente laboral: Diseñar un espacio laboral interesante

Este apartado trata de la otra cara de la motivación: la desmotivación Eliminar aquello que desmotiva a las personas puede que no las motive, pero ayudará a superar las quejas menores acerca de la mala iluminación y la falta de sitios para aparcar, y averiguar lo que de verdad motiva a las personas, como la progresión en el trabajo y la evolución.

 A la hora de eliminar los factores desmotivadores, se puede empezar por el aspecto general del lugar de trabajo. A menudo es sorprendente la cantidad de empresas  que no tienen un solo cuadro colgado en las paredes. Incluso empresas en donde iba en contra de las normas tener a la vista cualquier cosa que fuese personal. Se debe trabajar con los parámetros de cada empresa particular, pero el siguiente inventario puede servir como orientación.

En una empresa:

· Los empleados tienen obras de arte a la vista (y no sólo en la sala de reuniones o en los despachos de los ejecutivos).

· Los empleados tienen lugares de trabajo con la adecuada iluminación, tanto natural como artificial.

· Los empleados tienen objetos personales a la vista en su lugar de trabajo.

· Existen plantas naturales alrededor.

· Se pintan las paredes de colores distintos del blanco brillante o verde industrial.

· Si en una empresa no han sido capaces de reconocer al menos tres de estos elementos como aplicables a su empresa, entonces ésta tiene un problema.

CASO GENESYS:

En Genesys se ha considerado que el personal tiene que ser creativo y que una estructura rígida perjudicaría este elemento, Por ello ha sido un tema difícil el diseño de puestos de trabajo, se ha tratado de luchar contra los módulos un tanto rígidos para incentivar el trabajo de equipo, pero a la vez que no perjudiquen la labor de otros equipos y se respete la privacidad de las personas. No se ha llegado a un diseño óptimo, pero si se pueden alterar la disposición de los elementos con cierta facilidad y el tener objetos propios en el puesto de trabajo con el objeto de que los empleados se sientan más cómodos en él han sido algunos avances, así por ejemplo al visitar la empresa se puede observar que gran parte de los trabajadores poseen fotos familiares, dibujos hechos por sus hijos, etc.  Tampoco hay un uniforme institucional porque no se ha considerado necesario para el tipo de trabajo que realizan los empleados de Genesys.
Ideas para mejorar el clima laboral

Claridad

· Encontrar la forma para comprender la dirección estratégica de la organización, así como también la dirección de la división o departamento a cargo. Luego comunicar esta información al equipo. El debate informal puede ser más eficaz que las presentaciones informales.

· Invitar a los miembros del equipo a contribuir con sus ideas sobre como implementar la estrategia.

· Explicar como la estrategia de la organización cumple las demandas de un ambiente de empresa competitiva.

· Explicar al personal las razones de las decisiones de la empresa.

· Asegurarse de que las metas del equipo y las prioridades laborales sean consistentes.

· Con regularidad decirle al personal lo que espera de él y los motivos de dichas expectativas.

· Asegurarse de que la gente entienda el “gran cuadro” y el rol que se espera que ellos cumplan.

· Asegurarse de que todos conozcan la autoridad del encargado así como también las responsabilidades de éste.

Estándares

· Hacer que los objetivos de los miembros del equipo involucren desafío, pero que sean alcanzables.

· Asegurarse de que el personal tenga las habilidades y recursos necesarios para realizar su trabajo.

· Discutir las planificaciones de tiempo con el personal antes de finalizar las metas.

· Establecer estándares de desempeño mínimo.

· Regularmente entregar retroalimentación de desempeño detallada a los individuos y equipos de trabajo.

· Retroalimentar a la gente.

· De inmediato tratamiento al desempeño deficiente. Identificar lo que no se ha hecho, trabajar con el individuo para descubrir los motivos y crear planes para la mejora.

· Revisar que la información, capacitación y retroalimentación adecuada y recursos adecuados sean entregados al personal que no se esta desempeñando bien.

· Involucrar a los miembros del equipo para fijar y monitorear los objetivos del equipo.

· Concentrar la atención del equipo en encontrar maneras de mejorar los procesos de trabajo.

Flexibilidad

· Estimular la creatividad, experimentación y pensamiento independiente. Aceptar que los errores son parte del aprendizaje.

· Crear un ambiente en el cual las ideas sean bienvenidas. Asegurarse de que todas las ideas reciban una respuesta sólida y constructiva. Estimular al equipo a desarrollar sus ideas y encontrar la manera de probar sus sugerencias.

· Ser flexible. Estar dispuesto a cambiar el enfoque y a aceptar que otras maneras pueden ser útiles.

· Crear un ambiente en el cual la gente pueda desafiar los enfoques actuales.

· Reducir la burocracia. Hacer participe al equipo en la revisión de procedimientos, políticas y reglas. Simplificar, reducir y eliminar donde sea posible.

Responsabilidades

· Comunicar con frecuencia. Compartir todo con el equipo. 

· Estimular preguntas respondiendo de manera completa y con buena disposición.

· Fijar metas claras y directrices para alcanzarla, luego confiar en que la gente resolverá los detalles.

· Con regularidad pensar como puede hacer mejor uso del personal.

· Aprender y practicar a delegar eficazmente :

· Crear un enfoque Claro

· Describir en una oración la tarea que se desea delegar.

· Identificar los beneficios para el individuo, para el encargado y para la organización.

· Describir el Resultado Esperado

· Destacar los detalles claves así como también los probables obstáculos y dificultades.

· Describir la consecuencia o resultado de la finalización exitosa de la tarea.

· ¿Cuánto? ¿Para cuándo? ¿En qué estándar?

· Diseñar Pasos y Responsabilidades

· Explicar como vencer dificultades y enfrentar obstáculos.

· Trabajar con la persona para crear plan paso a paso.

· Incluir puntos de control en el plan.

· Aclarar cual será la responsabilidad del encargado y la responsabilidad que tendrá la otra persona.

· Identificar Apoyo

· Identificar la manera en que la persona puede obtener ayuda.

· Revisar si la persona requiere entrenamiento extra o capacitación.

· Clarificar la disponibilidad del encargado a la persona.

· Concordar en la Acción

· Documentar el Plan.
· Coordinar Reunión de Revisión de Avance.
· Fomentar y recompensar el aprendizaje.

· Fijar una meta en que el equipo sea capaz de realizar su trabajo sin involucrar al encargado. Hacer una lista de todas las cosas que el encargado generalmente hace solo, por ejemplo: dirigir reuniones del equipo, obtener retroalimentación de los clientes, hacer presentaciones para otra área de la empresa, entrenar personal nuevo, resolver problemas técnicos, revisar presupuestos, etc. elegir dos o tres y planear como se puede empezar a involucrar a algunas personas del equipo en esas tareas.

· Entrenar al personal de modo que pueda resolver sus propios problemas.

Recompensas

· Intentar encontrar la manera en que el personal pueda obtener retroalimentación de desempeño por si mismo, en lugar de esperas por ésta. ¿Pueden ellos obtener retroalimentación directa desde los sistemas de información directa desde los sistemas de información, informes o clientes, en lugar de obtenerla por medio del encargado? ¿Cómo puede el equipo obtener información acerca de costos, productividad, calidad, y otras medidas relevantes para su trabajo?

· Regularmente hacer elogios reales, informales y personales a los individuos sobre su trabajo. Una palabra o una nota de aprecio, algunas veces pueden ser tan efectivas como una recompensa.

· Dedicar la misma cantidad de tiempo tanto al personal que trabaja bien como con el que tiene problemas.

· Asegurarse de que las recompensas por desempeño sean dadas lo antes posible y que sean relacionadas con logros específicos.

· Revisar que las cosas que el encargado utiliza como recompensa sean valoradas por los miembros del equipo. A algunas personas no les gusta el elogio público ¿Son las entradas al cine motivantes para alguien que nunca va al cine? Para algunas personas la oportunidad de asistir aun programa de capacitación o a una conferencia puede ser más recompensante que el pago de un bono.

· Asegurarse de que los individuos con talento tengan oportunidades para avanzar en sus carreras.

Compromiso de equipo

· Crear relaciones cooperativas con otras unidades de trabajo, Concentrar la competencia externamente en lugar de hacerlo internamente.

· Recompensar la colaboración entre equipos.

· Lograr que personal de equipos diferentes trabajen juntos en algún proyecto.

· Involucrar al equipo en la toma de decisiones.

· Organizar eventos sociales de modo que el personal se conozca.

· Crear una atmósfera en la cual la diversidad y la diferencia sean valoradas. Ayudar a las personas a comprender que ninguna persona tiene todas las habilidades y atributos necesarios para que la empresa tenga éxito.

· Celebrar los logros del equipo. Expresar orgullo en los logros y habilidades del equipo.

CASO GENESYS:

Para los proyectos el encargado del control de calidad revisa periódicamente, a través de herramientas establecidas, que el proyecto se esté cumpliendo correctamente. Por otro lado, puesto que la empresa tiene certificación ISO 9001, existe un registro de los avances que tiene el proyecto, lo cual permite determinar como se encuentra el proyecto en relación a lo planeado. Para este registro la empresa cuenta con un software llamado Administración de Proyectos que se inicia desde que se trata de hacer el negocio hasta que el proyecto se cierra, llevando un registro de todos los antecedentes económicos y técnicos del proyecto, se contabilizan las horas trabajadas diariamente en el proyecto y al final del día cada trabajador debe registrar los avances que tuvo su labor, de este modo el software compara lo realizado con lo planificado y puede determinar el nivel de avance, cuantas horas se han gastado en el proyecto y cuantas horas faltan para terminarlo o la productividad del equipo de trabajo. Esta última es de gran importancia ya que si el grupo de trabajo no cumple de acuerdo a lo establecido deben identificarse las causa que están atrasando al grupo, si es necesario pagar horas extras, agregar mas personas al grupo, cambiar a alguna persona que no este rindiendo adecuadamente con el fin de cumplir con los proyectos de acuerdo a lo establecido inicialmente, además de lo anterior se deben respetar procedimientos establecidos por las normas ISO. Los proyectos que se realizan en Genesys cumplen con los requerimientos de los clientes y se afirma que el proyecto se cierra cuando el cliente llena una encuesta que permite conocer cuál es su opinión del servicio. Antes del monitoreo continuo de las actividades se han establecidos las tareas de los integrantes del equipo por parte del jefe de proyecto.

Dependiendo de la magnitud de los proyectos los grupos reciben bonos por el cumplimiento de los plazos.

Construyendo un equipo de alto desempeño

A continuación se presentan 12 hábitos para ayudar a crear un clima que apoye alto nivel de desempeño de equipos de trabajo:

1. Decirle a la gente lo que se espera de ellos.

2. Explicarle el “gran cuadro” de la empresa / proyecto.

3. Fijar metas exigentes pero alcanzables.

4. Entregar retroalimentación a los individuos sobre cuan bien lo están haciendo.

5. Pedirle a las personas nuevas ideas, y ayudarles a explorarlas.

6. Descubrir y eliminar las barreras que evitan que las personas hagan su trabajo.

7. Delegar tareas importantes al personal competente.

8. Aspirar a tener gente que haga su trabajo sin involucrar a su superior.

9. Reconocer, celebrar y recompensar un buen trabajo.

10. Vincular el reconocimiento con el desempeño.

11. Expresar orgullo en los resultados y habilidades de la gente.

12. Fomentar la cooperación entre las personas.

CASO GENESYS:

Existe un Gerente General quien, además de encargarse de toda la parte administrativa, se encarga de escoger a las personas que trabajaran en cada proyecto de acuerdo a sus competencias y disponibilidad. Luego vienen los gerentes de proyectos que son los encargados de velar por el cumplimiento del proyecto dentro de los plazos establecidos y asignar las tareas a realizar para llevar a cabo el proyecto. Los grupos de trabajo, que cambian en cada proyecto de acuerdo a las necesidades técnicas que éste requiera, están constituidos por los ingenieros de desarrollo, pudiendo además existir ingenieros de desarrollo que se encuentren a cargo del grupo si es que el gerente de proyectos se encuentra realizando más de una proyecto a la vez. También en forma permanente se encuentran establecidas las áreas y jefes de áreas para diferenciar las competencias de las personas para la posterior conformación de los grupos de trabajo.

La labor del Gerente General es gestionar de la mejor forma los compromisos mientras que el encargado de calidad se encarga de velar por el cumplimiento de las normas de calidad establecidas.

El Gerente General conoce muy bien las capacidades de cada uno de sus trabajadores a nivel de jefes de áreas y proyectos y por lo tanto sabe a que proyectos asignarlo. Sin embargo, esto no es tan así con los programadores, ya que éstos algunas veces se encuentran dentro de las organizaciones de los clientes y por lo tanto la interacción con ellos es menos cotidiana y se hace a través de los jefes de proyectos.

Comentario respecto de su función de un jefe de proyectos:

“Estando a cargo de la administración de un proyecto debo preocuparme de definir las tareas para los programadores y cumplir las fechas. Siempre surgen nuevas necesidades del cliente y en esos casos se debe negociar nuevas fechas tanto con los clientes como con los superiores.”

Capítulo 5. Liderazgo

Una distinción entre Administración y Liderazgo

A menudo se piensa que administración y liderazgo son una y la misma cosa; sin embargo, creemos que hay una diferencia importante.

En esencia, el liderazgo es un concepto mas amplio que administración. La administración es una clase especial de liderazgo, regida por la consecución de las metas organizacionales. Así, la diferencia clave radica en la expresión meta organizacionales. Hay liderazgo cada vez que alguien intenta influir en la conducta de un grupo o individuo, cualquiera sea la razón. Pueden ser las metas propias o las de otro, y pueden ser congruentes o no con las metas organizacionales.

Definición

Según el Diccionario de la Lengua Española (1986), liderazgo se define como la dirección, jefatura o conducción de un partido político, de un grupo social o de otra colectividad. El Diccionario de Ciencias de la Conducta (1956), lo define como las "cualidades de personalidad y capacidad que favorecen la guía y el control de otros individuos".

Otras definiciones son:

-"El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a través del proceso de comunicación, al logro de una o varias metas"

· “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida por una persona sobre otras en la obtención de uno o diversos objetivos específicos, es una cuestión de conducta humana y de los valores en que está cimentada. Tiene que ver con la seriedad y la coherencia de las personas, con la capacidad de visualizar nuevas metas y con la autoexigencia”.

· -"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o diversos objetivos específicos".

-“El liderazgo es la capacidad de comunicar de manera positiva y de inspirar a otros”.

-“El liderazgo es la capacidad de influir sobre los demás”.

CASO GENESYS:

Gustavo Diván es el creador de la empresa Genesys, hace 16 años con su capacidad de emprendimiento y liderazgo, ha orientado a las personas que trabajan con él a formar una organización desde prácticamente la nada, salvo una idea, una convicción y una meta que hoy se plasman en la misión que tiene su empresa.
Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorías e investigación del liderazgo, señala que "existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de definir el concepto.

 En este informe entenderemos “el liderazgo gerencial como el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas”

. Esta definición tiene cuatro implicaciones importantes.

· En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las órdenes del líder, ayudan a definir la posición del líder y permiten que transcurra el proceso del liderazgo; sino hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo serían irrelevante.

· En segundo el liderazgo entraña una distribución desigual del poder entre los líderes 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 líder tendrá más poder.

· El 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 líderes han influido en los soldados para que mataran y algunos líderes han influido en los empleados para que hicieran sacrificios personales para provecho de la compañía. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo.

· El cuarto aspecto es una combinación de los tres primeros, pero reconoce que el liderazgo es cuestión de valores. James MC Gregor Burns argumenta que el líder que pasa por alto los componentes morales del liderazgo pasará a la historia como un malandrín o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente información sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de responder a la propuesta del liderazgo de un líder, puedan elegir con inteligencia.
Cabe señalar que aunque el liderazgo guarda una gran relación con las actividades administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de liderazgo no es igual al de administración. Warren Bennis, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte de las organizaciones están sobreadministradas y sublidereadas. Una persona quizás sea un gerente eficaz ( buen planificador y administrador ) justo y organizado-, pero carente de las habilidades del líder para motivar. Otras personas tal vez sean líder eficaces, con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolución, pero carente de las habilidades administrativas para canalizar la energía que desatan en otros. Ante los desafíos del compromiso dinámico del mundo actual de las organizaciones, muchas de ellas están apreciando más a los gerentes que también tiene habilidades de líderes.

Además podemos hacer las siguientes consideraciones:

· Un líder es la cabeza visible de un grupo, equipo u organización.

