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Liderar y coordinar equipos

Liderar sobre todo es tlusionar.

(SABE USTED...?

+ ; Como coordinar y liderar grupos profesionales altamente cualificados?
» ; Hasta qué punto debe ser democratico un coordinador de equipo?
« ; Cudles son las fuentes de poder en el seno de un equipo?

ESTAS Y OTRAS CUESTIONES LAS ENCONTRARA EN EL PRESENTE CAPITULO

Aunque usted no tenga un cargo directivo, este capitulo le interesa. En primer lu-
gar porque lidera un equipo no solo quien tiene responsabilidades formales o delega-
das por parte de la direccion; el liderazgo llamado informal puede ser tan importante
como el formal. Pero ademas, cada vez gana en importancia el término de «coliderar
equipos». La lectura de este capitulo le proporcionara conceptos fundamentales para
orientarse en estas nuevas tendencias, y profundizar enla vida de su equipo.

1. LA FUNCION DE LIDERAR, DIRIGIR Y COORDINAR

Fxiste bastante confusion entre estos términos, sobre todo porque no todo di-
rectivo es capaz de liderar un equipo, y por otro lado porque no todo lider de
equipo ocupa un cargo de responsabilidad.
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Se entiende por lider aquella persona que suscita la atencion de sus compane-
ros y deviene punto de referencia para ordenar la conducta del grupo. Vendrell,
F. (1999), encontré que las personas que se configuran como lideres de v CTUPO
no son aquellas que mtervienen mds en una reunioén, sino las que son objero de la
atenaon de sus companeros. Sencillamente devienen punto nodal del grupo v,
con su escucha y pocas mtervenciones, logran ordenar emociones y voluntades.
cQué tienen los lideres para devenir «puntos de referenciar» grupales?

En primer lugar y ante todo tienen una nmianera de estar, una presencia. Se in-
teresan por las personas y por la situacion, es decir, contactan con la realidad, y 1o
hacen desde una posicion asertiva. Se entiende por asertividad desempenar con
pericia nuestro rol social. Pero el lider ademas tiene una punta de generosidad
que le hace distinto. Y sia ello se le suma capacidad reflexiva tendremos el dibujo
perfecto para poder ilusionar. Toda persona capaz de ilusionar a sus companeros
ce trabajo deviene para ellos un lider, aunque lo sea por tiempo limirado. ZVale la
pena msistir en laidea de que un lider puede serlo cualquier miembro del equipo
independientemente de su categoria profesional? A los lideres sin cargos ni po-
der les llamamos lideres naturales. De todo ello hablaremos mds exiensamente
en este capitulo, pero por el momento nos basta. Pasemos ahora al directivo.

Las tareas del directivo abarcan cuatro areas (véase tabla 14). Un directivo
completo deberia también ser lider, o tener aptitudes para el liderazgo, porque
cuando se vea obligado a persuadir, mouvar, controlar y potenciar a subordina-
dos, 1guales o superiores jerarquicos, las virtudes de liderazgo le serdn casi -
prescindibles.

Por lo que respecta a la tarea de coordinar un equipo, se enhiende basicamen-
- e COMmo:

~Armonizacion del equipo, limando asperezas, malentendidos ¢ iniereses
contrapuestos y logrando la unidad necesaria para una acuvidad elicaz.
—Representacion del equipo trente a las diversas instancias directivas.

El coordinador opumo es también un lider de su grupo o equipo, pero es un
requermiento menor. Muchas veces no sera un lider nato, sino tan sélo un buen
lider para este equipo en concreto y para un momento en concreto. Hoy en dia se
admite que no existe una manera unica de hiderar organizaciones. Ll mejor lider
es la persona capacitada precisamente para adaptarse a una cultura organizacio-
nal concreta. Ahora bien, esta tarea de ilusionar, armonizar e mcluso tensionar
organizaciones para que den lo mejor de si mismas, supone una amplio abanico
de conductas por parte del lider (véase tabla 15).

¢En qué consiste adaptar nuestra manera de liderar al entorno empresarial o
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mstitucional en el que actuamos? Para responder a esta cuestion debemos pro-
tundizar ni que sea brevemente en algunos elementos de la teoria de las organi-
zaclones.

La empresa en la que trabajamos puede basicamente ser de estructura simple,
tuncional, matricial, divisional o colegiada. Mitzberg (1984) describid estas es-
tructuras de manera detallada. En la estructura simple domina un centro de auto-
ridad sobre unos trabajadores que realizan tareas sencillas y rutinarias. Un ¢jen-
plo seria un taller mecanico.

En las empresas de estructura sunple, el directivo organiza, supervisa, a veces
solucionay casi siempre sanciona el trabajo de sus subalternos.

In la estructura funcional, de la que un centro saniario o una escucla sertan
buenos ejemplos, domina la especializaciéon y la divisiéon del trabajo. Por 1o gene-
ral hay departamentos con profesionales cualificados, profesionales que muchas
veces nienen que aplicar toda su creatividad para que el trabajo sea eficaz. Un tipo
concreto es el de burocracia profesional, donde los trabajadores son los responsa-
bles del mayor porcentaje de valor anadido.

La estructura matriaal se disungue porque funciona por lineas de negocio, y
adapta las jerarquias a cada proyecto. Una empresa de programas informaticos, o
de desarrollo de prototipos, suele adoptar este tipo de estructura. "Toda la organi-
zacion se aplana, y hay pocos «jetes» porque cada persona puede ser «jefe» en un
proyecto y subordinado en otro.

En las estructuras divisionales nacen unas «subempresas» que tenen autono-
mia y objetivos confluentes pero a veces también paralelos.

kn la tabla 16 resumimos los principales retos y habilidades que debe afrontar
el.directivo en cada una de estas empresas.

De la lectura de la tabla 16 se deduce que el tipo de habilidad que deberemos
ejercitar en cada entorno es sensiblemente distinto. Un buen directivo de una
empresa divisional tal vez tuviera dificultades para dirigir un taller mecinico, y
desde luego deberia reajustar el abanico de habilidades al que esta acostumbra-
do. Suele admiurse que una empresa altamente cualificada va a requerir conduc-
las atiliativas y democraticas (véanse tablas 17, 18 y 19), en tanto que las empresas
de profesionales menos cualificadas, las de tipo coactivo-autoritarias. Esta teorfa
no puede sostenerse por mds tiempo. En la actualidad los trabajadores poco cua-
lificados pueden tener —y de hecho cada vez tienen mias— un nivel cultural alo, y
rabajaran mejor en entornos donde predominen las conductas referidas en las
tablas 18 y 19. Véase el cuadro 8 como ejemplo de lo que decimos.

Una segunda consideracion se anade a la anterior. Los seres humanos tene-
mos tendencia a adaptarnos a las expectativas que vemos proyectadas sobre noso-
lros. S1 nos tratan como ninos solemos comportarnos como tales. Si en un partido
de baloncesto todos nuestros companeros creen que somos rematadamente na-
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los, nuestro juego casi seguro respondera a esta expectativa. Ya nos hemos referi-
do a este fenémeno cuando habldbamos de las profecias de autocumplimiento,
en el sentido de que una prediccion ejerce un poder de sugestion enorme. Por
esta razon si usted usa habilidades de hiderazgo basadas en la autoridad, no espe-
re grandes resultados a mivel de asuncion de responsabilidades. Los subaliernos
tenderdn a confirmarle sus peores sospechas: van a ser gente minadura e rres-
ponsable, no le quepa la menor duda.

Cuadro 8

TRATAR A CADA CUAL SEGUN SU MADUREZ

Un taller mecanico registraba una baja productividad hasta que el responsable fue
susituido. El nuevo responsable se percatd de la valia de dos de sus subalternos, los
cuales requerian delegacion de responsabilidades y un estilo democratico para traba-
jar a gusto. El nuevo responsable actué con ellos fijando ritmos de trabajo y consultan-
doles decisiones, mientras era mas autoritario con el resto de la plantilla. El resultado
de esta estrategia fue espectacular. -

Afortunadamente también ocurre el proceso inverso. Por consiguiente merece
la pena probar conductas de tipo democriuco y llevarnos agradables sorpresas.

Liderazgo: una vision actual

En una sociedad en la que sus miembros cada dia son mas cultos y preparas-
dos, también cambian las formas de liderar equipos. Por un lado hay una tenden-
cia a los coliderazgos: dos o mds personas asumen de manera simultinea o rota-
toria la conduccion del equipo. En nuestra experiencia el coliderazgo de dos
personas, cuando ambas tienen un buen entenduniento personal y saben delini-
tar sus papeles, presenta importantes ventajas:

—fvita el cansancio propio de asumirlo todo.

—Si una persona falta o cae enferma, la otra puede suplirla sin problemas.

—Pueden sumar sus sensibilidades para explorar las partes periléncas del
equipo, (recordemos la figura 1 del capitulo 1), y tortalecer el «nticleo duro»
del equipo.

Junto al coliderazgo apostamos también por los liderazgos de proyecto, pro-
ceso y/o producto. Vendrell, E. (1999), disungue dos tormas de hiderazgo demo-
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cratico: participatuvo y por delegacion de poder. Nombrar responsable de un de-
terminado proyecto, proceso o producto significa delegar poder, y en este senu-
do supone crear vinculos de confianza. Para nada significa desentenderse del
asunto, pero s1usted delega trate de no supervisar en el sentido habitual del tér-
mino; mas bien ofrézcase para colaborar, fije ritmos, metas, etcétera (véase tabla
19 conductas tavorecedoras de la autonomia).

2. RASGOS QUE FAVORECEN LAS TAREAS DE LIDERAZGO Y
COORDINACION

dCudles son los rasgos que —1dealmente— debiera tener, o adquirir, una perso-
na responsable de coordinar un equipo? Esta pregunta ha sido abordada desde
“muchas perspectivas. Nuestra vision, basada en la experiencia de anos de aseso-
ramiento y direccion de organizaciones, la ofrecemos en la tabla 20 y [a expone-
110S a continuacion.

1. Independencia emocional y de criterio

Una de las caracteristicas mas sobresalientes del lider debiera ser su imdepen-
dencia emocional. Esta independencia debe facilitarle reconocer los ciclos de opii-
mismo/pesnnismo por los que atraviesan los grupos humanos. No solo, por supues-
to, reconocerlos, simo también reconvertirlos para adaptarlos a la reahidad. Lin la
‘tabla 21 el lector puede encontrar diversos ejemplos de independencia emocional.

[Las empresas pequenas son muy proclives a ciclos de exaltacion/depresion
(véase cuadro 9), y es entonces cuando el lider debe ordenar los sentnnentos gru-
pales.

Cuadro 9

ORDENAR LOS SENTIMIENTOS DEL GRUPO

En cierta ocasion un centro de salud se encontraba francamente desairado al ver
como su proyecto de ampliar el espacio destinado a despachos medicos quedaba nue-
vamente cercenado por falta de presupuesto. El desanimo fue generalizado, e incluso
se plantearon diversas iniciativas para boicotear mejoras para l0s clientes del centro.
Por fortuna el responsable del equipo supo poner las cosas en su sitio: «Una cosa es

nuestra profesionalidad hacia los pacientes, y otra cosa es la relacion con la Adminis-
tracién, que no hace caso de nuestras necesidades».
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Para ello una de las habilidades basicas es saber distinguir entre las emociones
propias y las emociones que le llegan de otras personas. T'odos tenemos tenden-
c1a a «contaglarnos» de las emociones de los demas, sobre todo cuando estas emo-
ciones «fuertes» vienen de nuestros superiores.

Preservar y defender la propia version de la realidad se deriva en parie de la
independencia emocional. La relacién entre independencia emocional e inde-
pendencia de criterio resulta evidente, sobre todo en reuniones. Muchas veces un
directivo apoya o ataca la opinién de otro simplemente por afinidad, (es decir,
emocionalidad). El lider maduro sabe dar la razén a un contrincante cuando la
tiene, sin mmportarle que cinco minutos antes le haya dirigido una andanada m-
justa o excesiva, y sabe escuchar a otro companero aunque el resto crea que es un
«<mnutl que nunca dice nada interesante». Encontrara otras consideraciones en la
tabla 22.

2. Autoconfianza

La autoconhanza estd ligada a la autoestima y, siguiendo a los psicologos de la
personalidad, a lo que ellos llaman la fuerza del yo. El punto clave es no depen-
der de la aprobacién de los demas para actuar m para juzgar la bondad de nues-
tras acciones. Pero como cualquier otra actividad social, el lider incurre en graves
errores cuando extrema esta pauta de conducta. Siempre el ego del lider resulta
un problema: cuando no tiene ego por el peligro de verse influido en exceso, y
cuando le sobra por el peligro de caer en posiciones narcisistas y estar ciego de-
lante de la realidad. En la tabla 23 recogemos algunos ejemplos que matizan lo
que entendemos por tener autoconfianza.

Hablemos de los lideres que «necesitan demostrarse cosas». Algunos lideres
con ftalta de autoconfianza intentan paliar su déficit demosutrindose lo buenos que
son o la capacaidad de mando que tenen. La autoconfianza deberia ser un valor
que tuviera el directivo antes de ejercer como tal, sobre todo si su papel de adap-
tar y motivar a personas es relevante. Cuando se ejercen lareas directivas como
medio de superar complejos o traumnas psicologicos, las consecuencias no tardat
en ser aparentes (cuadro 10).
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Cuadro 10

LIDERES QUE «NECESITAN DEMOSTRARSE COSAS»

Emilio tenia un defecto fisico y en parte para superarlo, desarrollé una fuerte per-
sonalidad. Sin embargo tomaba el asunto de «mandar» como un reto constante, Y NO
toleraba la menor indisciplina, ni tan siquiera opiniones leales pero discrepantes. Cual-
quier decision se convertia en una «cuestion personaly, y llego a tejer a su alrededor
una red de aduladores que vitoreaban sus decisiones como «genlales», y le jaieaban
con alegria cuando descargaba todo el peso de su pufio sobre los «disidentes». Cada
orden suya se convertia en un test para demostrarse lo poderoso que era. Las drdenes
algo extravagantes llegaban a excitarie por el reto que le suponian. Le encantaba de-
tectar resistencias a sus mandatos porque podia «poner las cosas en su sitioy Y,
demostrar «quién es quién en esta empresa». El resultado fue aniquilar la refiexion,
empobrecer a la empresa como crisol de ideas creativas, y levantar un sector criti-
co, aparentemente callado pero decidido a atacar e «ir a por todas» en el momento
oportuno. Este sector tuvo al fin su oportunidad, y Emilio tuvo que abandonar su pues-

to directivo. De poco le sirvié su «guardia de corps», demasiado atareada en salvar su
propio empleo.