· Un líder es una persona carismática, capaz de tomar una decisión acertada y de inspirar a otros para alcanzar una meta común.

· Los lideres son personas casi visionarias y que poseen una facilidad casi intangible para hacer cosas bien y para inspirar a sus subordinados.

· Los líderes son capaces de establecer una meta, persuadir a otros para que les ayuden a alcanzar esa meta, y llevar a su equipo a la victoria.

· El líder autentico tiene seguidores, no fanáticos, gente que lo sigue por el raciocinio, por el convencimiento de unos resultados tangibles, enseña a su gente y los hace crecer profesionalmente.

· El líder no nace, se hace. Las buenas organizaciones pueden crear las condiciones que fomenten la aparición de líderes. Los líderes son importantes en toda la organización. Las empresas modernas deben poseer un sistema de liderazgo, en cada grupo humano es necesaria la presencia de un líder que promueva, que impulse, que genere nuevas expectativas, que dirija a sus colaboradores hacia metas más exigentes.

· El líder debe ayudar al grupo y a los individuos a alcanzar sus objetivos, en otras palabras, a satisfacer sus necesidades. Existen estilos de liderazgo diferentes, pero lo que sí existen son valores comunes que son asumidos y practicados por el líder.

· El liderazgo es crucial para los gestores en el mundo empresarial, pero también juega un papel importante para los entrenadores, los profesores y los padres.

Cualidades del líder

Dependiendo de los autores varían un poco los caracteres que se le atribuyen al líder pero en general podemos rescatar los siguientes:

1. Conocimiento:
El líder debe conocer sus cualidades y utilizarlas, debe conocer los detalles del negocio para poder trabajar para la empresa.

2. Confianza:

El líder debe generar confianza, crear un clima de trabajo en que las personas se fíen unas de otras. Pero el líder además debe confiar en sí mismo, de una forma sensata, derivada del conocimiento de sus fortalezas y de sus debilidades, el líder que no confía en sí mismo no podrá transmitir confianza a su equipo. Sólo el equipo que confía en su líder es capaz de comprometerse racionalmente con las metas que se señalan.

3. Visión:

Para ejercer correctamente el liderazgo hay que tener un campo amplio de visión. El líder que tiene visión de futuro es capaz de generar nuevas expectativas para él y para su grupo. El líder con visión ayuda a todas las personas que colaboran con él a descubrir todo su potencial profesional, y las personas se dan cuenta de que, al lado de un líder con visión, es posible crecer constantemente.

4. Fe:

El líder cree en lo que piensa y en lo que hace, haciéndolo visible a sus colaboradores por la seguridad y firmeza con la que actúa y, por sobre todo, por la enorme coherencia que existe entre lo que dice y lo que hace.

5. Pasión

La pasión es uno de los sentimientos que ayudan a alcanzar las metas que, en un primer momento, podrían parecer inalcanzables. La pasión es la vacuna contra la rutina. El cerebro, el conocimiento y el raciocinio son importantes, pero sólo con eso no basta, son necesarias unas gotas de pasión, sin las cuales el raciocinio puede resultar estéril.

6. Ética

La ética atañe tan solo a las personas, porque es un valor que tiene que ver exclusivamente con el comportamiento de los individuos. La ética tiene que ver con honradez, sinceridad, verdad. Un líder no será eficaz si sus subordinados y sus superiores desconfían de él. La empresa enseguida dejará de lado a un líder que no esté capacitado o que no mantenga su palabra. Por ejemplo, un líder que le diga una cosa a sus empleados y luego haga otra podría ser visto como poco capacitado, aunque la diferencia le parezca insustancial.

7. Modelo de conducta

Como líder, su vida pública y privada debería ser ejemplar. Predique con el ejemplo. Un líder que espera una determinada conducta por parte de sus empleados pero que no mantiene esa misma conducta, puede sufrir una pérdida de respeto. Una plantilla que no respeta al líder sufrirá un descenso en la calidad del trabajo.

8. Energía

El líder de hoy tiene que cultivar el valor de la energía como fuente alimentadora de la acción. El líder que conserva su energía interior es capaz de comunicarla y transmitirla a sus colaboradores. La energía le ayuda a mantener un alto nivel de exigencia personal, base moral sobre la que puede establecer, a su vez una fuerte exigencia sobre su grupo.

9. Positivismo

El líder que practica el positivismo sabe que su reto es aprovechar las fortalezas de las personas de su equipo, y procurar hacer irrelevantes sus debilidades. El líder tiene que suplir, o eliminar a través de la formación, las carencias de sus colaboradores. Es más sencillo la crítica y la destrucción, buscar la culpa y al culpable, pero así no se construye, como máximo se alcanza una cierta auto justificación. Pero el liderazgo se construye sobre realizaciones y no sobre justificaciones.

10. Optimismo

El líder debe sea realista, pero no fatalista. Sus empleados y sus superiores pueden perder rápidamente la confianza en él si se enfrentan constantemente con su pesimismo y negatividad. Las situaciones no son siempre las ideales, pero como líder se espera que encuentre el mejor modo de arreglar la situación. Así el líder debe encontrar ese modo y concentrarse en el aspecto positivo.

11. Receptividad y comunicación

Para ser receptivo hay que estar abierto a los anhelos, deseos e ideas de su equipo, implica saber distinguir entre ¿oír? y ¿escuchar? Es fácil oír, pero escuchar es diferente, implica concentración, apertura mental, querer entender e interiorizar el mensaje que se recibe. La calidad de un líder no se mide por la cantidad de veces que tuvo razón, sino por su capacidad de escuchar las razones de los demás, cuando comprende los puntos de vistas de los demás, ha de saber modificar sus decisiones. Ser comunicador implica habilidad y claridad al expresar sus propias ideas y convencimientos.

12. Decisión 

Los líderes son valorados por su capacidad para tomar decisiones, sobre todo bajo presión. Cuando el líder se enfrenta a una decisión difícil, debe recurrir a las cualidades  mencionadas en esta lista. Las mejores decisiones son aquellas que se toman con pleno conocimiento de causa.

13. Estrategia

La estrategia, entendida como el arte de encontrar el camino para lograr los objetivos, es un valor esencial en el ejercicio del liderazgo. El líder debe buscar nuevos objetivos, más creativos y más exigentes, pero debe tener un alto sentido de la estrategia para descubrir cual es la manera y cuales son los procedimientos para alcanzar dichos objetivos.

14. Flexibilidad

El líder ha de ser flexible para adaptar constantemente sus estrategias y sus acciones a la realidad, pero esto no significa un cambio continuo de prioridades, sometiendo a su grupo a un desconcertante torbellino de acciones y reacciones. Hay que ser flexible cuando el cambio nos obliga a ello o la realidad nos demuestra que nos hemos equivocado.

15. Innovador

El líder siempre va a adelante y emprende caminos nuevos, no teme al cambio. La innovación debe abarcar a todas las actividades de la empresa y al modo como se están utilizando los recursos.

16. Agradecimiento

Cuando un buen líder mira a sus colaboradores, visualiza su esfuerzo y mide su eficacia, tiene la obligación de saber reconocer que el resultado de las acciones es siempre el producto de un equipo y no de una sola persona. Uno de los elementos más motivadores a nivel personal, es que la labor y el esfuerzo sean reconocidos.

17. Resultados

Un líder posee un registro de decisiones sólidas y de soluciones en las que apoyarse. En lo posible se debe elaborar una lista de decisiones acertadas y de logros en que el líder ha sido responsable ya que ésta no sólo sirve para mostrar estos logros a los demás, sino para emplearlos en consolidar la auto confianza del líder en sus capacidades.

CASO GENESYS:

A Gustavo Diván le tomó tiempo el comprender que su organización a sobrepasado su persona y que la empresa tiene vida propia y aunque el no siguiera en la organización esta seguirá existiendo. Si bien él ha vislumbrado la visión de la empresa ésta ya es un patrimonio de la organización y ésta seguirá persiguiendo la misión cumpliendo las expectativas de la visión.

La convicción de basar el trabajo en compromisos adquiridos y poner el ejemplo en ello genera la confianza entre las personas, trabajar con honradez en forma clara y con sinceridad en un marco ético estimula el respeto y compromiso de las personas constitutivas de la organización.

Una característica del gerente general es su proactividad, nos dice: “no me doy el tiempo para poner los pies en el escritorio”.  Siempre esta haciendo algún proyecto o negocio, incluso algunos muy distintos a su especialidad o a sus conocimientos. Esto le permite mantenerse atento a oportunidades y mantenerse actualizado. Le desespera cuando el trabajo es hecho con lentitud innecesaria, intenta promover su proactividad y el resto lo siente así.  Ve que esta actitud es reflejada en el comportamiento de su personal y nota la diferencia cuando tienen que formar equipos con gente perteneciente a sus clientes y estos actúan con menor ligereza y menor decisión, es un ritmo fuerte “de energía” el que se ha instaurado en la empresa.

Importancia del liderazgo

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

2. Una organización puede tener una planeación adecuada, control y procedimiento de organización y no sobrevivir a la falta de un líder apropiado.

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

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

Tendencias de liderazgo

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

Edad del liderazgo de conquista.

Durante este período la principal amenaza era la conquista. La gente buscaba el jefe omnipotente; el mandatario despótico y dominante que prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.
Edad del liderazgo comercial.

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

Edad del liderazgo de organización.

Se elevaron los estándares de vida y eran más fáciles de alcanzar. La gente comenzó a buscar un sitio a donde "pertenecer". La medida del liderazgo se convirtió en la capacidad de organizarse.

Edad del liderazgo e innovación.

A medida que se incrementa la tasa de innovación, con frecuencia los productos y métodos se volvían obsoletos antes de salir de la junta de planeación. Los líderes del momento eran aquellos que eran extremadamente innovadores y podían manejar los problemas de la creciente celeridad de la obsolescencia.

Edad del liderazgo de la información.

Las tres últimas edades se han desarrollado extremadamente rápido (empezó en la década del 20). Se ha hecho evidente que en ninguna compañía puede sobrevivir sin líderes que entiendan o sepan como se maneja la información. El líder moderno de la información es aquella persona que mejor la procesa, aquella que la interpreta más inteligentemente y la utiliza en la forma más moderna y creativa.

Liderazgo en la "Nueva Edad".
Las características del liderazgo que describiremos, han permanecido casi constante durante todo el siglo pasado. Pero con la mayor honestidad, no podemos predecir qué habilidades especiales van ha necesitar nuestros líderes en el futuro. Podemos hacer solo conjeturas probables. Los líderes necesitan saber como se utilizan las nuevas tecnologías, van ha necesitar saber como pensar para poder analizar y sintetizar eficazmente la información que están recibiendo, a pesar de la nueva tecnología, su dedicación debe seguir enfocada en el individuo. Sabrán que los líderes dirigen gente, no cosas, números o proyectos. Tendrán que ser capaces de suministrar la que la gente quiera con el fin de motivar a quienes están dirigiendo. Tendrán que desarrolla su capacidad de escuchar para describir lo que la gente desea. Y tendrán que desarrollar su capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo plazo, para conservar un margen de competencia.

Capítulo 6. Estilos de Liderazgo

Coercitivo (Directivo)

Hazlo de la forma que te digo. Un líder que controla estrechamente a los empleados y los motiva por medio de amenazas y disciplina

Autoritario (Visionario)

Firme, pero justo. Un líder que entrega a los empleados una clara dirección y los motiva a través de la persuasión y retroalimentación

Conciliador

Primero las personas, segundo la tareas. Un líder que enfatiza en las buenas relaciones personales entre los empleados y los motiva tratando de mantenerlos contentos

Democrático

Participativo. Un líder que estimula la participación de los empleados en la toma de decisiones y los motiva recompensando el esfuerzo de equipo

Ejemplificador (Marcar pautas)

Lo hago yo mismo. Un líder que realiza muchas tareas personalmente, espera que sus empleados sigan su ejemplo y los motiva estableciendo altos estándares y dejando que los empleados trabajen por su cuenta

Entrenador

Fomenta el desarrollo. Un líder que ayuda y estimula a los empleados a mejorar su desempeño y los motiva dándoles oportunidades para su desarrollo profesional

OBSERVACIÓN: Ningún estilo de liderazgo es efectivo en todas las situaciones y con todas las personas. Estudios de la administración han mostrado que el liderazgo efectivo es el arte de usar el estilo de liderazgo apropiado para manejar personas específicas en situaciones específicas. Por lo tanto debería tratar de evitarse la asignación de valores positivos  o negativos a cualquier de estos etilos.

Descripciones de los 6 estilos de liderazgo

1.- El estilo Directivo (Coercitivo)

	El estilo Directivo se enfoca en obtener la conformidad inmediata de los empleados. Cuando usa este estilo un Gerente :
	Estilo Directivo es más efectivo cuando:
	Estilo Directivo es menos efectivo cuando:

	- Provee directivas claras para los empleados sin pedir su contribución ni escuchar sus reacciones.

- Mantiene control estricto sobre los empleados a través de visitas frecuentes, informes, y otras formas de estrecho monitoreo

- Confía en la retroalimentación negativa correctiva para enfatizar que se esta haciendo mal y que se debe corregir

- Puede emplear estrategias para llamar la atención ( la irrisión o los insultos ) para avergonzarle a un empleado hasta que cumpla con la tarea

- Indica claramente las consecuencias negativas del fracaso de un empleado de cumplir con la tarea


	 - Las situaciones de crisis como por ejemplo los desastres naturales o acontecimientos que representan amenaza inmediata a la vida,

- Cuando los empleados necesitan dirección clara y en gerente posee más información que los empleados

- Cuando se deben exactamente los procedimientos desviaciones menores resultarán en problemas graves ( ejemplo, imponer precauciones de seguridad cuando se trabaja en circunstancias de peligro

- Con empleados problemáticos cuando nada más funciona y solo quedan dos opciones :

Mejorar o despedir
	- En interacciones a largo plazo con empleados auto motivados que son capaces de dirigir y monitorear su propio trabajo

- Con empleados talentosos y sabios de quienes se esperan iniciativa e innovaciones o quienes son especialistas individuales


2. El estilo Visionario (Autoritario)

	El estilo Visionario se enfoca en proveer para los empleados dirección y visión a largo plazo. Cuando usa este estilo un Gerente :
	Estilo Visionario es más efectivo cuando :
	Estilo Visionario es menos efectivo cuando :

	- Toma tiempo para desarrollar y comunicar una visión clara y una dirección para el grupo de trabajo

- Obtiene la perspectiva del empleado sobre visión, y como lograrla, sin que haya duda en cuanto a quien manda

- Ve como actividad de gerencia clave influir sobre los empleados, por ejemplo, explicar la visión en término de los mejores intereses del grupo laboral

- Establece estándares y monitorea desempeño en relación con la visión mayor

- Utiliza un equilibrio entre retroalimentación positiva y negativa para alimentar a los miembros del equipo
	 - Cuando una nueva o dirección debe comunicarse al grupo de trabajo y ser aceptada por ellos

- Con empleados nuevos quienes dependen del gerente para que los guíe

- Cuando se percibe que el gerente es el experto o la “ autoridad “


	- Si se usa frecuentemente con empleados sofisticados, con mucha experiencia que saben tanto, si no más que el gerente

- Cuando se intenta promover equipos de trabajo que se manejan solos y la toma de decisiones participativa


3. El estilo Conciliador

	El estilo Conciliador se enfoca en crear armonía entre los empleados, y entre los empleados y el gerente. Cuando usa este estilo un Gerente:
	Estilo Conciliador es más efectivo cuando:
	Estilo Conciliador es menos efectivo cuando:

	- Se enfoca en proveer relaciones amistosas entre los miembros del equipo

- Trata el cumplimiento de las necesidades emocionales de los empleados como prioridad, antes de la dirección de tareas, las metas y los estándares

- Toma pasos para cumplir con las necesidades de la “ persona entera “ en proveer cosas así como seguridad de trabajo para los empleados y en alcanzar un equilibrio entre las necesidades laborales y familiares

- Identifica oportunidades para retroalimentación positiva y evita confrontaciones relacionadas con el desempeño

- A veces premia características personales tanto como el desempeño
	 - Cuando las tareas son rutinarias y el desempeño es suficiente para lograr las metas organizacionales

- Con empleados que necesitan apoyo personal

- Con grupos o individuos que están experimentando conflicto, quienes necesitan trabajar juntos en armonía