Las personas que a través de una tarea de liderazgo necesitan demostrarse 1o
«<buenas que son mandando», o la cantdad de poder y admiracion capaces de
acumular, acaban por cansar a las personas sensatas de cualquier organzacion
medianamente inteligente. Kl otro peligro es que, por exceso de autoconfianza,
el lider no escuche otras opiniones y se empecine contra viento y marea cn unos
objetivos utépicos.

3. Aceptar las propias limitaciones

En stmul automovilistico, aceptar nuestras limitaciones es conocer y respetar
nuestra velocidad maxima de conduccién. De nada sirve ir mas deprisa si sabe-
mos que el motor va a detenerse por sobrecalentamiento.

kn parte, respetar nuestra manera de ser conlleva relativizar la propia ansie-
dad e hiperresponsabilidad. ¢Sirve de algo estar despierto toda la noche diandole
vueltas a un problema sin solucién? Las personas de temple obsesivo tienen espe-
ciales dificultades cuando tratan de desconectar. Unay otra vez les vienen a la ca-
beza aquellas ideas capaces de provocarles desasosiego. La consecuencia es desli-
zarse poco a poco hacia el insomnio, la tensién nerviosa o incluso la depresion
(Peird, JM., 1992, 1993). Si este fuera su caso, consulte la tabla 4.

Las personas hiperresponsables no aceptan ficilmente sus propias limitacio-
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nes. Son capaces de pensar obsesivamente en uno solo de los asuntos que debe re-
solver, en general aquel asunto que mas les angustia, hasta llegar a ponerse enfer-
mos (véase cuadro 11).

Cuadro 11

[
| EL INFIERNO DEL LIDER HIPERRESPONSABLE

Un directivo de naturaleza hiperresponsable fue promocionado a subdirector de

una importante empresa. El director era una persona controladora, de esas que exigen
resultados sin alabar esfuerzos. Nuestro hombre, en lugar de blindarse a la ansiedad
de su jefe, la sumé a su propia ansiedad, ya de por si muy alta. Consecuencia: al cabo
de cuatro anos de resistir tan ingrata compaiiia, estar tomando pastillas para los ner-
vios y sufrir varias depresiones, tuvo que abandonar su puesto.

i — =

e

No hay nada peor para un hiperresponsable que un jefe hiperresponsable. La
razon ultima de ello resulta curiosa: por lo general tras este perfil se encuentran
personas con tendencia a dar culpas de todo lo que sale mal. No solo ven culpas
en los demas: ellas mismas se dan las culpas con facilidad. kn realidad podriamos
plantear la cuestiéon en estos términos: las personas con tendencia a sentirse cul-
pables desarrollan hiperresponsabilidad como un mecanismo de defensa frente a
su tendencia culposa. Es decir: tratan de ser muy cumplidoras para evitar situa-
crones que desencadenen la tendencia a sentirse culpables de algo que ha funcio-
nado mal.

No todo hiperresponsable tiene esta tendencia. Hay jefes hiperresponsables
por educacién y por habito. Pero si usted depende de ellos y tiene esta tendencia
a la hiperresponsabilidad culposa, va a creerse igualmente perseguido, observa-
doy supervisado. En una palabra: afnadira una nueva ansiedad a las ya habituales
de su cargo directivo.

La mejor vacuna para la hiperresponsabilidad es aceptar nuestras limitacio-
nes: «L.o siento jefe, pero si tengo que realizar este dictamen técnico dejaré sin
acabar los planos de remodelacion del taller, équé prefiere que acabe?».

La hiperresponsabilidad se cura en parte eliminando las interpretaciones
culposas. Casi siempre hay dos maneras de analizar un fracaso: dando énfasis a
los factores objetivos, o priorizando los factores dependientes de nuestra volun-
tad y acci6n. 1.os hiperresponsables deben aprender a manejar estos factores ob-

Jetvos.

ey e
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4. Contener y aplazar la accion

Otra de las caracteristicas del lider es «saber no actuar». Priorizar la reflexion
sobre los impulsos del corazén (tabla 25).

Algunos directivos funcionan con el estereotipo mental de «directivo-turbo».
El directivo-turbo va por la vida decidiendo, actuando, entrando y saliendo de los
despachos, llamando por teléfono mientras escribe una carta, etcétera. Los mo-
mentos de reflexion le parecen que no son «verdadero trabajo». Leer un docu-
mento tampoco es «trabajar de verdad». Le molesta tener aplazada una decision,
como s1 fueran deberes no realizados que «le queman las manos». En una frase:
valora poco las ideas y mucho la accion.

Por su parte, el directivo emocional —de corazén caliente- tiende a valorar
mucho los aspectos situacionales y formales en su toma de decisiones. Una co-
rriente de simpatia puede decidir una venta, una corazonada puede suponer una
tuerte inversion, y todo ello porque en un momento determinado lo ha sentido
asi. Frecuentemente los directivos-turbo, (1nquietos e hiperquinéticos) son tam-
bién emocionales, una combinacién explosiva. Por un lado tienen el peligro de ti-
rar tanto de la organizaciéon que se queden solos. Empiezan nuevas lineas de tra-
bajo, 1lusionan a profesionales en ideas que no podran llevar a término por falta
de tiempo y dinero, realizan encargos distorsionando las rutinas mas basicas...
Pero ademads, tienen el grave peligro de equivocarse al tomar decisiones precipi-
tadas.

Aprender a «no hacer», a posponer decisiones, a abrirse a la critica de los de-
mas, a escuchar y reflexionar, es activar un resorte mental opuesto a la accion por
la acci6n. Es otra manera de enfocar nuestro trabajo y darle una dimension de
mayor calado. Porque no se puede tener visién estratégica sin ideas y reflexion. El
directivo no se puede permitir el lujo de «tirar del carro» sin saber hacia dénde
va. De lo contrario cae en aquel chiste del comandante de un avién (que comunica
a los viajeros: «Sefiores debo darles una buena y una mala noticia. La mala noticia
es que volamos completamente perdidos. La buena es que lo hacemos a tal veloci-
dad que pronto llegaremos a alguna parte». La produccién de ideas (y por tanto
su previa retlexion), es la auténtica gasolina para el progreso de las empresas.

El hecho de que el directivo deba ser reflexivo no supone en absoluto que su
forma de comportarse deba ser fria e imperturbable. Al contrario, un directivo
que no sea capaz de apasionarse, dificilmente liderara un grupo humano. El lider
capaz de enfadarse serd también capaz de entusiasmar, y en todo caso el calor de
sus emociones serd necesario para hacer vibrar al grupo de colaboradores que le
rodea. Es lo que entendemos por ser...
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5. Racionalmente apasionado

‘En qué se diferencia la pasion de la emocion? Cuando nos emocionamos,
nuestro cerebro se ve abrumado e mcapaz de pensar. En cambio, la pasion esti-
mula los pensamientos. Castelar, uno de los parlamentarios mas brillantes, pro-
nunciaba sus mejores discursos cuando se apasionaba (Pulido, A., 1896). Liso ocu-
rria sobre todo en los momentos en que debia responder a los ataques de sus
opouentes. Por eso saber encauzar las emociones como pasiones significa retency
la capacidad de reflexién. Analice los ejemplos de la tabla 26 para comprender
algo mas lo que entendemos por «racionalmente apasionados».

Mientras la persona emotiva se ve inundada por unas emociones que colap-
san su raciocinio, la persona con capacidad de apasionarse domina la emocion y
la encauza con sus pensamientos. Esta capacidad de apasionarse puede ser tunda-
niental para defender nuestro punto de vista. Veamos la siguiente situacion, cn ¢!l
cuadro 12.

Cuadro 12

" LA PASION ES LA UNICA ARMA CONTRA LA PASION

Juan recibié en su departamento la visita sorpresa del «supergerente». Se trataba
de un hombre dicharachero y comunicativo que gustaba de un contacto directo con los
profesionales de la empresa. Una vez reunidos invitod a los presentes a manifestar sin
tapujos las criticas que desearan a la marcha de la empresa. Antonio, un buen profe-
sional, pero de dificil caracter, aproveché para criticar agriamente la gestion de Juan.
‘Por un momento éste se sintié desfallecer en su silla, pero trato de no verse colapsado
por la emocién. Si queria salir airoso de la prueba tenia que poner tanta carne en el
asador como la que habia puesto Antonio. No valia una defensa fria y calculada. Tenia
que mostrarse dolido por las criticas injustas, pero a la vez orgulloso de su trabajo.
Dejo fluir sus emociones en la medida que elaboraba sus argumentos, pero siempre de

manera controlada. De tal manera pudo responder a la pasién con pasion sin perder |a
lucidez del razonamiento.

Una de las dificultades de Juan consistié en darse una oportunidad a si us-
mo. Muchas personas tienen tendencia a asimilar las criticas que reciben sin ana-
lizar cudl es la propia perspectiva del tema. Bien es verdad que abundan mas las
de signo inverso: personas blindadas a toda critica. Fncontrar un término medio
no es en absoluto sencillo. En todo caso, Juan tenia que poner tanto ardor e su
defensa como Antonio habia puesto en el ataque.
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0. Reflexivos desde la modestia

Sabernos apasionar en caso de necesidad no deberfa ser obice para aprender
de las criucas de los demas. Observe algunos ejemplos en la tabla 27.

7. Toda la organizacién en la cabeza

Con esta expresion queremos significar la necesidad de tener un espacio
mental para cada departamento y persona de nuestra organizacion. kn la 1abla
28 recogemos algunos ejemplos.

Algunas personas esgrimen excusas del tipo: «Yo, es que soy muy malo/a para
eso de recordar nombres». Recordar nombres es sencillamente una mas de las ta-
reas del directivo, porque apreciar a un ser humano empieza por ¢l acto de
aprender su nombre. Cuando nos interesa de verdad otra persona, no tenemos
ningan problema en aprender su nombre. Los directivos que dicen eso estian con-
tesando su escaso interés por los subalternos, porque... <acaso olvidan o ignoran
el nombre de sus jefesr

El otro aspecto que queremos enfatizar es el conocimiento de la organizacion
en su conjunto. Saber cémo funciona la organizacion, saber los detalles, ser ca-
paz, cerrando los ojos, de seguir el circuito de un determinado papel, conocer
quién y como lo rellena, etcétera. Tal vez estemos exagerando, pero ésta es una
caracteristica de los mejores lideres, un conocimiento minucioso y detallado de su
organizacion que les permite repensar la organizacién para mejorarla.

8. Generosos sobre todo en el fracaso

In la tabla 29 recogemos algunos ejemplos de generosidad. Cuesta poco re-
parur prebendas cuando las cosas van bien. Pero la generosidad se debe aplicar
sobre todo cuando hay problemas, evitando culpabilizaciones y asumiendo res-
ponsabilidades.

3. {QUE ES ESA COSA LLAMADA PODER?

Nuestra sociedad ha refinado los mecanimos de poder, pero cuando se juntan
dos seres humanos ocurre lo descrito por Maslow, A., (1990):
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«En cuanto se junta por primera vez a una pareja de monos, estarat, S11}
excepcion, en una relacion jerarquica de dominacién-subordinacion, s
decir, que uno asumura la posicion de jete o de senor supremo y el otro de
subordinado».

Por supuesto estamos exagerando. Podemos dear, por ejemplo, que tolera-
mos la ambigiiedad, sobre todo cuando estamos relajados y no hay itereses eco-
némicos de por medio. Incluso —a diferencia de los monos— en una hesta somos
capaces de repartirnos golosinas de manera casi siempre civilizada. Ahora bien,
los mecanismos subyacentes se nutren de los mismos origenes: las emociones. bl
ser humano es esenclalmente emocional. Nuestro ser mas intimo lo constituye las
emociones, envueltas en una fina y quebradiza capa de ractonahdad. Los rituales,
la liturgia, las normas sociales, atemperan y modelan la brusquedad cmocional
(ue nos es propia.

Popper, K., (1997), uno de los filésofos mas importantes del siglo XX, opmaba
que el ser humano ha confundido histéricamente «lo que es verdad» con la fuerza
bruta para imponer un razonamiento:

«Parece que el primer método de ocuparse de la informacion contradicto-
ria consistié en dejar que los informantes lo resolvieran mediante una pe-
lea. Esto explica por qué transcurrio tanto tiempo antes de que la verdad
(...) objetiva (...) se distinguiera de la veracidad subjetivar.

Por desgracia atn hoy en dia se confunden muchos directivos, que sc sienten
“impugnados cuando alguien les contradice con argumentos.

¢Quién tiene poder en un equipo’

Parece elemental: tiene poder quien manda, quien puede cambiar y dirigir la
actividad de las otras personas. Pero la reahdad es enganosa.

Las personas podemos tener diversos tipos de poder: por las fuentes de don-
de proviene el poder; por los actos que podemos poner en marcha para lorzar
conductas, y por la vinculacién que establecemos con otras personas (véasc tabla
30) (Hersey y Blanchard, 1977). Examinemos estas tuentes de poder.

El Coordinador o responsable de un equipo puede ganar su posicion en buie-
na lid, progresando en la escala jerarquica marcada por la insuwcion. Iin tal caso
todo el mundo entiende que su nombramiento es legitimo. Ll directivo que ad-
quiere su status por tradicién familiar o de otro tipo, por lo general debera de-
mostrar lo merecido de su fortuna, como también debera hacerlo quien adquiera
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su posicion mediante algan tipo de fuerza: la del dinero, la de las influencias o
POr usurpacton.

Independientemente de donde le venga el poder, el responsable de equipo
empezara a actuar y de ello se derivan cuatro tipos de influencia sobre sus subor-
dinados:

—REFERENCIA-EJEMPLARIDAD: La propia persona, por sus cualidades
técnicas y/o humanas, se coloca en el punto de mira de la organizacion, mdi-
cando con sus actos como debe actuarse. Este tipo de poder suele acompa-
narse de una vinculacion idenuficatuva con los subordinados.

~CAPACIDAD COACTIVA: El responsable puede destitutr, amonestar o mul-
tar a sus subordinados dependiendo del tipo de empresa y del poder que le
es conferido. Tan importante como «poder hacerlo» es que los subordinados
sepan que, en efecto, de vez en cuando «lo hace».

—CAPACIDAD DE PREMIAR: También dependiendo de la empresa puede
dar dinero, dias de vacaciones extra, dietas, viajes, cursos de tormacion, etcé-
tera. Al 1gual que en el caso anteror, lo tundamental es que de vez en cuan-
do existan premios o recompensas, (que sean una realidad, no una excep-
cion a la regla).