	- Cuando se necesita retroalimentación negativa para mejorar estándares

- Con empleados que se concentran en las tareas y a quienes no les interesa tener amistad con su gerente


4. El estilo Participativo

	El estilo Participativo se enfoca en construir compromiso y consenso entre los empleados. Cuando usa este estilo un Gerente :
	Estilo Participativo es más efectivo cuando :
	Estilo Participativo es menos efectivo cuando :

	- Involucra a los empleados en establecer la dirección del grupo de trabajo y en hacer los planes para alcanzarla

- Se enfoca en tomar decisiones como grupo, como consenso

- Hace muchas reuniones para asegurar que se escuchen todos los puntos de vista

- Escucha cuidadosamente las ideas de los empleados

- Premia desempeño colectivo, e vez de dar retroalimentación específica a individuos
	 - Con empleados que saben tanto como el gerente y cuando hay mucho tiempo para tomar decisiones

- Cuando los empleados comparten un interés común en las decisiones que se hacen sobre la dirección del equipo

- En involucrar al equipo a identificar estándares y procesos de mejoramiento de calidad
	- Cuando se necesita retroalimentación de desempeño negativa para mejorar estándares

- Con empleados que se concentran en las tareas y a quienes no les interesa tener amistad con su gerente


5. El estilo Ejemplarizador

	El estilo Ejemplarizador se enfoca en realizar las tareas de acuerdo con un alto estándar de excelencia. Cuando usa este estilo un Gerente:
	Estilo Ejemplarizador es más efectivo cuando:
	Estilo Ejemplarizador es menos efectivo cuando:

	- Dirige por el ejemplo y espera que los demás entiendan los motivos detrás de las decisiones

- Trabaja individualmente en vez de trabajar como líder del equipo

- Solo delega las tareas exigentes a los miembros del equipo talentosos, que necesiten poca instrucción

- Controla con cuidado empleados con rendimiento bajo por modo de dar instrucciones detalladas en cuanto a las tareas o sacar del trabajo cuando el desempeño no es adecuado

- Promueve esfuerzo individual en vez de trabajo colectivo
	 - Con empleados quienes son ejemplarizadores ellos mismos, capaces de actuar independientemente a un alto estándar

- Cuando es necesario que el gerente ayude a hacer el trabajo de los miembros del equipo debido a poco personal o fechas topes exigentes

- Con empleados de rendimiento bajo quienes pronto se saldrán de sus trabajos


	- Cuando los empleados quieren retroalimentación, tiempo con su gerente, y planes de desarrollo para mejorar su desempeño

- Cuando la dirección del trabajo no ha sido claramente establecida y comprendida por todos los empleados


6. El estilo Entrenador

	El estilo Entrenador se enfoca en el desarrollo profesional a largo plazo de los empleados. Cuando usa este estilo un Gerente :
	Estilo Entrenador es más efectivo cuando:
	Estilo Entrenador es menos efectivo cuando:

	- Ayuda a los empleados a identificar sus fortalezas y debilidades de desempeño

- Trabaja junto con empleados para establecer metas de desarrollo considerando fortalezas y debilidades

- Escucha y usa preguntas abiertas para animar a los empleados a resolver sus propios problemas

- Provee retroalimentación regular a los empleados, acerca de su desempeño laboral y su desarrollo

- Puede aceptar estándares de desempeño más bajos a corto plazo, para que los miembros del equipo desarrollen nuevas habilidades a largo plazo, por ejemplo, ve los errores como oportunidades para aprender
	- Con empleados interesados en desarrollar sus carreras y en planear para alcanzar sus metas

- Para animar a los empleados a encargarse de buscar sus propias soluciones cuando tienen problemas

- Cuando los empleados necesitan hacer innovaciones, tomar riesgos calculados y mostrar iniciativa
	- Con nuevos empleados a los que les hace falta la experiencia necesaria para solucionar sus problemas laborales o para saber como se conecta su trabajo diario con sus metas de carrera

- Cuando se necesita dirección detallada sobre que se tiene que realizar


Capítulo 7. Paradojas del Liderazgo

Toda paradoja remite al concepto de contradicción, en la medida que se construye sobre afirmaciones que parecen excluirse mutuamente.

Parecería que en un mundo de incertidumbres y contextos turbulentos todos miramos a quien conduce en búsqueda de respuestas a una ansiedad e inseguridad creciente.

Las empresas y las instituciones deben ser más flexibles y adaptativas, lo cual requiere cambios culturales profundos. Al mismo tiempo, necesitan un liderazgo fuerte. 

Las empresas requieren directivos cada vez más flexibles para adaptarse rápidamente a los cambios del entorno. Y al mismo tiempo necesitan un liderazgo fuerte, aunque los jefes "súper poderosos" pueden impedir que se desarrolle la creatividad, la innovación y la capacidad de asumir riesgos, todas ellas características necesarias para ser más flexibles y adaptativos a un entorno trepidante por la velocidad con la que los cambios se suceden. 

La paradoja de éste fenómeno es que simultáneamente a esta búsqueda de los líderes, cada vez es menor la confianza en las conducciones y se requiere más horizontalidad con el poder.

Ningún alto ejecutivo puede convertirse en alguien auténtico, viéndose al espejo y diciendo, “soy auténtico”. La autenticidad se define en gran medida por lo que otros observan de nosotros y, por lo mismo, puede ser en gran parte controlado. Hay que descubrir como manejarla y cómo convertirse en un líder eficaz. Para atraer seguidores, un líder tiene que ser muchas cosas para muchas personas. El truco está en lograrlo sin dejar de ser verdadero con el mismo.

Liderar consiste en servir a los demás, porque un buen Líder esta pendiente de sus seguidores, ayudándoles a cumplir sus aspiraciones.

Así nos encontramos con que a través del tiempo las tendencias de liderazgo se han ido modificando y las características  de los líderes que antes se hacían indispensables para lograr un liderazgo exitoso se han ido dejando atrás para dar paso a nuevos enfoques que traen consigo una perspectiva prácticamente opuesta a la establecida hace algún tiempo atrás. Más adelante se presentarán los paradigmas tradicionales del liderazgo y también los nuevos paradigmas que constituyen la base del liderazgo exitoso en la actualidad.

CASO GENESYS:

Los caracteres de las personas:

De una de las entrevistas al Gerente General:

“Hay personas que no se atreven a hablar conmigo o hablan conmigo lo justo y necesario porque se ponen barreras, sin  embargo hay otras que hasta bromas me hacen, pero yo lo permito porque me gustan las personas sociables, me cuentan su vida y yo la mía. Por lo general no pongo barreras, algunos se las ponen por sus propios caracteres o porque el mío a veces pareciera  un  tanto duro. He tenido que darme cuenta que mi timbre de voz es fuerte y a veces intimida a las personas por lo cual he tenido que practicar para cambiar aquello.

A lo largo del tiempo he tenido que ir cambiando, aprender de mis errores cometidos, por ejemplo ahora tengo mucho mejor genio que antes para tolerar cosas que para mi son trascendentales pero que es muy difícil pedir a todo el mundo que las cumpla.”

El compromiso:

El gerente general era muy poco tolerante a la falta de compromiso y la falta de diligencia. Nos dice “me doy cuenta que el tema de la falta de compromiso es más recurrente de lo que uno piensa y si seguía así de intolerable iba a pasar todo el tiempo de mal humor.” 

 “De todas formas siempre espero el compromiso sólo que ahora no soy tan cuadrado, si alguien abre la boca es para mi una promesa.”

Los Principios del Liderazgo son simples, se confunde la autoridad con el poder y el respeto con el miedo, lo que lleva a unas relaciones tensas entre Líderes y seguidores.

Como ayuda para realizarse como un buen Líder es bueno analizar los puntos que a continuación se plantean, tomado y extractado del libro "La Paradoja/La verdadera esencia del Liderazgo”
	Liderazgo
	Amor como ágape

	Honrado, Digno de confianza
	Paciencia

	Ejemplar
	Afabilidad

	Pendiente de los demás
	Humildad

	Comprometido
	Respeto

	Atento
	Generosidad

	Exige Responsabilidad
	Indulgencia

	Tratar con respeto
	Honradez

	Anima y aprecia a la gente
	Compromiso


Paciencia es mostrar dominio de uno mismo.

El Líder debe dar ejemplo de comportamiento para cualquiera que este bajo su tuición o mando. Si el Líder se exalta o muestra cualquier otra forma de falta de dominio de si mismo, está claro que no se pude esperar que el equipo se comporte o se controle con responsabilidad. Como Líder el trabajo consiste en señalar cualquier desajuste que pueda darse entre el estándar establecido y el trabajo realizado, debe tenerse siempre presente que se esta tratando con voluntarios.

Afabilidad es prestar atención, apreciar y animar.

La Afabilidad tiene que ver como actúa y no como siente. ¿Porque es tan importante prestar atención en el trabajo de otros para un Líder?

Mucha gente da por sentado que escuchar es un proceso pasivo, consistente en estar silencioso mientras el otro habla, se piensa que se sabe escuchar, pero con frecuencia nos estamos limitando a escuchar pasivamente, haciendo juicios sobre lo que se esta diciendo y pensando en como dar por terminada la conversación o como llevarla por otros derroteros que nos parecen preferibles. Se es capaz de pensar casi cuatro veces más deprisa de los que otros pueden hablar, por consiguiente tenemos en la cabeza un montón de ruidos, de conversación interna, que nos impide entender lo que nos hablan.

La escucha activa, requiere un disciplinado esfuerzo para silenciar toda esta conversación interna, mientras se trata de escuchar al otro. La escucha activa consiste en tratar de sentir las cosas como el que habla las siente. Esta identificación con el que habla tiene que ver con la empatía y requiere un esfuerzo más que considerable.

Humildad es ser autentico y sin pretensiones ni arrogancias.

Se requiere que los Líderes sean auténticos, que tengan la capacidad de ser ellos mismos con la gente, no se desea que sean vanidosos, pedantes, autosuficientes. Los Egos realmente entorpecen y pueden levantar murallas entre las personas. Los sabelotodos y los Líderes arrogantes consiguen aburrir a mucha gente. La Humildad no es más que el conocimiento verdadero de ti mismo y de tus limitaciones. Aquellos que se ven como realmente son, en verdad solo pueden ser humildes.

Respeto es tratar a los demás como si fueran personas muy importante.

¿Se podrá tratar a todo aquel que se dirija como si fuera importante?. Aquellos que secundan a un Líder son miembros de su equipo y se necesita que todos los respeten, tienen un interés personal en el éxito de aquellos a los que se dirigen. Se debe ofrecer respeto a todos, desde el más humilde hasta el de mayor rango, mostrando que en el equipo son todos importantes, todos deben recibir el máximo respeto a su accionar. Y una forma de mostrar el respeto hacia los demás es dando el verdadero valor a su tiempo. Recordar que todo lo que hace un Líder constituye un mensaje. Si se llega tarde a las citas, reuniones u otros compromisos, ¿que mensaje se esta haciendo llegar a los demás?. Cuando alguien se retrasa llegan distintos mensajes. Uno que su tiempo es más importante que el de las personas que esperan, un mensaje bastante arrogante. También implica que no deben ser una persona muy importante quienes esperan, porque seguro que llegaría a la hora con una persona importante. También implica que el líder no es una persona seria, porque no respeta su palabra y su compromiso de tiempo. ( cita)
Llegar tarde es un comportamiento muy poco respetuoso y además crea hábito.

Generosidad es satisfacer las necesidades de los demás.

Lo opuesto a generosidad es egoísmo, que significa: las necesidades propias primero olvidando que los otros también las tienen. "La generosidad consiste en satisfacer las necesidades de los demás, aunque eso signifique sacrificar las propias".

Un Líder es generoso y trata de satisfacer las necesidades de los demás antes que las propias.

Indulgencia es no guardar rencor al que nos perjudica.

La gente no es perfecta y, en la posición de Líderes, se supone que nos dejarán en la estacada más de una vez.

La indulgencia no significa que se tenga que aparentar que lo que no esta bien no ha sucedido. El comportamiento indulgente consiste en ser abierto, honrado y directo con los demás, pero siempre de forma respetuosa.

Honradez es estar libre de engaños 

Un Líder debe estar libre de engaños o mentiras. La confianza cimentada sobre la honradez, es el cemento que mantiene las relaciones humanas. La honradez implica ayudar a la gente a tener perspectivas claras, hacerles responsables, estar dispuestos a dar tanto las buenas, como las malas noticias, informar sobre los resultados del trabajo, ser consecuentes y justos.

Se debe tener la valentía de aceptar los errores y deficiencias. Existen Líderes que se niegan a plantear las deficiencias por miedo a que los seguidores se enfaden con ellos o a no caer bien. 

Compromiso es atenerse a las propias elecciones

Compromiso no es una palabra muy popular hoy en día. Los principios que se están analizando requieren un enorme esfuerzo y si no se esta comprometido en su búsqueda, como Líderes, estos acabarán dejándolo.

El verdadero compromiso es una visión del desarrollo personal y del grupo, junto a una mejora continua. Un Líder comprometido esta consagrado a un desarrollo integral de su persona y a una mejora continua, se compromete a llegar a ser el mejor Líder, el que su equipo merece.

En calidad de Líderes nunca se debe atrever a solicitar a los seguidores que sigan creciendo y entregando, si no se esta dispuesto a ser los mejores, a crecer y a estar comprometidos con un ideal.

CASO GENESYS:

Todo el fundamento del estilo de liderazgo impuesto en Genesys es a través de la importancia otorgada a los compromisos. A todo nivel se ha impuesto un respeto a la palabra empeñada, ello permite el delegar trabajo sistemáticamente y el fluir de los resultados de los equipos acorde al cumplimiento de los compromisos individuales adquiridos.

Cuando se decide tomar la senda del Liderazgo se esta dispuesto a amar, dar lo mejor de si mismo por los demás y eso requiere paciencia, humildad, afabilidad, respeto, generosidad, indulgencia, honradez y compromiso. Servir a los otros y sacrificarse por ellos exige ese comportamiento. Puede que se tenga que sacrificar el ego o incluso el mal humor en determinadas ocasiones. Se tendrá que sacrificar amando y dando lo mejor de uno mismo por gente que a lo mejor ni siquiera nos gusta.

Cuando se ama a los demás dando lo mejor de si mismo, se deberá servir y sacrificar su tiempo necesidades y otros intereses para beneficiar al equipo, y así lograr las metas propuestas y cuando ya se haya forjado esa autoridad con la gente, es cuando se merece llamar LÍDER.
Paradigmas tradicionales entorno al liderazgo

En los paradigmas tradicionales hay por lo menos dos interpretaciones diferentes del liderazgo que creemos importante examinar. Primero, está la idea de que el liderazgo es la capacidad para dar órdenes. Muchas personas imaginan a un líder teniendo en mente como modelo a un sargento. Esta representa una clase de comprensión militarmente estereotipada del liderazgo, conectada con la acción de comandar. En este caso, los líderes son personas que consiguen que las cosas sean hechas. Como con muchas de las distinciones de sentido común, esta imagen es parcialmente válida. Ciertamente los líderes modifican el accionar de las personas. Sin embargo, cuando restringimos nuestra comprensión de liderazgo sólo al dar órdenes, se produce una comprensión estrecha del fenómeno. Los líderes no sólo consiguen que las cosas sean hechas, también son los inventores de lo que se puede hacer.
Está el punto de vista opuesto, de que el liderazgo corresponde a una capacidad extraordinaria: - la capacidad de tener una visión. Los líderes, dentro de esta interpretación, son personas dotadas que pueden anticipar o predecir el futuro y llevar a otros con ellos hacia una "tierra prometida", un futuro que han sido capaces de prever.

Aquí, el liderazgo aparece como una propiedad misteriosa, carismática o mágica, un toque de Dios concedido sólo a unos pocos individuos especiales. El liderazgo, así, aparece como algo simplemente se tiene ó no se tiene. Con esta comprensión, el liderazgo no puede aprenderse ni diseñarse.

Sin embargo, esta comprensión común del liderazgo, no produce una interpretación de cómo se genera el fenómeno. Por el contrario, la comprensión tradicional ve el liderazgo desde el punto de vista de sus resultados. Consecuentemente, cuando vemos las interpretaciones predominantes del liderazgo, normalmente encontramos que oscilan entre la misteriosa aparición de esta cualidad en individuos y listas interminables de historias construidas sobre casos concretos. Ninguno de estas perspectivas presenta al liderazgo como un dominio de diseño y aprendizaje.