~CAPACIDAD DE ILUSIONAR (EXPECTATIVAS): Incluitnos aqui levantar
expectativas en torno a cualquiera de las tres ambiciones basicas del ser hu-
nano:

Lixpectativas en torno a tener: dinero, posicion, amustad, lograr algo bueno
para uno mismo, la familia o un determinado grupo humano...

Lxpectatrvas en torno a perlenecer: orgullo de formar parte de un determimado
CquUIpO, empresa...

Expectativas en torno a ser: lograr un titulo académico, sentirse bucna persona,
lograr nuevas habilidades...

Finalmente el responsable de un equipo puede tener diversos grados de vin-
culacion con sus subordinados. El vinculo funcional justifica el liderazgo por el
proposito manitiesto de lograr que los equipos productivos scan mas eficaces. kn
tal caso se suelen compartir o supervisar las tareas productivas de los subalternos
de manera directa, delegando en mayor o menor medida responsabilidades.

Uno de los componentes esenciales de la llamada «cultura de la empresas
consiste, entre otras cosas, en promocionar un estilo sumtlar de vinculos enire (0-
dos los subalternos y directivos. Cada trabajador tiene al menos un directivo de
relerencia con el cual establece un vinculo, y serd precisamente a través de este
vinculo que mterpretara el grado de autonomia del que dispone, el grado de su-
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pervision al que esta sujeto, etcétera. Esta pauta también la aplicard con sus subal-
LETT0S.

Veamos algunos ejemplos para comprender con mayor protundidad c¢émo
influye la estructura de poder en la capacidad de movimientos de un directivo.

Ejemplo 1. éEscogio usted a sus colaboradores?

Resulta sustancialmente distinta la posicion del responsable que ha nombra-
do a sus colaboradores mas proximos, a la posicion de un responsable que se en-
cuentra con un equipo ya formado y sin posibilidades de modificacion. En el pri-
mer caso el ascendiente sobre sus colaboradores es enorme, y poco mmporta si su
poder de legitimidad o tradicion es escaso.

En cambio, el responsable obligado a aceptar a colaboradores mamovibles
puede llegar a ser un rehén de dicho equipo. Debera compensar su debilidad ju-
gando con otros upos de poder: ejemplaridad, identificacién, funcionalidad. ..

Ejemplo 2. éConvive usted con sus subalternos?

Algunos responsables de equipos deben basar su poder casi exclusivamente
en la ejemplaridad. Nos referimos a los jefes de grupo o equipo, directores de
centros de ensenanza, centros de salud, departamentos, etcétera, todos ellos muy
higados a las unidades de produccién. Este perfil directivo convive estrechamente
" con sus subordinados, (muchas veces profesionales), y solo son respetados por
ellos s1 poseen un alto grado de competencia profesional. En menor medida estos
responsables tienen un poder de tipo funcional: los subalternos prefieren obede-
cer porque de lo contrario el trabajo se descoordina y complica. Predomina por
tanto la obediencia por sentido practico y aprecio personal.

Ejemplo 3. Cuando el liderazgo se basa en la ilusion

Un proyecto colectuivo puede despertar un sinndmero de liderazgos funciona-
les, basados en procesos de 1dentificacién. Sin embargo, duran lo que dura la tlu-
s10n, y la 1lusion se sostiene porque la gente sabe que son proyectos a plazo ijo.
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Ejemplo 4. Liderazgos carismadticos

«Don Antonio tenia un gran prestigio en st empresa. Sus gestos erail pausa-
dos y, cuando hablaba, todo el mundo atendia a sus palabras. Aunque por su car-
go de consejero no tenia una linea directa de mando, stempre era consultado vy
sus opimiones mfluian poderosamente en la vida de la empresa. Casi nadie recor-
daba que don Antonio hubiera mandado o negociado de manera hosul algung
vez, y sin embargo, los resultados de sus gestiones eran siempre 6ptimos.»

En ocasiones, la imagen y prestigio son bases de poder suficientes para influir
en el conjunto de la organizacion, mas alld del organigrama teérico de la empre-
sa.

Una manera peculiar de hderar un equipo es el llamado «hderazgo carismati-
co». El lider carismatico intentara crear procesos de identificacion, despertando
el orgullo de pertenecer a una determinada empresa o seccion de dicha empresa,
y cuidando sus relaciones interpersonales hasta llegar a tener un fuerte ascenden-
te sobre los subalternos. Para saber s1 un directivo ejerce este tipo de liderazgo,
basta escuchar lo que sus subalternos dicen de él:

—T'engo completa fe en €l.

-Es para mi un modelo a seguir.

—Me hace senur orgulloso de trabajar con él.

~Me transmite un sentido de cudl es el objetivo de mi trabajo.

- Tiene una intuicion peculiar de lo que es importante para mi trabajo.
—-Me anima a comprender el punto de vista de los demas.

Don Antonio sabia «representar» su sabiduria, aparte de que, en efecto, la -
viera. Otros sabios no tienen tanta fortuna, y quiza con ideas mads brillantes no
merecen el apoyo que logra don Antonio con sus gestos pausados. [Paradojas de
la vida! Pero profundicemos algo mds en los liderazgos carismaticos...

Ejemplo 5. Los liderazgos carismaticos se basan en una consideracion especial
para cada subalterno

«Carlos empez6 a ganar una fuerte reputacion entre sus compateros por las
criticas acertadas que dirigia a la direccion. Curiosamente fue ascendido y supo
aglutinar fuertemente a su equipo de trabajo, logrando un clima excelente a nivel
interpersonal, y una motivaciéon tan elevada que aumenté la producuvidad en un
treinta por ciento. Se preocupaba por sus subalternos, y se implicaba personal-
mente en todas las iniciativas.»
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Los liderazgos carismaticos suelen movilizar varios tipos de resortes:

~Idealizan determinadas necesidades de los subalternos y plantean un esce-
nario utopico que lograr.

~Aceptan riesgo personal en la consecucion de los objetivos.

~Se preocupan por sus compaieros. St la empresa no vehiculiza su energia
elevando sus responsabilidades, pueden facilmente acabar hiderando la sec-
c1on sindical.

—Crean poderosos vinculos afectivos. Estos vinculos pueden ser potenciado-
res o anuladores de la personalidad de los subalternos. I'n las sectas religio-
sas los liderazgos carismiticos a veces despersonalizan y enbrutecen, pero
ello no debe ser forzosamente asi. Otros liderazgos carismaticos so1 justa-
mente lo contrario: pensemos en Luther King o Gandhi. A escala reducida
eso puede reproducirse a nivel de microhiderazgos carismaticos €1 una emn-
presa.

_F] lider carismatico suele basarse en un poder de ejemplaridad y en el des-
pliegue de una fuerte energia alrededor de las expectativas que sabe levan-
rar. Toma decisiones de manera mas personal que democratica, y tambien le
preocupan mds los mecanismos para «arrastrar» a los seguldores que para
obtener un consenso de voluntades.

4, ESTILOS DE LIDERAZGO

Una de las primeras conceptualizaciones relativas al esulo direcuvo se refrere
al grado de participacion que permite el lider, distinguiéndose entre esulo auto-
cratico, participativo y de laisser-faire. Posteriormente este modelo sufrié diversos
retoques, sobre todo introduciendo el factor de la complejidad de las Organiza-
ciones y del entorno.

Siguiendo esta linea de pensamiento podemos considerar tres estilos basicos
de mandar atendiendo al eje de participacién y al grado de concentracion de po-
der elegido por el directivo (véase tabla 31). Las «distorsiones» que aparecen €n
dicha tabla son maneras extremas de desarrollar el estilo basico elegido, o estilos
de mandar ejercidos en organizaciones inapropiadas.

Ninguno de estos tres estilos renuncia a ejercer la responsabilidad propia del
directivo, vy de hecho para cada uno de ellos podemos considerar un contexto ¢m-
presarial en el que su eficacia va a ser maxima. También influye, por supuesto, la
cultura de cada pais y sobre todo la preparacion técnica de los profesionales. 1.os

——
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pero democraticos, (con participacion pero con un responsable). Necesitamos te-
ner la umagen simbélica de un «jefe» al que rendir cuentas. Cuando la gente ticne
«un buen jete» se siente satisfecha, como si llenara un espacio psicologico especi-
fico. En nuestro pais tenemos, por consigulente, un contexto cultural personali-
zado, que gusta de responsables «para lo bueno y para lo malo», ¢ mcluso veni-
mos de una tradicion donde los liderazgos se han ejercido férreamente, como si
en ello el directivo se jugara su valia. Al lado de esta realidad, no podemos olvidar
la tradicién anarquista y la capacidad creativa y de improvisacién. éRealidad con-
tradictoria? Precisamente en este tipo de contradicciones hallamos el alma de un
pals.

Estilos basicos

EI ESTILO DE AUTORIDAD PERSONALIZADA es ideal para pequenas em-
presas, empresas con trabajadores poco cualificados y, en general, empresas en
sus 1n1c10s. También debe asumir este tipo de autoridad el lider que desea trans-
tormar grandes empresas marcadas por su funcionamiento burocratico. Con esle
estilo el directivo lanza los siguientes mensajes:

—Asumo la responsabilidad maxima de los acontecimientos.

—En cualquier momento puedo pedir cuentas a cualquiera.

—Cualquier decision importante debo saberla y darle el visto bueno.

—No estoy obligado a consultar mis decisiones con directivos inferiores o sub-
alternos.

liste estilo es immapropiado para empresas pequenas de profesionales donde
cada uno tiene una importante dosis de poder (puesto que domina el producto
de su trabajo y llega a ser casi insustituible). También en empresas de alta com-
plejidad, basadas en la conjuncién de diversos equipos, y donde la creatividad e
miciativa de cada equipo tiene un peso especifico en la productividad final.

]l ESTILO DE AUTORIDAD COMPARTIDA es ideal para empresas alta-
mente cualificadas de tipo burocrdtico: hospitales, escuelas, centros de salud, de-
partamentos de calidad, etcétera. Los mensajes que lanza el directivo son los si-
gulentes:

—Todos debemos incriminarnos en los resultados.
—Cada cual tiene un nmivel de decisién que le compete y debe responder direc-
tamente de él.
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—El trabajo bien hecho es mds una cuestién de autoesuma profesional que una
cuestion coercitiva o de recompensas.

—-Acepto intercambiar poder y capacidad de decision por autoresponsabili-
dad.

Este estilo es mapropiado para empresas de trabajadores poco cualificados.

Finalmente el CONSENSO GRUPAL funciona en empresas marcadas por la
creatividad de sus miembros, o por ser los trabajadores tan altamenie cualificados
que en reahdad la empresa es suya, y la medida de su trabajo dificilimente mensu-
rable. También se precisa este tipo de autoridad en departamentos de grandes
enmpresas donde cumplir determinados horarios deja de tener importancia en re-
laci6n al producto fial de dicho trabajo. Ejemplos podrian ser: departamentos
- de marketng y publicaidad, gabmetes de arquitectos, abogados, médicos, depar-
lamentos de mvesugacion y desarrollo, etcétera. En este upo de estilo directivo se
lanzan los sigulentes mensajes:

~Yo, en realidad, os coordino y os faclito aspectos de logistica, porque sois
vosotros los que hacéis el trabajo y sois los responsables del negocio.

-S1 otra persona asume esta responsabilidad yo lo aceptaré encantado, pero
entre tanto debo asegurar que el consenso que se establezca para cada tema
se lleve a cabo.

—M1 tarea consiste en que el grupo se mantenga unido y tengamos coherencia
en nuestras decisiones. Asi que soy, en parte, la conciencia ética del grupo.

Este estilo directuvo sdlo puede funcionar en empresas donde cada trabajador
es propietario de su rendimiento (de manera real o simboélica).
Fxamimemos a continuacion las distorsiones extremas de estos estilos basicos.

El estilo «<ordeno y mando»

El esulo «ordeno y mando» viene de una tradicion empresarial donde un pri-
mer directivo cred el negocio de la nada. Este paso inicial requiere siempre una
alta concentracion de poder y un liderazgo carismatico. Aunque el directivo pue-
de mostrarse paternalista (sobre todo en las empresas familiares), ello no esconde
una distancia msalvable entre el que manda y el que obedece. Se asume como va-
lor 1deologico que, por el simple hecho de estar en una u otra posicion, se es nids
O se es menos en una cotizacion simboélica del ser humano.

Ll <ordeno y mando» suele surgir en alguna de las siguientes circunstancias:
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—~Cuando un directivo exagera su papel controlador.

—Cuando desea imponer soluciones a profesionales cualificados que podrian
aportar mejores 1deas.

~Cuando expresa su propia mseguridad o tiene que «demostrar» su poder
como reto personal, no como necesidad de la empresa.

El owro prejuicio que asume el «ordeno y mando» es pensar que la participa-
cién abre la puerta a la insubordinacién. Parucipar —desde este punto de vista-
incita a la rebelion y al desorden. En consecuencia la repercusion sobre la organi-
zacion es la siguiente:

—Se crea una dinamica tendente a verticalizar la organizacion. kl superjefe
tiende a crear otros «jefes» a su nmagen y semejanza, y toda la organizacion
se asemeja a un ejército. En ocasiones incluso puede percibirse como expre-
stones verbales y tics del gran lider son copiadas por los «subjefes». "I rabajar
en equipo significa sobre todo obedecer... ie incluso adular! Las empresas
con profesionales altamente cualificados soportan mal este tupo de estructu-
ra, pues en general hay poco espacio para la miciativa.

—Se desincentiva la creatividad y el «dar un poco mas» para la empresa. Latra-
se que sintetiza el estado emocional de un profesional cualificado que tiene
que soportar este estilo directivo es la siguiente: «Ya que me tratan como un
nimero, me comportaré como tal».

La percepcion del irabajador es que el directivo lucha por sus propios intere-

. ses o los intereses de la empresa o administracion, sin dejarle parncpar en la

marcha de la empresa y con una distancia que indica: <14 estds abajoy yo arriba».

Los mensajes (comunicativos) y creencias que sustentan este modelo aparecen
en la tabla 32.
CoOmo actuar cuando nuestrojefe practica este estilo de «ordenoy mando»?

1) Suministrele todos los datos que pueda. Manténgalo iformado y evitard
que pierda la sensaciéon de control. Tal vez, poco a poco, al verificar que us-
ted lo tiene todo en orden ira dandole mayor confianza.

2) Pidale permiso para aplicar sus soluciones y sus inciativas creativas en la
medida en que goce de cierto crédito de confianza.

3) Usted no tiene pdl" qué imitar a su jefe. Usted puede practicar con sus com-
pafieros un estilo de relacién basado en la confianza y la delegacion, siem-
pre y cuando el resultado sea bueno.