Las interpretaciones tradicionales de liderazgo son débiles porque no se han establecido las relaciones entre el liderazgo y el lenguaje. Se debe desarrollar una interpretación generativa del fenómeno - hacer del liderazgo un dominio de aprendizaje y diseño.
Nuevos paradigmas entorno al liderazgo
El liderazgo se genera en el lenguaje

Apartándose de las comprensiones anteriores de lo que es ser un líder; esto es, del comandante que da órdenes o del héroe carismático. Dentro de nuestra interpretación, el liderazgo no es una propiedad dada, y los líderes no son personas que identificamos como portadores de esta propiedad especial. Un buen punto de partida para comprender el liderazgo está en el reconocimiento de que éste se da en el lenguaje. El liderazgo es un fenómeno producido por el lenguaje. Esto sucede de dos maneras diferentes. 

Primero, Fernando Flores afirma: el liderazgo se da en el lenguaje porque pertenece al dominio de los juicios. Enjuiciar es una actividad que los seres humanos realizan con el propósito de coordinar acciones con otros. Los juicios no se basan en propiedades externas pre-existentes de las cuales el lenguaje dé cuenta. Son evaluaciones que hacemos de las acciones de alguien, basadas en estándares sociales. Las evaluaciones y los estándares sociales, entre otras cosas, son en sí mismos completamente lingüísticos. El liderazgo se presenta, primero, como un juicio que hacemos de alguien. Visto como una evaluación, el liderazgo no es algo "ahí afuera" que podamos señalar y que cualquier observador necesariamente será capaz de reconocer. Basado en las observaciones de las acciones de alguien, podemos decir que él o ella es o no es un líder.

Ya que el liderazgo es un juicio, las personas pueden no estar de acuerdo sobre él; y disentirán de acuerdo a los fundamentos que apoyen el juicio, los estándares sociales usados para hacerlo, y las acciones esperadas en el futuro. Hacemos juicios para guiar las acciones que deberemos tomar en el futuro. Alguien que podamos juzgar como siendo un escritor muy competente en términos de materias escolares puede no ser considerado un escritor competente en el contexto de escribir una novela para ser publicada. Lo mismo sucede con una evaluación de liderazgo. Alguien a quien evaluamos como líder en un dominio restringido o una situación contingente, por ejemplo, puede no ser considerado como un líder dentro de una perspectiva histórica más amplia. 

Entonces liderazgo es un juicio que hacemos de alguna entidad que actúa. Esta entidad puede ser individual o colectiva, puede ser una organización tal como una compañía, un partido político, una iglesia, o alguna otra clase de entidad social como por ejemplo un país. Podemos hablar entonces del liderazgo de Gandhi, de la IBM, o de la Roma Imperial.

Segundo afirmación de Fernando Flores: el liderazgo no sólo es una evaluación, sino también un dominio de acción en sí mismo. Llamamos líder a una persona cuando él o ella pueden realizar cierto tipo de acciones, de la misma manera por la cuál llamamos carpintero o cirujano a personas que realizan ciertos tipos de acciones particulares.

Cada vez que observamos estas acciones, podemos decir que el liderazgo ocurre. Sin embargo, cuando pasamos del liderazgo como dominio de juicios, al liderazgo como dominio de acción, todavía decimos que el lenguaje produce el liderazgo. Decimos esto porque las acciones básicas que constituyen el fenómeno del liderazgo son lingüísticas: los líderes hablan a las personas que guían. Más aún, es en el hablar donde acontece el fenómeno del liderazgo.

Un líder es alguien que hace ciertas ofertas, pedidos, y promesas. Un líder genera una interpretación del presente, declara la posibilidad de un futuro diferente, y es capaz de generar confianza en otras personas. Sin lenguaje, estas acciones no podrían ser realizadas.

El lenguaje constituye realidad

Para desarrollar una interpretación de cómo se genera el fenómeno del liderazgo no es suficiente establecer sólo la conexión entre liderazgo y lenguaje. También debemos abrirnos a una interpretación del lenguaje que nos alejará de nuestra comprensión tradicional.

Normalmente hemos entendido el lenguaje como un medio para describir la realidad, y para transmitir ideas, sentimientos, etc., o lo que hoy llamaríamos "información". Tradicionalmente, el lenguaje fue pensado como un medio de expresión (un vehículo) al servicio de la mente o de la conciencia. La realidad, se supuso, existía por sí misma, siendo independiente del lenguaje. El rol activo fue asignado a la mente y a su pensar.

Esta interpretación del lenguaje ha sido desafiada en forma contundente. Diversos desarrollos teóricos y prácticos acaecidos en el presente siglo, algunos de los cuáles en fecha muy reciente, nos permiten afirmar que el lenguaje no es sólo responsable de la realidad, sino que también y al mismo tiempo, la constituye.

Veamos algunos ejemplos. Cuando alguien, investido de la autoridad necesaria hace la declaración, "Los declaro marido y mujer", se genera una nueva realidad. Lo mismo sucede cuando un país, por ejemplo, declara la guerra a otro. Esto produce una realidad inexistente antes de que la declaración fuese hecha. Lo mismo sucede cuando alguien hace una promesa o un pedido a otra persona. Imaginemos que alguien le dice, "Prometo prestarle $10,000 la próxima semana". La promesa puede aceptarse o rechazarse, como puede hacerse con una petición, pero la realidad se modifica después que sido hecha la promesa o la petición.

CASO GENESYS:

La importancia que el gerente general de Genesys da al lenguaje:

El nos dice: “Cuando uno hace acuerdos uno crea posibilidades y si no se cumplen se pierde esas posibilidades, eso es más que dinero. En ese sentido soy bien crítico en cuanto a la formación de las personas. Pero ahora soy más tolerante. Para mi cuando alguien abre la boca ya esta asumiendo un compromiso y eso es fundamental para establecer el trabajo”

Cuando hacemos una declaración o una promesa, estamos realmente ejecutando una acción. El lenguaje no es un portador pasivo de descripciones; es el generador activo de nuevas realidades.

Es precisamente de la capacidad del lenguaje para constituir realidad de donde emerge el fenómeno del liderazgo. Sin el reconocimiento de la capacidad constitutiva del lenguaje, el liderazgo sólo puede ser interpretado como un fenómeno extremadamente misterioso. 

Prácticas sociales como juegos lingüísticos

Las prácticas sociales pueden reinterpretarse en términos de juegos lingüísticos. Como con los juegos, podemos especificar sus distinciones constitutivas y estratégicas. Estas distinciones definen la naturaleza de una práctica social como un espacio para la acción social. Es necesario, en este punto, distinguir las acciones de las prácticas sociales. Las prácticas sociales no son acciones. Son un espacio en el que se realizan las acciones.

Dentro de una práctica social puede presentarse una gran variedad de acciones. Cuando tengo una conversación por el teléfono, por ejemplo, las prácticas sociales establecidas no definen lo que voy a decir, sino la forma de decirlo. La práctica no especifica todas las acciones que se realizarán dentro de ella. Lo que la práctica define es la estructura de las acciones posibles. Una práctica social es una estructura de posibilidades de acción.

Esta interpretación de las prácticas sociales nos permite observar de una manera más poderosa la forma en la que las distinciones lingüísticas constituyen realidad. Queremos notar aquí dos fenómenos diferentes. El primer fenómeno señala el hecho de que vivimos en un mundo lingüístico, un mundo hecho de nuestras distinciones. Las distinciones que constituyen una práctica social producen o incluyen un mundo completo en el que se producen los significados de nuestras acciones, nuestros estados de ánimo, nuestras identidades, etc. Tome como ejemplo cualquier juego, digamos football, y verá cómo se crea todo un mundo dentro y alrededor de él. Esto no sucede sólo en los juegos, sucede en nuestra vida social concreta.

Lo mismo sucede con los juegos "reales" como la vida familiar, carrera, o política, por ejemplo. Las distinciones son tan importantes para las personas que en ocasiones sacrifican sus vidas por ellas. Este es un mundo que existe de las distinciones lingüísticas que una práctica social da a una comunidad.

El segundo punto que debe notarse es la capacidad del lenguaje para constituir realidad. El mundo que una práctica social produce es el resultado de la capacidad que tenemos, como seres humanos, para hacer distinciones. Aún cuando hacemos esas distinciones dentro de los antecedentes de nuestra historia, es importante enfatizar que nada determina las acciones de hacerlas. Podríamos haber hecho esas distinciones, y podríamos haber hecho otras. El basketball no fue una invención necesaria. La democracia tampoco fue una práctica necesaria. El mundo pudo haber sido diferente.

Tenemos el basketball, como tenemos la democracia, porque las personas inventaron estas prácticas y las inventaron haciendo distinciones que no estaban presentes antes.

Los líderes son personas que hacen esto. Sus acciones dan forma al futuro.

La conversación de liderazgo

Hemos dicho que el liderazgo se genera a través del lenguaje. En realidad, el fenómeno del liderazgo no puede suceder sin la existencia de una clase particular de conversación. Es la existencia de esta conversación la que fija el terreno para el fenómeno del liderazgo. La llamamos conversación de liderazgo. Los líderes son personas que se hacen a sí mismas ciertas preguntas y se comprometen con las respuestas que articulan.

De un modo general, las preguntas básicas que los líderes se presentan son las siguientes: ¿Quiénes somos? ¿Hacia dónde va el mundo? ¿Quiénes seremos en un mundo que cambia? ¿Qué necesitamos para convertirnos en lo que queremos ser? Sin hacerse estas preguntas, sin participar en lo que llamamos conversación de liderazgo, no pueden surgir líderes. Llamamos líderes a las personas que consideran estas preguntas, y decimos que están en la conversación de liderazgo.

Nuestra distinción de las prácticas sociales como juegos lingüísticos nos permite refrasear las cuestiones anteriores en términos de juegos. En lugar de hacer preguntas sobre la "naturaleza" del mundo y de nosotros mismos, podemos ahora hacer las preguntas en términos de prácticas o juegos en los que participamos. Haciéndolo así, las preguntas originales pierden su carácter aparentemente misterioso. Las preguntas se convierten entonces en las siguientes:

¿Cuáles son los juegos que hemos estado jugando hasta ahora? ¿Cuáles son los juegos, que el mundo está jugando y estará jugando en el futuro, que debemos considerar?  ¿Cuáles son los juegos que jugaremos en el futuro? ¿Cómo formaremos el equipo para jugar estos juegos? 

¿Los lideres nacen o se hacen? 

Entonces con los antecedentes anteriores, es decir entendiendo el liderazgo como fenómeno social,  entonces podemos estar de acuerdo en que las habilidades para el liderazgo no necesariamente están determinadas por genética y si se pueden aprender con la experiencia. Posteriormente estudiaremos rasgos que contribuyen y facilitan la labor del líder. Luego veremos métodos formales por los cuales experiencias se conjuntan para formar liderazgo. Métodos con los nuevos paradigmas por los cuales a través de aprendizaje y practicas se fomentan y forman las habilidades de liderazgo.  

Para especificar las prácticas sociales incluidas aquí, debemos ver las distinciones constitutivas que producen estas prácticas. La conversación de liderazgo puede dividirse en diferentes competencias lingüísticas básicas.

Distinciones Lingüísticas

Declaramos que las promesas que hacemos son esenciales para construir nuestra identidad pública. Nuestra identidad pública no sólo se basa sobre las promesas que hacemos y cumplimos, sino que además en nuestras declaraciones públicas acerca de lo que decimos ser y en los juicios y caracterizaciones que otros mantienen sobre nosotros, y mucho más.

Como seres humanos somos seres fundamentalmente lingüísticos y nuestras acciones ocurren en el lenguaje. Las promesas son una de las acciones lingüísticas que suceden entre las personas. Cada uno de nosotros hace promesas. No podemos vivir sin ellas. Las personas pueden hablar inglés, alemán, o chino, pero todos hacen promesas, sin importar el idioma que hablen. El acto de prometer es universal y constitutivo de los seres humanos. 

Podemos decir que las personas al prometer, actúan en interés de otras personas. Ya sea en respuesta a una petición o a un  ofrecimiento, hacemos promesas para completar acciones en el futuro. Cuando decimos le prometo..., estamos diciendo que llevaremos a cabo una acción para alguien en el futuro. Antes de hablar, la promesa no existe. En el momento de hablar, simultáneamente generamos la promesa y el momento futuro en el cual las acciones serán realizadas. Para hacer una promesa, no se requiere la palabra promesa verbalizada en forma explícita. Habitualmente hacemos promesas sin decir formalmente le prometo...; y esto es igualmente escuchado como una promesa por las otras personas. Hacemos promesas, además, por medio de gestos, un asentimiento con la cabeza, sin hablar. Prometer es un fenómeno social. Cuando hacemos promesas, coordinamos acciones con otras personas. Esto abre nuevas  posibilidades para nosotros en la vida. De hecho, la mayor parte de lo que hacemos en la vida es producto de nuestra capacidad de coordinar acciones con otros. No podríamos producir esto solos. Nuestra capacidad de coordinar acciones con otros depende de nuestra capacidad de hacer promesas. 

En la visión de sentido común tomamos las promesas por dadas, como si ya supiéramos su significado. Así, se mira el prometer como algo que sólo hacemos en ocasiones especiales; o también se dice que las promesas son algo que está intacto o roto, que tienen que ver con la cuestión moral de mantener nuestra palabra, que podemos guardarlas o romperlas. Finalmente, muchos de nosotros podemos querer evitar hacer promesas, o pensamos que las podemos ignorar simplemente porque no nos gusta hacerlas.

Declaramos que las promesas no son cosas que se hacen sino que sus compromisos en las conversaciones en las cuales emprendemos acciones y nos coordinamos con otros. No podemos evitar las promesas, son la base sobre la cual construimos y tejemos en conversaciones nuestras vidas. Prometer es constitutivo de la vida humana. Es un hecho inevitable de la vida en nuestro vivir con otros. Observemos ahora los elementos básicos que  constituyen una promesa.

Elementos Básicos de las Promesas

Como indicamos anteriormente, las promesas se hacen entre las personas en el contexto de nuestra vida en común. Decimos que prometer: 

1. Sucede en una conversación entre personas - la persona que hace la petición y la persona que hace la promesa;

2. Es una acción que cumple algunas condiciones indicadas y comprendidas en la petición y en la promesa,

3. Sucede en el tiempo.

Las promesas que hacemos se hacen cargo de nuestros intereses comunes en el contexto de trabajar y vivir en conjunto con otros. Llegar a hacer una promesa está en proponer condiciones de satisfacción acerca de lo que se debe hacer y para cuando debe completarse, y en hacerlo de manera de hacerse cargo del que las acepta. Esto sucede en un trasfondo de confianza mutua y a partir de la comprensión mutua de las promesas que dos personas pueden hacerse entre sí.

Promesas y Confianza

Decimos que nuestra capacidad de hacer promesas tiene que ver con nuestra capacidad de confiar y de ser confiables. La confianza es fundamental en el prometer. En nuestra interpretación, la confianza no es un sentimiento que surge de nosotros en forma espontánea o arbitraria; no es algo que desarrollamos desde adentro como un fenómeno interno, personal y ambiguo.

Decimos que la confianza es especialmente un fenómeno social que surge de nuestra capacidad de hacer promesas. En nuestra interpretación, la confianza es un juicio evaluativo. Cuando confiamos en alguien, estamos diciendo que tenemos un juicio positivo de que esa persona cumplirá sus promesas. Decimos, entonces, que la confianza es constitutiva de nuestra capacidad de hacer promesas.

Confiamos que las personas hacen promesas en dominios específicos. Por ejemplo, confiamos en el médico que promete cuidar de nuestro cuerpo, y no confiamos en él para que cuide nuestro auto. Podemos confiar en alguien respecto a ser puntual en reuniones de oficina, pero no en ser puntual en asuntos familiares.

Confianza en la Sinceridad

Decimos que una persona es sincera cuando tenemos el juicio que la conversación privada acerca de su promesa es consistente con su conversación pública. A la inversa, decimos que una persona es insincera cuando tenemos el juicio que nos esconde algo o que está sosteniendo una conversación privada diferente de la conversación pública.

Decimos que la sinceridad es el juicio evaluativo que hacemos en el presente, en el momento que alguien nos hace una promesa. Si tenemos una evaluación positiva de la sinceridad de una persona, decimos que confiamos en ella. Si tenemos un juicio negativo acerca de la sinceridad de la persona, decimos que desconfiamos de esa persona. Como todos los juicios, los juicios de confianza pueden ser fundados o infundados. No siempre nos encontramos en posición de fundamentar nuestros juicios de sinceridad; si buscamos fundamentos para nuestra evaluación de sinceridad, la nueva posibilidad que acompaña la promesa podría desaparecer.