4y Hagase respetar. Acepte el liderazgo de su jefe de manera pablica'y clara,
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pero privadamente lance mensajes concretos sobre la necesidad de legar
un buen entendimiento pervsonal.

El estilo de «Yo, uno mas»

kI estilo de «yo, uno mas» se da sobre todo en organizaciones hovizontaliza-
das, con cargos directivos que van pasando de un profesional a otro. Fl directivo
debe revalidar su liderazgo a cada recodo del camino, y suele tener el cargo a dis-
posicion del resto de companeros.

Este esulo lleva a un sutrimiento personal notable. Il directivo se nota res-
ponsable y culpable por lo despético que le obligan a ser. La dindmica grupal in-
cluso es excestvamente participativa, discutiéndose colectivamente problemas
que debieran solucionarse en pequetio comiié, o simplemente por imposicion del
directivo (que para eso también fe pagan).

Obscrvemos la imagen que ofrece este tipo de divectivo., Por un fado con ¢l
mensaje de «yo, uno mads» no mntenta lanto esquivar responsabihlidades como de-
cir: «No he dejado de ser uno mis del grupo». Fn vealidad este tipo de directivo
puede pertectamente ser <hiperresponsable», y sobreactuar su esfuerzo para jus-
thicarse frente al vesto de companeros que le miran con envidia. Esta sobreactie-
aion le conduce a mensajes del tipo: «Yo sufro mds que todos», «Nadie me gana
en estuerzo», «Soy el mas caanplidors, etcétera (véase cuadro 13).

Cuadro 13

YA LO HARE YO, iNO OS PREOCUPEIS!

Margarita, directora de una escuela de primaria, esta sobrepasada por las circuns-
tancias: todos sus comparneros acuden a ella para protestarie sobre el funcionamiento
del centro. Esta harta de aguantar «chaparrones», y siempre amenaza con dimitir. En
el claustro de hoy se debate si se admite o no a un nifio con una importante discapaci-
dad psicofisica. La maestra implicada —y con ¢lla el resto de profesores— creen que las
clases estan muy saturadas para poderle atender, pero la directora recibe una fuerte
presion de la inspectora. El claustro resulta tormentoso y al final la directora se com-
promete ella misma a reforzar varias horas a la semana la clase de la maestra implica-
da, para suplir la falta de personal. Por supuesto se percata de los problemas que ello
le reportara, pero es la Unica salida que se le ocurre. Ya en casa se dice a si misma:

«Soy rematadamente tonta, porque al final la que cargo con los problemas soy yo, y
encima aguanto las protestas de todos».
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En la Tabla 33 resumimos las creencias y mensajes que sustentan este 1mo-
delo.

| El estilo de «yo, uno mas» en la administracion puablica puede adoptar la for-
ma del «yo no te molestaré s1 tu no me molestas». A partur de aqui se genera un
proceso de «ir hacia atras»: cada vez los subalternos imtentan reducir sus deberes

manteniendo mas o menos igual las prestaciones, y justificando los recortes en el

sentido de que «s1 no quieres problemas con nosotros, haz ver que mandas, pero

danos carta blanca para actuar». En tales casos el directivo puede mtentar la tacu-
ca del trifico de influencias: «He conseguido tal ventaja para t1, pero a cambio es-
pero tu fidelidad». La consecuencia es un clientelismo que, poco a poco, conduce
a «camarillas» y rumores, equipos descohesionados, tensiones mterpersonales, y
un liderazgo mantenido precariamente o basado en lealtades personales.

{Como actuar y qué reflexiones debemos considerar cuando nosotros somaos
quienes practicamos el estilo de «yo, uno mas»?

1) Usted no va a poder gustar a todo el mundo, y le van a juzgar por los resul-
tados globales de su tarea, no por su simpatia o su gran esfuerzo personal.
En consecuencia no se mquiete st hay personas que le critican y procurese
también algo de bienestar psicolégico, de lo contrario no va a aguantar de-
masiado en su puesto directivo.

2) Ser cumplidor es una virtud encomiable, pero su tarea como direcuvo es
que la organizacién en su conjunto funcione, no concretamente que «us-
ted» funcione. kEn otras palabras: usted no tiene que demostrar nada a
, nadie, y en cambio tiene el derecho a supervisar el rendumiento mdivi-
dual. Alguien lo dijo asi: «La habilidad principal de un directivo es hacer
hacer».

3) Usted tiene derecho a no sufrir con los problemas personales de sus subal-
% ternos. L.os puede comprender, pero de nada sirve ni a nadie sirve su su-
e frimiento personal. Otra cosa es s1 usted es amigo de la persona en cues-
e tién, pero por el hecho de ser directivo no se vea obligado a amustades

forzadas.

4) No abuse de las reuniones y de los consensos. Piense hasta qué punto los
esta utilizando como medio de escabullirse de sus responsabilidades.

5) Asumir sus responsabilidades de directivo pasa muchas veces por mandary
mandar cosas desagradables. Pero incluso en tales circunstancias es prefe-
rible hacerlo con decisién que hacerlo dubitativamente, como si los subal-
ternos debieran perdonarle la vida por su osadia. INo se disculpe por el he-
cho de mandar!
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El estilo de autoridad compartida

El estilo de autoridad compartida se adapta a mualuples entornos pero exige
un aprendizaje. Para no caer en el «<ordeno y mando» o en el «yo, uno mas», el di-
rectivo debe dar una imagen caracterizada por los atributos de la tabla 34.

Este estilo enriquece a la empresay logra que los profesionales altamente cua-
lificados encuentren su papel en ella. Es ideal para entornos en los que el trabajo
de los profesionales esta basado en la creatividad y en la responsabilidad. Sin em-
bargo comporta riesgos (véase tabla 35).

El primer riesgo es el de escoger bien a las personas sobre las que delegamos.
Estas personas deben entender y compartir los principios sobre los que trabajare-
mos. Ademas tienen que reproducir el modelo «<hacia abajo», delegando pero sin
que ello signifique desresponsabilizarse.

El segundo riesgo es «ponerse demasiadas medallas». St el directivo permute
creatividad también debe permitir el distrute de los logros. La autoria intelectual
debe respetarse, aunque por supuesto toda la cadena directiva puede obtener la
parte del pastel que le sea propia. Cuando un subalterno tiene una iniciativa bri-
llante, el directivo debe promover el reconocimiento que le corresponda, sin cica-
teria.

El tercer riesgo es no saber poner a la gente en su sito. La pérdida de barre-
ras interpersonales conlleva una indudable fragilidad en la posicion del directivo.

Para compensarla, el directivo debe saber decir que no de manera cordial y sin le-
vantar tensiones.

El cuarto riesgo es ejercer un tpo de hiderazgo para el cual el conjunto de la
empresa estd mal preparada, sin incentivos ni capacidad para adaptarse a las
fuerzas innovadoras que se desatan.
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Tablas

TABLA 14. RESPONSABILIDADES PROPIAS DE UN DIRECTIVO

« Conocer el entorno y la realidad de la empresa.
* Desarrollar una estrategia de empresa.

« Adaptar medios humanos y materiales a dicha estrategia.
« Tomar decisiones y ejecutarlas.