Confianza en la Competencia

Cuando recibimos una promesa, necesitamos además evaluar la competencia de la persona. Un juicio de competencia se refiere a la habilidad de la persona para efectuar las acciones necesarias para cumplir la promesa. Podríamos tener el juicio que la persona, a pesar de su sinceridad, no es competente para proveer las condiciones de satisfacción.

Podemos hablar de confianza y desconfianza como juicios acerca de la competencia de una persona para cumplir una promesa. Lo importante es reconocer que la sinceridad y la competencia son dos dominios diferentes, y que cuando hacemos o recibimos promesas, hacemos juicios y nos enjuician en ambos dominios.

Confianza en la Responsabilidad

Hay un tercer dominio que necesitamos observar. Es el dominio que llamamos responsabilidad. La responsabilidad es el juicio que tenemos acerca de la capacidad de alguien de danzar en sus compromisos con otros. Decimos que cuando alguien nos hace una promesa, debemos además evaluar no sólo la competencia de la persona para cumplir las condiciones de satisfacción, sino la competencia general de esa persona para cumplir sus promesas. ¿Puede cumplir la promesa a tiempo? ¿Cuándo cumple con lo solicitado? ¿Si no genera satisfacción, solicita mayores datos? ¿Avisa a tiempo si no puede cumplir la promesa, la cancela, o hace una nueva promesa?

Cuando hacemos una promesa, normalmente evaluamos el flujo de los compromisos futuros que enfrentaremos durante el tiempo necesario para producir las condiciones de satisfacción involucradas en nuestra promesa. Pero como no podemos anticipar el futuro, la estructura de nuestros compromisos puede cambiar y, para ser consistente con nuestros intereses básicos en la vida, podemos requerir modificar nuestras prioridades y hacernos cargo de quiebres que no anticipamos cuando hicimos la promesa. Podemos entonces necesitar anular la promesa.

El valor de nuestras promesas y ofrecimientos será una de las medidas de nuestra fortaleza en el mercado. De acuerdo con las promesas y ofrecimientos que  podemos proveer, podemos asegurar las promesas y ofrecimientos para nosotros mismos. Si nuestras promesas y ofrecimientos pueden proveer condiciones de satisfacción que se hacen cargo de los intereses de otras personas y que muy pocos o nadie puede proveer, y si somos evaluados en forma positiva en nuestra sinceridad, competencia y confiabilidad, la gente estará dispuesta a dar parte de lo que tiene a cambio de lo que ofrecemos.

Nuestra fortaleza social no sólo se expresa en términos de dinero, sino también en términos de prestigio social y poder. La confianza que nuestras ofertas y promesas pueden evocar de los otros, es un recurso social importante. Muchas personas dedican sus vidas a obtener reconocimiento social. El prestigio social y el poder son dimensiones fundamentales de nuestra identidad pública y, por lo tanto, aspectos que deben ser considerados cuando la diseñamos.

Las competencias básicas de un líder

Los líderes leen el mundo

Los líderes transforman el mundo. Sus acciones traen a la vida un mundo nuevo. Sin su intervención, el mundo sería un mundo diferente. Sin embargo, para hacer esto, los líderes deben desarrollar una historia - una narrativa - sobre el mundo en el que viven.

El mundo no es una colección de objetos o eventos. No es algo que esté "ahí afuera" que se pueda ver o describir. El mundo es una narrativa que "da sentido" a los objetos y eventos, refiriéndolos a preocupaciones e intereses humanos. Nos colocamos a nosotros mismos en el mundo de acuerdo a la historia que tenemos de él.

Ya que diferentes personas tienen diferentes historias sobre el mundo, sus posibilidades en la vida son diferentes. Lo que diferencia esta noción del mundo de la que afirma que el mundo es una colección de objetos y eventos es el hecho de que toma la forma de una estructura de posibilidades. La noción del mundo presentada aquí reconoce que nuestra historia del mundo abre y cierra posibilidades para la acción. Finalmente, define diferentes posibilidades para la vida.

Las posibilidades para la acción que un líder encarna expresan el tipo de historia sobre el mundo según la cual el líder vive. Lo que hemos dicho sobre el mundo es normalmente transparente para los líderes. Para ellos, el mundo no es algo dado, sino una estructura para posibles acciones. Estas acciones transformarán lo que el mundo ha sido y cambiarán las posibilidades que estarán presentes en el futuro.

Algunas historias del mundo son más poderosas que otras. Algunas permiten acciones que una historia diferente no permitiría. Es importante, entonces, examinar los factores que hacen poderosa una historia.

Un primer factor es lo que llamaremos la competencia para leer al mundo. Nuestra historia del mundo tendrá más poder de acuerdo con las prácticas que tenemos para leer las historias del mundo de otras personas. Nuestra propia historia adquiere más fuerza al tener contacto con otras historias. Conocemos el mundo no sólo porque experimentamos personalmente algunos eventos, sino porque leemos o escuchamos acerca de ellos. Los eventos de nuestra experiencia personal especifican un mundo muy restringido. Los eventos que son cruciales para nuestras posibilidades de acción tienen lugar más allá de los límites de nuestra experiencia personal. Por lo tanto, debemos complementar estos eventos con la lectura de prácticas acerca del mundo. Insistimos en que leer el mundo en términos de acciones posibles no es una descripción de él. Las posibilidades no son objetos que podamos señalar.

Un segundo factor se relaciona con nuestra capacidad para distinguir, dentro de nuestra propia historia del mundo, así como dentro de las historias que leemos acerca de él, afirmaciones de evaluaciones y, al mismo tiempo, ser capaces de evaluar la veracidad de las afirmaciones y la validez de las evaluaciones. No vamos a ampliar sobre la diferencia entre afirmaciones y evaluaciones y sobre los temas de verificación y fundamento. Lo que queremos enfatizar es que no es sólo el tamaño de la historia lo que define su poder, también es el rigor de sus afirmaciones y los fundamentos de sus evaluaciones. Esto es lo que diferencia una historia que es una fantasía de una historia que puede potenciar nuestras posibilidades de acción.

Un tercer factor importante es el conjunto de distinciones que tenemos para leer el mundo.      Afirmamos que no vemos con nuestros propios ojos sino con las distinciones que tenemos. Lo que forma un observador es un conjunto de distinciones. Los eventos y objetos ya son lo que nuestras distinciones hacen que sean. Sin la distinción de una silla, no veremos una silla. Un nativo de una tribu primitiva que no tiene distinciones del intercambio monetario no verá una moneda si se le muestra una. Verá algo más, tal vez un objeto sagrado. Nuestro mundo y las posibilidades que podemos encontrar en él siempre será el mundo producido por nuestras distinciones.

Con un conjunto particular de distinciones, el mundo de hoy puede verse muy complicado; con otro conjunto de distinciones, podría verse muy simple. Con algunas distinciones, podríamos decir que no hay nada o muy poco que podamos hacer en el mundo actual. Con diferentes distinciones podemos ver muchas oportunidades para la acción. El mundo de un líder está condicionado por sus distinciones fundamentales.

Un cuarto y último factor que debe mencionarse es el fenómeno de estados de ánimo. Los seres humanos tienen estados de ánimo. Viven en estados de ánimo. Hemos dicho que los estados de ánimo son evaluaciones automáticas acerca del mundo y el futuro. Ya que el mundo, como se mencionó anteriormente, especifica una estructura de posibles acciones en el futuro, podemos ver lo conectado que están los fenómenos del mundo y el futuro. Lo que es interesante respecto a los estados de ánimo es que no los "producimos". Nos encontramos a nosotros mismos en un estado de ánimo, y el estado de ánimo siempre parece estar adelante de nosotros. De acuerdo con el estado de ánimo en el que nos encontremos, la estructura de posibilidades puede ser diferente.

Esta estructura de posibilidades, por lo tanto, no es sólo el resultado de las afirmaciones y evaluaciones que "hacemos" cuando construimos nuestra historia del mundo. Es también una expresión de estos estados de ánimo que nos poseen. Los líderes se distinguen de otras personas por sus estados de ánimo. Estos estados de ánimo les permiten declarar posibilidades no previstas por otros.

Los líderes declaran una misión

El liderazgo se basa en la capacidad que los seres humanos tenemos para hacer declaraciones y para generar nuevas realidades con ellas. De la declaración surge que algo que no está presente es, sin embargo, posible. Los líderes hablan de futuros posibles. Lo que es posible no está "ahí" en el mundo esperando que alguien lo vea. Lo que es posible es una invención humana. Esta invención tiene lugar en el lenguaje. A la declaración de lo que es posible, junto con el compromiso de hacer que suceda, le llamamos la misión del líder.

El liderazgo no es sólo la capacidad de anticiparse a lo que sucederá en el futuro. Por ejemplo, la capacidad que tengamos para anticiparnos a la caída futura de las barreras comerciales en los países socialistas no nos convierte en líderes. El futuro del que habla el líder es un futuro que no sucederá sin su compromiso total para hacer que suceda. Es diferente si, al anticiparnos a la caída de las barreras comerciales de los países socialistas, declaramos nuestro compromiso para obtener una gran participación en sus mercados de productos químicos, por ejemplo.

Podemos ver que la declaración de un futuro posible que el líder se compromete a generar no es un acto basado solamente en su voluntad. Se hace dentro de su lectura del mundo: su interpretación del mundo como estructura para posibles acciones. Esta interpretación del mundo opera como fundamento para la evaluación de que la misión declarada es posible.

Sin embargo, los tipos de acción que requerirá la misión del líder no pueden deducirse totalmente de su lectura del mundo. Muchos de ellos los generarán las propias acciones del líder. Algunas acciones surgirán de la interpretación del líder de lo que es posible en el mundo. Sin embargo, de estas acciones se produce un nuevo mundo y con él acciones nuevas que, otra vez, permiten nuevas posibilidades. Las acciones del líder, por lo tanto, son un factor importante para hacer posible la misión declarada. Sólo podemos hacer lo que es posible. Sin embargo, cuando actuamos, también cambiamos lo que anteriormente era posible.

Los líderes hacen alianzas

Una competencia importante que los líderes deben poseer es una capacidad para hacer alianzas. Hacer alianzas es una acción que redefine la estructura de posibilidades para acciones posteriores. Las alianzas hacen posible lo que no era posible antes. Crean nuevas condiciones que nos permiten jugar juegos que no podían jugarse antes. Hemos dicho que las prácticas sociales vistas desde la posición de los juegos lingüísticos pueden reconstruirse en términos de diferentes clases de distinciones.

Algunas de estas distinciones especifican las acciones obligatorias, las acciones permitidas, y las que están prohibidas dentro de un juego. Sin embargo, las acciones permitidas desde el punto de vista de las distinciones generales del juego no están necesariamente dentro del rango de posibilidades de los jugadores particulares. El hecho de que algo se permita no significa necesariamente que pueda realizarse en un momento dado. Aunque alguien pueda tener las competencias requeridas para ser elegible como el CEO de una compañía, eso no significa que se le nombrará para esa posición. Hacer alianzas considera este tipo de interés. Tienen que ver con algunas de las acciones que realizamos para generar la posibilidad para otras acciones.

Para formar competencia en el dominio de las alianzas, los líderes deben entrar a la conversación de poder. La conversación de poder se dirige precisamente a cambiar la estructura de acciones posibles. Cuando discutimos el poder, afirmamos que es una evaluación sobre la capacidad diferencial para generar acción. Usamos el término diferencial porque para hacer la evaluación de poder debemos comparar dos entidades y evaluar sus capacidades para generar acción. Una entidad se evalúa como poderosa cuando se compara con otra entidad, o puede tener la evaluación opuesta cuando se compara con otra entidad diferente.

Los líderes deben hacer alianzas. No pueden evitar la conversación de poder. Una alianza se hace cuando dos jugadores acuerdan mutuamente apoyarse entre sí manteniendo su autonomía de acción. Cuando, por ejemplo, se fusionan en una sola entidad, no lo llamamos alianza. Para hacer alianzas los jugadores deben mantener su autonomía a pesar del hecho de que pueden participar en acciones comunes.

Hablando en general, podemos distinguir dos tipos básicos de alianzas: estratégicas y tácticas. Llamamos alianza estratégica a la que se hace cuando los líderes son capaces de obtener el apoyo de otros jugadores para su misión declarada. Llamamos alianza táctica a la basada en la capacidad del líder para obtener el apoyo para acciones específicas que se avalúan como necesarias para avanzar la misión declarada. En las alianzas tácticas el apoyo se da a acciones específicas y no a la misión. Debemos aceptar que algunas veces esta distinción no es fácil de usar ya que existe un amplio rango de apoyo posible entre las acciones específicas y la misión declarada. Algunas veces hacemos alianzas para obtener el apoyo para misiones intermedias – misiones que son sólo una pieza dentro de la misión declarada.

Una alianza se hace normalmente como parte de la conversación de poder de dos o más jugadores. La alianza se basa en la evaluación de los jugadores de que acordando mutuamente apoyarse aumentarán sus capacidades particulares para la acción. Las alianzas modifican el horizonte de las acciones posibles para los jugadores. A pesar del hecho de que para construir una alianza los jugadores pueden necesitar hacer concesiones y enfrentar algunos costos. Su participación usualmente se hace sobre la evaluación de que, en general, aumentarán su posición dentro del juego, o por lo menos perderán menos de lo que perderían sin haber hecho la alianza.

Una condición constitutiva de las alianzas es la confianza. Sin confianza no podemos hacer alianzas. La confianza aparece como la evaluación que los jugadores hacen uno de otro respecto a cumplir las promesas de apoyarse entre sí según su acuerdo.

Los líderes se hacen cargo de las preocupaciones de otras personas

No hay líderes sin partidarios y seguidores directos. Curiosamente, algunas veces las personas gustan de los líderes, pero no de los seguidores. No se dan cuenta de que uno no es posible sin el otro. No defendemos la noción de los seguidores ciegos, de mente estrecha. Con frecuencia las personas que son líderes en un dominio son normalmente seguidores en otro. Lo que llamamos partidarios o seguidores directos son personas que participan con el líder en la invención de un futuro juntos, un futuro que no sería posible sin las acciones del líder. Como occidentales, nuestro discurso extremadamente individualista nos hace alabar líderes y despreciar seguidores.

No hay liderazgo sin personas que adopten como suya la misión encarnada por el líder. Esta apropiación de la misión del líder hace que el fenómeno de los partidarios y seguidores directos sea muy diferente al de las alianzas. Aquí básicamente se pierde la autonomía con la misión del líder. Lo que está involucrado en el fenómeno de los seguidores es un aspecto crucial del liderazgo, y puede examinarse desde diferentes posiciones.

Una manera de verlo es desde el aspecto de los seguidores. Para ellos, la misión declarada del líder se hace cargo de sus preocupaciones personales. La misión del líder no "representa" o "refleja" necesariamente lo que las personas quieren, ni es portavoz de sus necesidades existentes. Los líderes no son necesariamente representantes de lo que las personas declaran que necesitan. La misión de un líder aparece como una invitación en la que las personas ven considerados sus intereses de una forma que no existía para ellos antes de que se declarara la misión. Esto es una de las características que hacen que el liderazgo parezca algo misterioso.

Lo que los líderes declaran posible expande el horizonte de posibilidades de las personas. Al mismo tiempo, modifican la manera en la que las personas se evalúan a sí mismas, sus identidades, y la manera en la que evalúan el mundo y el futuro. Cambiando las evaluaciones de las personas sobre el mundo y el futuro los líderes modifican sus estados de ánimo. Normalmente los líderes son expertos en la producción de estados de ánimo sociales - estados de ánimo que viven en una comunidad completa. Lo que hace esto posible es la capacidad de la misión declarada del líder para cuidar de las preocupaciones de las personas. Como tales, los líderes aparecen como la personificación de los intereses de sus partidarios y seguidores directos.

También podemos examinar la relación de los líderes y seguidores desde la perspectiva del líder. Aquí, tenemos dos aspectos que señalar. El primer aspecto es la seducción.

Llamamos seducción a la capacidad para aparecer como una posibilidad para otros. Para que esto suceda, las ofertas que los líderes hacen deben hacerse cargo de los intereses de las personas. Esto no es algo que se produzca automáticamente. Al declarar una misión que evaluamos se hace cargo de las preocupaciones de otros, no necesariamente somos vistos, como haciendo esto, por los otros. Con frecuencia las personas no aprecian inmediatamente que lo que les ofrece el líder pueda considerar efectivamente sus intereses, especialmente si el líder no habla de sus necesidades inmediatas. La seducción es el arte de producir apreciación genuina.

El segundo aspecto es la capacidad del líder para subordinar su yo privado a los intereses de la comunidad. Esto implica la transformación del líder en un espacio de posibilidades para la comunidad. El liderazgo no es un fenómeno individual sino social. Vive en la evaluación de una comunidad.

Los líderes declaran la organización que logrará su misión y nombran individuos dentro de la organización

Los líderes individuales usualmente encuentran que sus propias acciones no son suficientes para lograr su misión declarada, haciendo necesaria la creación de un agente colectivo. Esto requiere de una organización que permita la coordinación de acción de diferentes individuos, quienes juegan roles importantes y tienen diferentes competencias. Una organización genera un trasfondo compartido de comprensión desde el que los individuos actúan en la consecución de un compromiso básico. Una organización también permite que se establezcan sistemas de recurrencia, en particular, prácticas sociales que son necesarias para el logro de sus metas.

Los líderes deben declarar la organización que su misión requiere. No necesariamente crean organizaciones nuevas. Pueden operar con una ya existente. Sin embargo, es el rol del líder hacer las declaraciones que especifiquen la naturaleza de la organización, sus metas, y su filosofía de acción. Los líderes también son, en último término, responsables de contratación y despido de personal, de compras y ventas, de contratos, etc. Son en definitiva responsables de todas las acciones de la organización.

Los líderes también deben nombrar a los individuos que ocuparán diferentes puestos de autoridad dentro de la estructura interna de la organización. Estos individuos operan por parte de la organización con el poder que los líderes delegan a sus puestos. Delegando poder dentro de la organización, los líderes expanden su capacidad de acción y por lo tanto, expanden su propia base de poder.

Es constitutivo de cada organización ser un espacio para el liderazgo. Cada organización requiere líderes, personas que tengan responsabilidad para declarar qué juego jugará la organización y definir los roles de los individuos dentro de él. Una organización no puede sobrevivir sin su propia lectura del mundo, sin una misión declarada, sin hacer alianzas y seducir a las personas para que se unan y trabajen bajo un compromiso y trasfondo común. Este espacio para liderazgo puede producirse con diferentes grados de efectividad y éxito. Sin embargo, una organización requiere siempre de liderazgo.

Esto presenta un problema interesante. En la sociedad actual, las organizaciones se han convertido en los agentes más importantes en casi todos los campos de actividad. Los individuos normalmente se subordinan al poder de las organizaciones y desarrollan sus carreras dentro de ellas. Actuando por sí mismos, los individuos son extremadamente vulnerables, y cuando sus acciones individuales independientes son muy exitosas, generalmente la forma de crecer es construir una organización. Si aceptamos que las organizaciones son, por su naturaleza, espacios para el liderazgo, debemos concluir que la sociedad actual necesita liderazgo como una competencia extendida y altamente disponible. Esto significa que hoy nuestro poder y efectividad como comunidad depende mucho de nuestra capacidad para generar liderazgo.

Sin embargo, esta situación contradice nuestra comprensión tradicional de liderazgo. Si por liderazgo se entiende una propiedad misteriosa y única lograda por sólo muy pocas personas, nos enfrentamos con la tarea imposible de satisfacer la demanda de liderazgo que las organizaciones necesitan. La naturaleza organizacional de la sociedad actual demanda una nueva interpretación del fenómeno de liderazgo.

Los líderes se comprometen a la producción necesaria para lograr su misión

Los líderes deben producir las acciones necesarias para lograr su misión declarada. Deben cumplir las promesas que han hecho, y deben generar las condiciones de satisfacción correspondientes. Esta conversación particular se llama producción.

Para desarrollar producción se necesita la coordinación de acción entre los diferentes individuos, especialmente si los líderes operan dentro del marco de una organización. La administración es la competencia para coordinar las acciones de muchos individuos con el propósito de generar y proporcionar las condiciones de satisfacción incluidas en las promesas del líder. Mediante la delegación de la autoridad del líder otra persona puede ejercitar la competencia de la administración. Cuando esto sucede los líderes y los administradores aparecen como dos roles diferentes dentro de una organización, esto es, dos espacios conversacionales y dominios de intereses diferentes.

Los líderes aparecen más conectados con la realización de las declaraciones básicas y promesas que constituyen una organización. Los administradores aparecen más involucrados con el manejo de la coordinación de promesas específicas que unen a la organización.

A pesar del hecho de que pueden separarse estos dos roles - liderazgo y administración - los líderes son los responsables de las acciones de toda la organización. La delegación de poder dentro de la organización es siempre una acción condicionada a la evaluación permanente de los líderes. La responsabilidad final sobre las acciones de la organización nunca se delega, ya que los líderes son responsables de la acción de delegación.

Los líderes cuidan las carreras de su personal

Hemos dicho que los líderes proporcionan un espacio en el que los individuos construyen sus identidades, generan el horizonte de posibilidades para sus acciones, y dan sentido a sus vidas. Bajo un liderazgo fuerte, los individuos que pudieran carecer de confianza en su capacidad para producir resultados significativos con sus acciones pueden transformarse completamente en personas altamente comprometidas, con un sentido de pertenencia, deber, logro, y responsabilidad. Los grandes líderes normalmente han producido esto. Napoleón fue un ejemplo claro. Se hizo cargo de soldados muy desmoralizados y los transformó en una fuerza militar poderosa, equipada con una moral más alta que la de sus enemigos, quienes, en ocasiones, los superaban en número.

Cuando vemos el liderazgo en el contexto de las organizaciones, podemos tomar una posición diferente sobre lo que se mencionó anteriormente. Las organizaciones proporcionan un marco de estabilidad para las personas que trabajan para ellas. A pesar de la rotación de empleados, las organizaciones se han convertido en los lugares en los cuales muchas personas construyen sus identidades públicas. Aún cuando las personas abandonan la organización, lo que hicieron ahí afecta cómo se verán afuera. Hoy, una gran cantidad de personas desarrollan carreras dentro de las organizaciones.

Cuidar las carreras de las personas es cuidar sus intereses para el desarrollo de sus identidades públicas en el mundo. El líder adopta estos intereses como suyos. El liderazgo es una evaluación fundada en el hecho de que lo que las personas afirman ser y lo que podría ser en el futuro depende de las acciones realizadas por el líder y las posibilidades que esas acciones abren para ellos. Cuidar las identidades de las personas es una de las competencias básicas que alguien debe evaluar como líder.

Una Crisis en el Liderazgo

La falta de liderazgo está presente en los más diversos dominios de nuestras vidas. Decimos, por ejemplo, que los políticos no tienen la estatura de líderes. Escuchamos que la influencia internacional de los Estados Unidos y por lo tanto su capacidad de permanecer como un país líder en el mundo ha decrecido en las décadas recién pasadas. De este modo, se hace responsable al sistema de educación por no generar los líderes intelectuales requeridos.

Fernando Flores afirma que puede manejarse el liderazgo como un dominio de diseño y aprendizaje y para que sea posible es necesario explorar el liderazgo mismo y examinar críticamente la comprensión de sentido común que tenemos de él.

Afirma a su vez que la naturaleza de la conversación actual sobre liderazgo es hoy uno de los mayores obstáculos para producir un liderazgo efectivo. A continuación revisamos las interpretaciones más comunes.

Capítulo 8. Nuevos enfoques de liderazgo

Coaching

El estilo de liderazgo coaching surge para desarrollar la capacidad de acción de las personas; para ayudar a las organizaciones a afrontar situaciones que no saben cómo manejarlas.

El coaching responde a principios de dirección, orientados al logro de resultados específicos, y se apoya en herramientas y técnicas identificadas  para la captación de talentos y técnicas para el entrenamiento y desarrollo de competencias para la productividad  en el trabajo.

El coaching ocupa un sitio de honor en la escena de la administración.  Ser coach no solo es legítimo, sino que se ha vuelto muy deseable.

Coach es una palabra  de origen francés que significa vehículo para transportar personas de un sitio a otro.  Hoy un coach ayuda a que una persona ascienda de nivel, al ampliar una habilidad, mejorar  su rendimiento o incluso cambiar su forma de pensar.  Los coaches ayudan a que las personas crezcan, a que vean mas allá de lo que son hoy y en lo que pueden convertirse mañana.  

Para recibir un coaching exitoso es necesario que la persona se comprometa a avanzar, aprender, crecer y comprometerse verdaderamente a dedicar el tiempo y energía necesarios para lograrlo.  El coaching no es algo que le ocurre a una persona, ocurre a través de ella. El coaching está destinado a ser el método de liderazgo del Siglo XXI, los líderes en el pasado eran tomadores decisiones y asignadores de recursos, explotando en forma óptima  las habilidades de los empleados para beneficio de la organización. Los líderes actuales desarrollan personas, construyen relaciones y preguntan cómo pueden ayudar a que esta persona sea mas valiosa como individuo esto es la esencia del coaching y del liderazgo.  Un seguidor sigue, pero como alguien que busca la guía de un coach, porque hacerlo así le ayuda a alcanzar su destino.  Un líder ejerce el liderazgo, de igual modo que un coach practica el coaching, para alcanzar su destino y ayudar a que otros lo alcancen.

El coaching es la experiencia máxima de ganar-ganar. 

El coaching tiene el poder de permitir que la estrategia adquiera vida, por lo tanto, funcione en la práctica.  El coaching respeta a las personas como individuos, no simplemente como engranajes  de la maquinaria de los negocios; o sea, el coaching está evolucionando como una forma natural de liderazgo.

Modelo de coaching para el desarrollo de liderazgo

El modelo de coaching para el desarrollo del liderazgo se basa en el mejoramiento continuo.  El coach esta dispuesto a ayudar al líder en los pasos del proceso, pero una vez que el líder lo ha asimilado como una habilidad natural  el aprendizaje continuo, el coach se retira discretamente y el líder asume plena responsabilidad de su desarrollo. Ocasionalmente el coach puede intervenir nuevamente para situaciones de aprendizaje o para brindar aliento, pero el objetivo es que el líder opere con independencia del coach.

Fases del modelo del coaching para desarrollo de liderazgo

Evaluación.  El modelo se inicia evaluándolas habilidades de liderazgo.  Puede lograrse por varios medios:  centro de evaluación, retroalimentación, entrevistas que realice el coach para luego brindar retroalimentación o cualquier otro método que produzca datos cualitativos y cuantitativos útiles para el líder en la elección de las áreas de desarrollo prioritarias.  Sin importar el método utilizado, el coach está involucrado en la presentación de los datos de la evaluación al líder y en la asesoría para ayudarlo a identificar las áreas de desarrollo.

Plan de desarrollo.  Esta contiene dos elementos críticos.  El líder sólo elige una o dos áreas de alto  impacto para enfocar su atención.  Esto le permite tener mayores probabilidades de lograr los objetivos de desarrollo. Además, el líder  está en libertad de escoger esos objetivos, son menores las probabilidades de que se esfuerce de manera sostenida con el tiempo.  Las personas sabotean inconscientemente los esfuerzos o, en el mejor de los casos, inician un comportamiento de rechazo. El coach debe ayudar al líder en el proceso, aplicando una mezcla de apoyo, validación y disciplina que le permitirá identificar las áreas de desarrollo que tendrán impacto y alrededor de las cuales tiene cierta pasión y energía.  

Anuncio público.  Muchas personas tienen la necesidad de que los demás vean congruencia entre su palabras y sus acciones.  Sino se comenta a nadie sobre sus objetivos planeados, es relativamente fácil dar marcha atrás.  Pero, cuando otros los conocen, resulta mas difícil abandonarlos ya que se corre el riesgo de parecer incongruente e irracional.

El coach puede ayudar al líder en la planeación de la forma de hacer el anuncio público, pero en muchos casos, será a través de conversaciones personales informales.

Puesta en Práctica. Esta fase consiste en actividades de desarrollo y seguimiento informal con los participantes en la retroalimentación.  El coach está dispuesto a reunirse con el líder cuando este lo necesite.  Además del aliento, apoyo y recordatorios ocasionales, el coach puede dar seguimiento a través de  mensajes de correo electrónico, llamadas telefónicas, para ayudar a que el líder mantenga su atención e integrar el desarrollo a su pensamiento cotidiano.  Así, poco a poco, pasa a formar parte de su naturaleza  y una cultura del desarrollo continuo de liderazgo empieza a penetrar en la organización.

Beneficios del Coaching 

El coaching posee muchos beneficios, entre los que podemos mencionar:
· El coaching permite el aprendizaje al líder. Un modelo clásico de capacitación mantiene la constante del tiempo y aprendizaje variado.  O sea, todo el mundo pasa por la misma experiencia estructurada que dura casi el mismo tiempo y ocurre a intervalos iguales.  Un modelo de aprendizaje mantiene constante el aprendizaje y variable el tiempo. Un líder adquiere cierta competencia particular, aunque requiera mas tiempo con algunos líderes  que con otros.

· El coaching permite variar los métodos según las necesidades del líder.  El modelo clásico de capacitación brinda las mismas experiencias a todo mundo. Un modelo de aprendizaje posibilita variar los métodos y experiencias de conformidad con el líder y sus necesidades.

· El coaching permite que el maestro-tutor se adapte al aprendiz. El modelo clásico de capacitación un instructor-facilitador maneja las necesidades de todos los estudiantes líderes. El instructor maneja el proceso de instrucción con la base en lo que el hace mejor, no conforme al mejor método de aprendizaje para el estudiante.

La organización debe responsabilizar a los líderes de seguir un proceso predeterminado. Según Deming, el proceso debe ser “planear”, “hacer”, “verificar” y “actuar.

Muchos coaches dan a sus seguidores mas información de la que pueden digerir en el momento dado, esto ocurre porque no se tiene tiempo para hacer esto en cantidades digeribles.  Si las personas  pueden partir de donde está el líder, esto se aplica, pero las personas siempre empiezan desde el sitio donde están no donde el coach quisiera que estuvieran.

Raíces y límites del Coaching para líderes
El coach es un instructor; pero su tema es el desarrollo de la persona en su totalidad y, a su vez, el desarrollo de todo el sistema.

Dentro del coaching existen límites o disyuntivas para los líderes o ejecutivos de las empresas, que no le permiten realizar sus metas, veamos mas adelante las disyuntivas que presenta el coaching:

 Primera disyuntiva:  Para la persona o para la organización.

La organización que paga la intervención del coach espera resultados en el rendimiento, mientras que los objetivos del ejecutivo respecto del coaching son mas personales y difusos.  Al fin de contribuir en forma optima al éxito global de las empresas hacía el cliente, el coach se enfoca en su crecimiento, bienestar y felicidad.

Al trabajar en forma conjunta, el coach ayuda a que el ejecutivo se forme una imagen satisfactoria y apegada a la realidad de su futuro, que este basada en su historia personal y el mundo que le rodea.

Desarrollo congruente del coaching

	PUNTO DE VISTA DEL

COACHING EXITOSO
	RESULTADO EXITOSO
	PUNTO DE VISTA DE LA COMPANIA

	Derivado de valores y objetivos personales.

Aumentar las opciones de comportamientos.

El cliente asume responsabilidades e influencia de todo el sistema.
	La vida laboral y la personal se vuelven congruentes.

El cliente intenta nuevas funciones, comportamientos y tareas.

El liderazgo, innovación de la pasión personal e interés generalizado en los demás.
	Reducir el estrés.

Eliminar comportamientos disfuncionales.

Capacitar en nuevas habilidades y mejorar el rendimiento.


Segunda disyuntiva:  Mejorar lo que ya es bueno con el coaching aplicado.

Las personas que reciben coaching para lideres ejecutivos son muy funcionales y, con frecuencia, de rendimiento excepcional; pero en ellas todavía cabe el crecimiento.

Los coaches tienen como objetivo aumentar significativamente la responsabilidad y el control inteligente del líder ejecutivo.  Su función es la de ayudar a sacar a la luz los talentos y fortalezas de carácter de los clientes.

La tarea del coach no es añadir conocimiento, sino corregir lo que está mal, es mejor considerar a los coaches como proveedores de una capacitación positiva personalizada en la que el resultado es una intervención precisa, hecha a la medida y satisfactoria.

Tercera disyuntiva:  Cambiar a la persona o cambiar el sistema.

El coaching trabaja en dos perspectivas: La del cliente como persona y el ambiente de trabajo o sistema empresarial.

Los mejores coaches que conocen el sistema tienen experiencia en consultoría de negocios o liderazgo organizacional, así como en psicoterapia y desarrollo humano.

En las empresas los coaches deben servir al sistema como entidad, al mismo tiempo que a las personas que se le han presentado para el coaching.

Herramientas y límites del coaching

Un desafío para el coaching radica en seguir encontrando las mejores formas de inspirar el desarrollo personal, mejorar el rendimiento de las personas y de la organización en que están laborando.

Los coaches carecen de capacitación extensa en psicoterapia. La profesión de coaching necesita lineamientos y limites profesionales para proporcionar al lugar de trabajo el apoyo adecuado, al mismo tiempo que la atención se enfoca en el desarrollo personal del cliente.

Como hacer reales los beneficios del coaching

Un modelo de coaching efectivo para líderes ejecutivos requiere basarse en una plataforma de independencia, no de dependencia, respecto al coach.  

El objetivo primordial de este debe ser ayudar a que cada ejecutivo aprenda a instruirse, desarrolle las habilidades de aprendizaje, “APRENDER A APRENDER”

Para obtener resultados, deben considerarse los siguientes lineamientos:

A. Componentes estratégicos

· Entender el contexto y desafíos de la empresa.

· Definir los factores de éxito-actuales, en transición y del futuro cercano.

· Identificar si existe una clara necesidad y apoyo para el coaching para 

líderes ejecutivos.

· Aclarar las funciones y responsabilidades de todos los interesados.

· Garantizar que el ambiente sea adecuado para el desarrollo (en los niveles organizacionales y de la persona).

B. Diseño del proceso

· Seleccionar, acoplar y  orientar a los coaches de ejecutivos.

· Establecer un proceso efectivo de coaching para ejecutivo.

· Planear el seguimiento para lograr el cambio efectivo del comportamiento.

El valor del coaching para lideres ejecutivos.

El objetivo principal del coaching estratégico para lideres ejecutivos es siempre mejorar los resultados de la compania.  Ello se logra al incrementar las utilidades o reducir los costos. En todo momento, debe ubicarse en las estrategias de negocios de la organización cliente y justificarse con el aporte de resultado de negocios reales y tangibles.  

Cuando los líderes son coaches

El liderazgo es una relación entre quienes aspiran a ser líderes y quienes optan por ser seguidores.

Se pide que aprendamos nuevo conocimiento y habilidades, asumiendo riesgos.

Resulta ser que los mejores líderes son los  líderes comprensivos. He aquí tres de los aspectos esenciales que parecen contribuir mas a establecer y mantener una relación de coaching exitosa:

· Definir estándares claros.

· Esperar lo mejor.

· Predicar con el ejemplo.

Empowerment

Empowerment quiere decir potenciación o empoderamiento que es el hecho de delegar poder y autoridad a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son dueños de su propio trabajo.

En inglés "empowerment" y sus derivados se utilizan en diversas acepciones y contextos, pero en español la palabra se encuentra en pugna con una serie de expresiones que se aproximan sin lograr la plenitud del sustantivo. Se homologan "empowerment" con "potenciación" y "to empower" con "potenciar", mientras que caen en desuso expresiones más antiguas como "facultar" y "habilitar".

Otras traducciones relacionadas:

To empower: dar o conceder poder; facultar, habilitar, capacitar, autorizar, dar poder de, potenciar, permitir, empoderar, otorgar el derecho (o la facultad) de, etc.; Conferir poderes; (en el sentido comercial o legal) apoderar, comisionar.

Empowerment: potenciación, empoderamiento, apoderamiento.
Empowered: facultado, potenciado, fortalecido.


Powered: potenciado.

Empowerment es una herramienta de la calidad total que en los modelos de mejora continua y reingeniería, así como en las empresas ampliadas provee de elementos para fortalecer los procesos que llevan a las empresas a su desarrollo.

El Empowerment se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el que hacer del liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que permite que la calidad total deje de ser una filosofía motivacional, desde la perspectiva humana y se convierta en un sistema radicalmente funcional.

1. Premisas del Empowerment


Estas premisas deben ser promovidas por la dirección, en cascada y en todos los niveles, estas son:

· Responsabilidad por áreas o rendimientos designados. 

· Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos. 

· Control sobre las condiciones del trabajo. 

· Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de la empresa. 

· Nuevo esquema de evolución por logros. 

Síntomas de las Empresas Tradicionales

· En las empresas tradicionales su puesto pertenece a la compañía.

· Solo se reciben órdenes.

· Su puesto no importa realmente.

· No siempre sabe si esta trabajando bien, generalmente los indicadores no son claros.

· Usted siempre tiene que quedarse callado.

· Su puesto es diferente a lo que usted es.

· Tiene poco o ningún control sobre su trabajo 

Consecuencias Negativas de los Síntomas de las Empresas Tradicionales

· Trabajo repetitivo y sin importancia.

· Confusión en la gente.

· Falta de confianza.

· Falta de contribución en las decisiones.

· No se sabe si se trabaja bien.

· Nadie sabe lo que esta sucediendo.

· Poco tiempo para resolver los problemas.

· Existencia de reglas y reglamentaciones engloban tez.

· Otros resuelven los problemas de uno.

· No se da crédito a la gente por sus ideas o esfuerzos.

· Falta de recursos, conocimientos, entrenamiento.

· Características de las Empresas que han Experimentado el Empowerment.

· El puesto le pertenece a cada persona.

· La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro departamento.

· Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos.

· La gente sabe donde esta parada en cada momento.

· La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.

· El puesto es parte de lo que la persona es.

· La persona tiene el control sobre su trabajo. 

Resultados Positivos del Empowerment en las Personas

· Su trabajo es significativo.

· Ellos pueden desarrollar una diversidad de asignaciones.

· Su rendimiento puede medirse.

· Su trabajo significa un reto y no una carga.

· Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.

· Participación en la toma de decisiones.

· Se escucha lo que dice.

· Saben participar en equipo.

· Se reconocen sus contribuciones.

· Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

· Tienen verdadero apoyo. 

¿Cómo integrar a la gente hacia el empowerment?

Existe una premisa que dice: " La gente hace lo que usted espera que hagan". Lo cual es un arma de dos filos. Si usted no espera nada de ellos, evidentemente, la gente no hará nada. Pero si usted espera todo, entonces hará muchas cosas para que la gente de los resultados esperados.

Los tres elementos para integrar a la gente son:

· Las Relaciones. Las cuales deben ser efectivas y sólidas 

· La Disciplina. Debe existir un orden y se deben definir los roles.

· El Compromisos. Congruente y decidido en todos los niveles, pero promovido por los lideres y agentes de cambio. 

¿Cómo crear una empresa con empowerment?

Puestos ideados para que el empleado tenga sentido de posesión y de responsabilidad. Los atributos que deben de tener son los siguientes:

· Responsabilidad y autoridad.

· Diversidad.

· Reto.

· Rendimiento Significativo.

· Poder para la toma de decisiones.

· Cambios en las asignaciones de trabajo.

· Atención a un proyecto hasta que se concluya.

Además el puesto debe dejar determinar la responsabilidad que el trabajo implica. Deben existir indicadores que permitan saber si sé esta cumpliendo con lo que se espera de la gente en cada puesto. Solo la posibilidad de auto elevarse permite el acceso a la mejora continua.

Equipos de trabajo. 

Estos deben ser organizados y deben asignárseles sus responsabilidades:
· Mejorar calidad.

· Auditoria de calidad.

· Selección del líder.

· Rotación de puestos.

· Organización interna.

· Planificación.

Diseñar un plan de capacitación integral, además del entrenamiento en habilidades de equipo, deben desarrollar habilidades técnicas y de acuerdo a cada puesto de trabajo.

Entrenamiento en habilidades interpersonales para resolver problemas, que consisten en:

· Controlar conflictos.

· Resolver Problemas.

· Evaluar Diferencias.

· Apoyar a sus compañeros.

· Ayuda en toma de decisiones.

· Participar en reuniones.

· Comunicar ideas.

· Organizarse.

La capacitación no se refiere solamente a un "curso", es algo más. Un curso para empezar esta bien, pero los lideres a todos los niveles tienen la responsabilidad de dar seguimiento a lo aprendido, de permitir que se aplique, y se desarrolle día a día a su gente. Conforme la gente va desarrollando los valores intrínsecos del facultamiento, mas entrenamiento va a necesitar.

Desarrollar el liderazgo.

· Mantenga e incremente el autoestima.

· Escuche y responda con empatía.

· Pida ayuda y aliente la participación.

Implantación.

· Desarrollar visión compartida y promover valores claros y entendibles.

· Diseñar adecuadamente puestos.

· Crear sistemas que apoyen.

· Establecer esquemas de comunicación adecuadas.

· Selección cuidadosa del personal.

· Dar entrenamiento.

"Empowerment significa también delegar, sin perder el control, pero control de la situación no de la gente."
2. Cambio y Empowerment

La mayoría de la gente sólo puede implantar unos cuantos cambios a la vez. Si se les pide que cambien muchas cosas en una sola vez, entonces sufren el efecto conocido como "Parálisis por análisis". Dado que la gente, para cambiar debe poseer el cambio.

La gente tiene cuatro preocupaciones:

· La gente quiere más información.

· Se pregunta como el cambio los afectara personalmente.

· Se pregunta que necesitara para implantar el cambio.

· Se pregunta acerca del impacto o beneficios del cambio.

¿Qué se requiere para lograr el cambio?
La alta dirección necesita hablar menos y escuchar mas, confiar y depender de otros, en formas en que nunca lo había hecho. Para lograrlo, se deben considerar los siguientes tres factores:

· Decida lo que quiere lograr.

· Descubra dentro de esa visión, lo que sus clientes quieren y necesitan, escuchando a los consumidores y aprendiendo de ellos.

· Entregue lo que prometa y un por ciento más descubriendo nuevas formas de exceder las expectativas del cliente.

El saber algo y tener una actitud positiva hacia esa información es una cosa, pero él aplicarla de manera permanente es otra cosa.
No solamente estamos aprendiendo que la información no lo es todo, sino que también aprendemos que cuando se entrega, debe serlo a tiempo.
"El momento para aprender a trabajar en equipo es cuando hay una necesidad e iniciativa para operar dentro de uno"

Preocupaciones Comunes

Los administradores en todos lados están preocupados acerca de como pueden ayudar a sus organizaciones a:

· Estar orientadas al cliente. Los clientes son los que "escriben los cheques." 

· Ser efectivas en costos. Los consumidores quieren calidad al menor costo.

· Ser rápidos y flexibles. Los negocios que son rápidos en adaptarse tendrán éxito.

· Mejorar continuamente. Si la empresa no mejora continuamente, esta muriendo.

"Hoy el líder situacional ya no busca aplicar un estilo de liderazgo a una situación predeterminada, sino que facilita un desempeño en equipo, en el cual los empleados son tratados como colegas, desarrollando e implantando los planes de acción en conjunto"

Los líderes deben de estar constantemente moni toreando el medio ambiente para ver que factores pueden amenazar o estimular a su competitividad y responder a esos factores.

Las fuerzas deben ser apoyadas y las debilidades mejoradas. El aprendizaje de por vida es la clave para la sobre vivencia. Aquellos que ven en el cambio como una oportunidad más que como una amenaza, están listos para aprender y lo gozaran.

3. La Tecnología del Empowerment

¿Cuál es el papel de la tecnología en el proceso de EMPOWERMENT?

Si podemos hacer que la información se localice en un lugar donde la gente fácilmente la pueda accesar, y si tienen las habilidades cognoscitivas para utilizarla, entonces la gente tendrá un apoyo muy fuerte que le permitirá ser creativo y manejar su área de la manera que todos esperan en un proceso de EMPOWERMENT.

¿Por qué se requiere una perspectiva de Sistemas Abiertos?

Un ambiente abierto, donde no sólo se tiene una estación de trabajo, sino además capacidades cognoscitivas que van de la mano con el hardware y el software, le permite a la gente viajar a lo largo y a lo ancho de las redes para conseguir lo que necesite.

¿Que pasos se deben dar para asegurara que los empleados puedan acceder la información, de manera que sea útil para ellos?

Además de sus habilidades cognoscitivas, la gente necesita destreza, herramientas poderosas y accesibilidad. También se debe dar la capacitación adecuada.

Si se observara toda la cadena de proveedores como una entidad interdependiente y dinámica, sé esta intentado optimizarla, los resultados serán buenos para todos si se diseña el camino correcto. Esto generara el beneficio de operar con los niveles correctos de inventarios.

Esto nos permite ayudar a nuestros socios comerciales o afiliados a operar con el inventario adecuado.

Una manera común de aplicar tecnología de la información en las empresas es descentralizando las funciones del área de sistemas.

Beneficios de los equipos autodirigidos

· Aumento de la Satisfacción.

· Mejor cambio de actitud de "tener que hacer" una cosa a "querer hacerla".

· Mayor compromiso de los empleados.

· Mejor comunicación entre empleados y gerentes.

· Proceso más eficiente de toma de decisiones.

· Calidad Mejorada.

· Costos de Operación Reducidos.

· Una organización más rentable. 

El Facultamiento y la Calidad comienzan con nuestra propia manera de pensar

"Si se desea emprender un proceso de calidad, facultando a la gente, es preciso reconocer que antes se debe examinar la propia manera de pensar de los directivos y de aquellos que quieren promover este esfuerzo. Ya que en tales modelos intelectuales yacen, las oportunidades para mejorar, pero también, se encuentran los principales inhibidores del cambio".

4.- Conocimiento, Calidad y Empowerment.

Edward Deming, relacionaba el conocimiento profundo con la calidad. Lograrla dependía del uso que le dábamos a tal conocimiento, el cual se define como una mezcla de cuatro factores principales:

· El entendimiento de la psicología del ser humano.

· La manera en que la gente aprende.

· El sistema bajo el cual trabaja.

· El sistema de medición usado para identificar consistentemente la variabilidad en la producción o prestación de servicios.

"No podemos resolver los problemas cotidianos si usamos el mismo pensamiento que los producía en primera instancia"

"El cambio surge de la motivación de la gente al hacer bien su trabajo, sin importar el tipo de trabajo que se realice.

El Proceso, él dialoga y el apoyo de forma estructurada permite que el cambio sea general. La administración es responsable de que esto suceda".

"Todo el mundo debe trabajar en conjunto, para diseñar el proceso del cambio, desde la alta dirección hasta los trabajadores de línea".
Los secretos de un Empowerment exitoso

¿Para que, es necesario el EMPOWERMENT?

Es necesario par el éxito de los negocios. Este debe ser medido en términos de satisfacción al cliente, mejora de los resultados financieros y desarrollo de su gente.

Las empresas deben revisar la cultura existente e histórica así como las estructuras; y desarrollar acciones especificas para cambiar lo que sea inadecuado.

"La gente en todos los niveles de la organización no puede abrazar el empowerment de la noche a la mañana. Lograrlo, requiere tener objetivos consistentes, un enfoque adecuado, entrenamiento, reconocimiento y retroalimentación".

¿Por que fracasa el EMPOWERMENT?

Aunque algunas compañías buscan facultar a su personal a traves del empowerment, generalmente fracasan sin lograr los resultados deseados.

Esto se debe generalmente a que no se le pone la atención debida y porque no se muestra de manera concreta, de tal manera que todos sepan, de que se trata y cuales son los resultados que se esperan de él.

Si no se incorporan los factores fundamentales que toca el Empowerment (satisfacción del cliente, mejorar resultados financieros y retener y atraer a los empleados adecuados), los gerentes obtendrán solamente resultados mediocres.

Mis opciones al delegar responsabilidad:

· Encomendarle el trabajo a la persona adecuada.

· Delegar autoridad para llevar a cabo el trabajo y tomar decisiones.

· Delegar el trabajo sin dar autoridad para la toma de decisiones.

· Hacer uno mismo el trabajo. 

Pirámide del Poder

La pirámide del poder se basa en:

· Confianza.

· Respeto.

· Permiso para fallar.

Con los siguientes puntos como su estructura:

· Definir responsabilidad. 

· Delegar autoridad.

· Definir estándares de desempeño.

· Entrenamiento y desarrollo.

· Brindar información y conocimiento.

· Brindar retroalimentación.

· Reconocimiento. 

La teoría situacional de Hersey-Blanchard

Uno de los modelos del liderazgo más extensamente seguidos es la teoría del liderazgo situacional de Paul Hersey y Kenneth Blanchard. El liderazgo situacional es una teoría de contingencia que hace énfasis en los subalternos: el liderazgo de éxito se alcanza al seleccionar el estilo del liderazgo correcto, que  Hersey y Blanchard sostienen es contingente del nivel de madurez de los subalternos. Este enfoque se ha empleado como un instrumento importante de entrenamiento en empresas del grupo de las 500 de Fortune como BankAmerica, Caterpillar, IBM, Mobil Oil y Xerox; y también se ha aceptado ampliamente en todas las ramas del servicio militar estadounidense. Aunque la teoría no se ha sometido a evaluaciones extensas para probar su validez, es valorada por su amplia aceptación y su gran atractivo intuitivo.

El énfasis en los subalternos para determinar la efectividad de liderazgo refleja realmente que son ellos quienes aceptan o rechazan al líder. Sin tomar en cuenta lo que el líder haga, la efectividad depende de las acciones de sus subalternos. Esta dimensión importante ha sido sobrevaluada o subestimada en la mayoría de las teorías de liderazgo. El término disposición, según la definen  Hersey y Blanchard, es la capacidad y disponibilidad de las personas por asumir la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento.

El liderazgo situacional emplea las mismas dos dimensiones de liderazgo que Fiedler identificó: comportamientos hacia las tareas y hacia las relaciones. También hemos notado alguna similitud con la propuesta de Administración de Likert. 

Pero para el modelo no hay que entender el liderazgo como Administración. Los atributos del liderazgo pueden desarrollarse a través de la experiencia y el entrenamiento como sostuvimos anteriormente y ahora la efectividad de este modelo depende de la adaptación del líder y sus seguidores a la situación. Entonces el liderazgo es una HABILIDAD para influir en un grupo y lograr la realización de metas. 

 Los elementos del liderazgo situacional son:

Comportamiento de trabajo o tarea

La intensidad con que el líder se involucra en señalar las responsabilidades y tareas a un individuo o grupo. Las conductas incluyen el decirles a las personas qué hacer, cómo hacerlo, cuándo hacerlo, dónde hacerlo y quién debe hacerlo.

Comportamiento de la relación

La intensidad con que el líder se involucra en formas de comunicación de doble o múltiples vías. Las conductas incluyen el escuchar, animar, facilitar, clarificar y dar apoyo socio-emocional.    

Disposición del subalterno: Habilidad – Voluntad


La componente final de la teoría de Hersey y Blanchard es definir cuatro etapas de la disponibilidad del seguidor:

R1: Las personas son incapaces y no están dispuestas a asumir la responsabilidad por hacer algo. No son ni competentes ni confiables.

R2: Las personas son incapaces, pero están dispuestas a hacer las tareas necesarias. Están motivadas, pero actualmente carecen de las habilidades apropiadas.

R3: Las personas son capaces, pero no están dispuestas a hacer lo que el líder quiere.

R4: Las personas son capaces y están dispuestas a hacer lo que se les pide.

Además esta teoría considera tanto dimensión de tarea como la dimensión de relación como alta o baja y luego las combina en los cuatro comportamientos específicos de líder descritos continuación:

Comportamiento del líder

Decir o Dirigir (alta tarea-baja reilación): El líder define los papeles y dice a las personas qué, cómo, cuándo y dónde realizar diversas tareas.

Se caracteriza por una intensidad superior al promedio de conductas de trabajo y una intensidad inferior al promedio de conductas de relación.

Guiar o Vender (alta tarea-alta relación): El líder muestra tanto comportamiento directivo como comportamiento de apoyo.

Se caracteriza por una intensidad superior al promedio de conductas de trabajo y una intensidad superior al promedio de conductas de relación.

Apoyar o Participar (baja tarea-alta relación): El líder y sus seguidores comparten la toma de decisiones: el papel principal del líder es facilitar y comunicar.

Se caracteriza por una intensidad superior al promedio de conductas de relación y una intensidad inferior al promedio de conductas de trabajo.

Delegar (baja tarea-baja relación): El líder proporciona poca dirección a apoyo.

Se caracteriza por una intensidad baja al promedio de conductas de trabajo y conductas de relación.
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Disposición del subalterno

La figura anterior integra los diversos componentes en el modelo del liderazgo situacional. Conforme los subalternos llegan a altos niveles de disposición, el líder responder no sólo al seguir disminuyendo el control sobre las actividades, sino al seguir disminuyendo el comportamiento de relación. En la etapa R1 (bajos niveles de disposición), los subalternos necesitan direcciones claras y específicas. En la etapa R2, es necesario el comportamiento de alta tarea y alta relación. El comportamiento de alta tarea compensa la carencia de habilidades de los subalternos y el comportamiento de alta relación trata de hacer que los seguidores psicológicamente "compren" los deseos del líder. R3 crea problemas motivacionales que se resuelven mejor mediante un estilo de apoyo, no directivo y participativo. Finalmente, en la etapa R4, el líder no tiene mucho que hacer porque los seguidores están dispuestos y son capaces de asumir la responsabilidad.

CASO GENESYS:
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Como podemos observar Mauricio Martínez, de acuerdo al comportamiento que mantiene en cuanto a trabajo y a relación con sus empleados, tiene un comportamiento de trabajo bajo ya que por lo general los trabajadores tienen un buen nivel de experiencia y de conocimiento del trabajo a excepción del analista 2 que tiene poca experiencia y poco conocimiento del trabajo. En cuanto al comportamiento de relación vemos que existe una baja relación puesto que sus empleados tienen una alta motivación para alcanzar logros y además poseen una gran disposición a la responsabilidad.

De acuerdo a esto vemos en el grafico que los estilos de liderazgo que debería utilizar Mauricio Martínez son delegar en el caso del programador 1 y los analistas 1 y 2,  y dirigir con el programador 2. Esto difiere de los estilos que utiliza Mauricio tanto para el analista 2 como para el programador 1 ya que en el caso del primero se utiliza un liderazgo del tipo guiar y para el segundo se utiliza uno del tipo apoyar cuando en realidad, de acuerdo a las características de estos empleados, debería utilizarse un liderazgo del tipo delegar.

Resultados de encuesta aplicada a Mauricio Martínez

De acuerdo a las respuestas entregadas por Mauricio Martínez podemos definir su perfil del estilo de liderazgo a partir de la siguiente imagen:
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Con estos resultados, en donde cada cuadrante coloreado corresponde al número de respuestas que dan indicios de tener ese estilo de liderazgo situacional, podemos definir un estilo primario de liderazgo y uno secundario. En este caso el estilo primario, es decir, aquel que es utilizado frecuentemente corresponde a GUIAR al seguidor para la realización de una determinada tarea, mientras que los estilos secundarios o de apoyo son APOYAR y DIRIGIR y corresponden a los estilos de liderazgo que son utilizados cuando no se está usando el estilo guiar.

También podemos, a partir de los resultados obtenidos, determinar un rango de estilo que nos entrega una idea de cuán flexible es el líder en variar sus conductas cuando trata de influir en los demás. Ya que en tres de los cuatro cuadrantes existe un número de respuestas superior a dos entonces podemos decir que el líder es bastante flexible al momento de influir en sus seguidores y además cuando utiliza las conductas de un determinado estilo de liderazgo muestra un alto nivel de flexibilidad también.

Por ultimo a través de la aplicación de la encuesta se puede conocer el nivel de adaptabilidad del estilo de liderazgo que en este caso nos indica que existe la necesidad de mejorar, por parte del líder, tanto la habilidad para diagnosticar las tareas como para usar las conductas apropiadas de liderazgo.

Entonces, los resultados obtenidos a través de la aplicación de esta encuesta concuerdan con los presentados anteriormente ya que podemos observar que el líder en cuestión en ocasiones no utiliza el estilo de liderazgo adecuado para las condiciones de tarea y relación que existen con el seguidor. Así por ejemplo el líder nunca delega aún cuando cuenta con seguidores que son capaces de asimilar un estilo de liderazgo con esas características.

Capítulo 9. Análisis de liderazgo en la Empresa Geneys

Si bien el gerente general no reconoce aplicar en forma metodológica algún estilo de liderazgo en la organización, sí identificamos junto con él factores importantes que pertenecen a distintas disciplinas de liderazgo y especialmente ligadas a la disciplina del “liderazgo como fenómeno lingüístico” de Fernando Flores, quien aplica al liderazgo las herramientas aprendidas de sus profesores como J.R. Searle y Humberto Maturana. Para entender mejor porqué el empleo del lenguaje en el liderazgo es importante entender los factores biológicos-sociales que involucra el lenguaje (se recomienda leer a Humberto Maturana El árbol del conocimiento y J.R. Searle quien a la vez a seguido en su libro, “¿Qué es un acto de habla?”, los estudios de Austin).

La esencia del lenguaje del Gerente General de Geneys es el compromiso. Para el toda palabra es un compromiso dentro de una organización.

El gerente general entiende la creación de posibilidades por medio del lenguaje, esto tiene mucha relación con la teoría de que el lenguaje como proceso crea realidad: ”inventa nuevos mundos” como lo vimos anteriormente.

Diferencia en como entiende la comunicación el gerente general y los paradigmas tradicionales.

Comunicación:

	Tradicional
	Gerente general

	Emisor mensaje Receptor
	Cuando la coordinación ocurre


La comunicación efectiva practicada por el gerente general requiere un dominio de entendimiento. De esta forma se crean actos de COMPROMISO en el habla.

El gerente general ha impuesto a través del ejemplo que dentro de la organización la conversación es un intercambio de ofertas, pedidos y promesas que constituyen compromisos y en base a eso se abren posibilidades para la organización. Como las personas que ingresan a Genesys son empleados calificados. Pueden entender al pasar el tiempo, de cierta forma básica, este estilo de trabajo y eso lo hemos notado en las entrevistas con Jefes de proyectos y programadores. Así se ha transmitido en forma jerárquica desde el gerente general hacia abajo estas practicas de trabajo en el compromiso.

El siguiente dominio de lenguaje gatilla acción del liderazgo del gerente.

Declaración generativa: Actos por los cuales se cambian las posibilidades del futuro. (En la teoría crear Nuevos mundos). La misión, visión, principios y valores y nuevas metas de la empresa son declaraciones que el gerente general hace. 

Las declaraciones son validas o invalidas dependiendo de la “autoridad”. La autoridad no solo tiene que ver con la jerarquía sino también con la identidad como lo hemos visto en el trabajo.

En este caso se tiene la autoridad por lo cual las declaraciones son validadas por los empleados.

Los juicios y las afirmaciones también son declaraciones

Diferencias con enfoques tradicionales

	Tradicional
	Gerente General

	Opiniones
	Juicios
	Afirmaciones

	Carecen de fundamentos y autoridad

Son generalistas

No construyen 

Sin estándares

No requieren evidencia
	No deben ser generalistas

Son hechos en áreas especificas  con estándares y evidencia
	Pueden ser verdaderas o falsas

Requieren evidencia 


La diferencia en el lenguaje del gerente general es que no anda con opiniones sino trata de poner en la conversación juicios y afirmaciones pues estos crean posibilidad al cambio y de mejora.

Ejemplo: El no dice “el proyecto esta malo” pues este lenguaje invalida todo el trabajo realizado por el equipo y no permite cambio, sino que busca el área en que fallo el proyecto hace un juicio de lo que esta mal y da las razones, esto abre posibilidad a cambios y mejoras.

Pedidos y Ofertas: Tienen que ver con el futuro, lo que queremos que otros realicen y lo que nosotros podemos hacer por otros.

Ofertante: Portador de posibilidades. Requiere adoptar sensibilidad a las preocupaciones del otro, es decir, preocupación por las necesidades (se mencionan teorías de motivación en el inicio del informe).

El ofertante debe despejar las desconfianzas, esto es dejar al otro espacios de posibilidades.

Ofrecimiento sujeto a confianza => Se acepta, declina o se negocia una nueva oferta. Notemos que la confianza se debe a que el Gerente general es percibido como una persona que respeta sus promesas, cumple sus ofertas y con ello a creado su identidad para con los empleados

Para esto el gerente general a desarrollado ejercicios que ayudan a que el hacer buenas ofertas sea una habilidad. Pues que acepten ofertas, los empleados y a los clientes, implica aceptación de ideas y eso es clave en el liderazgo.
El Pedir implica ver que se puede esperar de otro, es comprometerlo mediante las ofertas que pueda realizar.

 Promesas: 

Acto lingüístico donde participan un prometedor y un interesado, las promesas que implican acciones futuras. Entre ambos, después de la promesa, nace un nosotros que tiene un nuevo horizonte de posibilidades dado la promesa realizada. Una promesa debe contener condiciones de satisfacción, temporalidad, intención y trasfondo. Luego las promesas son declaraciones con intención. El respetar las promesas crea una identidad. Esto es clave para el liderazgo en Genesys, pues ya que no se ha instaurado un modelo teorico pero si el gerente general tiene una disciplina que es comprendida en mayor o menor grado por los empleados dado la identidad que el ha adquirido al cumplir sus promesas. 

Afirmaciones: 

Las afirmaciones tienen que ver con el pasado y el presente posterior a los pedidos, ofertas y promesas, cuando se han logrado o no los objetivos, por lo anterior requieren evidencia. Entonces solo pueden tomar el valor de verdaderas o falsas. Este ultimo concepto le sirve mayormente al líder para el control del cumplimento de los compromisos. 

Otros aspectos que cumplen con las teorias de liderazgo:

En los temas anteriores presentamos el modelo de liderazgo situacional, el centro para el estudio de liderazgo, presenta algunos conceptos posteriores a la teoría de liderazgo situacional que ayudan a la implantación de este y que están orientados al control del desempeño para alcanzar las metas. Si bien el modelo de liderazgo no esta implantado en Genesys si se han realizado, no concientemente, de la teoria los pasos de Tyson y Zigarmi (administración del comportamiento organizacional Hersey y Blanchard cap. 16), esto con la ayuda del sofware de administración elabaorado especialmente para y por la empresa Genesys, que aumentan la probabilidad de alcanzar las metas.

Los pasos son:

Establecimiento de las metas:

En la intranet de genesys están todos los funcionarios y todas las funciones y actividades de los empleados que el gerente general quiere que se realicen en los próximos meses. 

Determinación de las prioridades

Están indicados los proyectos en los cuales se están enfocando los mayores esfuerzos.

Indicadores medibles

Se sabe el grado en que los programadores están haciendo bien su trabajo por medio de actas diarias que son subidas al programa que sirven para revisar si son necesarias mejoras, también se mide el tiempo de avance.

Estándares de desempeño:

Para cada proyecto esta determinado un nivel de calidad y costo, para ello hay un encargado de calidad que hace un seguimiento para asegurar el cumplimiento de dichos estándares, o parámetros.

Incentivos y beneficios:

El empleado tiene las posibilidades de aumentar sus responsabilidades, lo que implica mayor dinero.

Obstáculos para el cumplimiento de las metas:

Se consideran ajustes a las metas especialmente a las de tiempo de los proyectos y a veces costos, por ejemplo los clientes van pidiendo nuevas aplicaciones en los proyectos desarrollados.

Pasos concretos:

Se planifica cada proyecto antes de empezar, para establecer el jefe de proyecto y los programadores a su cargo. El tiempo y costo asignados.

Elogios y recompensas

Dependiendo de la magnitud de los proyectos se planea el reconocimiento de la consecución de estos. 

Reprimendas y redirección:

Hay regaños de parte del gerente general, dirigidos a los jefes de proyectos cuando no se cumplen los tiempos. A su vez los jefes de proyectos deben dirigir a los programadores cuando esto ocurre.

Los establecimientos de metas, elogios y regaños son claves en el desenvolvimiento del liderazgo en Genesys pues los pasos anteriores permiten administrar con eficiencia una empresa de gran complejidad por cuanto se trabaja por proyectos.
Conclusiones
El empowerment y el coaching son los estilos de liderazgo de mayor éxito que se hayan aplicado en las organizaciones.  Tanto uno como el otro dan “In Put” a los empleados para que puedan asumir posiciones y tomar decisiones bajo la responsabilidad que hay que asumir por cada  decisión.

El empowerment otorga “poder” a las personas, dándoles roles de liderazgo; el coaching, además ayuda a las organizaciones porque responde a principios de direccionamiento, orientados a lograr muy buenos resultados.

Ambos métodos son señalados como los métodos de liderazgo del futuro, los cuales, de emplearse correctamente en las organizaciones, permitirán que las mismas asumirán un mayor nivel de eficiencia y productividad, como está señalado en uno de los objetivos de este 
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