TABLA 15. ABANICO DE CONDUCTAS DEL LIDER

» Conductas coactivas.
« Conductas autoritarias.
.r » Conductas afiliativas.
« Conductas democraticas.
- Conductas de fijacion de ritmo.
« Conductas de asesoramiento.
» Conductas de creacidn de ethos colectivo.
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TABLA 16. PRINCIPALES RETOS DEL DIRECTIVO SEGUN EL TIPO DE
EMPRESA EN LA QUE TRABAJA

Estructura Simple

RETOS: Los enfrentamientos son muy préximos. Cada probiema llega al responsa-

ble, que debera solucionario. Facilmente los subordinados tienen «derecho para no pen-
sar», solo hacer «lo que me tocay.

HABILIDADES: Saber mandar en una relacién afectiva muy proxima. Saber crear un
buen clima de equipo. Saber evitar incriminarse en rencilias personales. Saber impulsar al

equipo aunque reciba inicialmente criticas (propias de una dinamica de resistencia at cam-
bio). Detectar y parar dinamicas destructivas.

Estructura funcional/burocracias profesionales

RETOS: Facilitar mas que supervisar. Favorecer la creatividad e incriminacion del
profesional con la empresa y con la tarea y mision.

HABILIDADES: Saber introducir cambios. Saber aunar al equipo alrededor de los ob-
jetivos y los planes de empresa.

Estructura matricial

RETOS: Evitar la dispersion de voluntades y la fragmentacion del equipo en subgru-
pos de afinidades:

HABILIDADES: Cohesionar al equipo, limar enfrentamientos por areas de influencia.
Negociar, influir y persuadir mas que mandar.

Estructura divisional

RETOS: Evitar que las diferentes divisiones se desenganchen del barco comun.
HABILIDADES: Capacidad de didlogo y persuasion. Ser capaz de mostrar autoridad

cuando hace falta. Cuidar las relaciones jerarquicas y proporcionar informacién a los jefes,
a la vez que se les demuestra lealtad.
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TABLA 17. CONDUCTAS COACTIVAS Y AUTORITARIAS

Las conductas coactivas se bhasan en:

—Anunciar en los momentos oportunos los premios y castigos de que dispone el coor-
dinador/responsable o lider del equipo.

—Utilizar cuando resulte apropiado dichas sanciones de manera justa pero discrecio-
nal.

—Tener cierto distanciamiento afectivo con los subalternos.

l.as conductas autoritarias consisten en:

~Saber encarnar la autoridad a nivel de gestos, miradas y lenguaije.
—Saber ordenar sin acritud ni tension, como algo natural.
—Incrementar {a presion emocional cuando se prevé escaso cumplimiento de la orden.

—Crear vinculos estables con los subalternos, poniendo a cada cual en su sitio, pero
en un marco de cordialidad.

TABLA 18. CONDUCTAS AFILIATIVO-DEMOCRATICAS

Las conductas afiliativas consisten basicamente en:

—Aparecer frente a los demas companeros como ejemplo de buen hacer técnico y hu-
mano.

—Interesarse por los subaiternos a nivel personal y ayudarlios cuando sea posible. Per-
mitir grados de flexibilidad en las normas cuando elio esté justificado.

—Saber apoyar y premiar conductas positivas.

—Estimular en los subordinados emociones mas de identificacion y amistad que de
miedo y aversion.

Conductas democraticas son:

—Ofrecer informacién que capacite para saber el valor del propio trabajo.
—Debatir periddicamente la marcha de la empresa.
~Consultar determinadas decisiones.
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TABLA 19. CONDUCTAS FAVORECEDORAS DE LA AUTONOMIA
PROFESIONAL

Las conductas de fijar ritmos de trabajo consisten en.

—Pactar con el subalterno la calidad, cantidad y plazo de realizacion del trabajo.
—Negociar cualquier desviacion, y estudiar las causas.

~oupervisar los plazos de ejecucién, proporcionando premios o sanciones a un nivel
mas emocional que material.

Conductas de asesoramiento:

—Se ofrece como experto en base a su capacitacion técnica.

—0O bien se ofrece como valedor del equipo productivo, ya sea a nivel econémico o
para recabar apoyos.

Conductas de creacién de Ethos colectivo, como son:

—Hacer un analisis de como evoluciona el clima de la empresa, y de si en cada mo-
mento los niveles de motivacion son los adecuados.

—Establecer un balance entre lo que el trabajador da a la empresa y lo que la em-
presa da al trabajador. Promover acciones de la empresa para cuidar de sus traba-
jadores.

—Realizar, de vez en cuando, llamadas a los valores que configuran dicho Ethos, y re-
novar sus bases ideoidgicas al compas de los acontecimientos.

TABLA 20. REQUERIMIENTOS PARA EJERCER UN LIDERAZGO

- INDEPENDENCIA EMOCIONAL Y DE CRITERIO:
Captar las emociones grupales con el fin de adecuarlas a la realidad, sin aceptarias

tal y como son vividas por el resto de personas. Preservar y defender la propia ver-
sion de la realidad.

* AUTOCONFIANZA:
No depender de la aprobacion o aplauso de los demas.
* ACEPTAR LAS PROPIAS LIMITACIONES:

Conocer cual es nuestra «velocidad maxima de conduccions.
» CONTENER Y APLAZAR LA ACCION:

No actuar en caliente. Priorizar la reflexidon sobre el corazén.
« RACIONALMENTE APASIONADO:

Saber encauzar las emociones como pasiones. Ser capaz de apasionarse sin perder
en reflexion. Tozudo pero no inflexible.
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* REFLEXIVO DESDE LA MODESTIA:

Ser flexible, tolerante y abierto a opiniones y criticas contrarias, atenuando el propio ego.
* TODA LA ORGANIZACION EN LA CABEZA:

Tener un espacio mental para cada persona Yy proceso importante.
* GENEROSO SOBRE TODO EN EL FRACASO:

El exito es de todos, pero en el fracaso asumimos nuestras responsabilidades y pro-
tegemos a nuestros colaboradores.

TABLA 21. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPLOS.
INDEPENDENCIA EMOCIONAL

» Conducir una reunién, aunque algunas personas estén en contra nuestra, sin apa-
rentar tension ni sentirse molesto por comentarios sarcasticos.

* Estar tranquilo en una reunién en la que todo el mundo esta nervioso. Especial méri-
to cuando la persona inquieta resulta ser nuestro jefe.

» Ser capaz de infundir calma y danimos a un grupo de personas cuando grupaimente
se hace un juicio muy pesimista de la coyuntura.

TABLA 22. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPLOS.
INDEPENDENCIA DE CRITERIO

* Un amigo nos critica a una persona. Cuando conocemos a dicha persona somos ca-
paces de juzgarla sin vernos influidos por este juicio previo.
* Damos la razén a un colega a pesar de que a nivel personal nos cae mai.

* En una reunion somos los Gnicos en emitir un voto sincero a pesar de no coincidir
con el voto dei resto de participantes.

* Ponemos en duda una premisa sobre la cual todos nuestros companeros estan tra-
bajando, aunque de ello se deriven consecuencias importantes.

TABLA 23. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPLOS.
AUTOCONFIANZA

* Mientras damos una conferencia, un par de colegas gesticulan y protestan aparato-

samente, pese a lo cual nos mostramos impasibles y no decrece nuestro convenci-
miento en los argumentos que defendemos.

« Creemos haber aportado una excelente idea pero el Gran Jefe no parece darle im-

portancia y el resto de colegas tampoco. Sin embargo no cejamos en el empeno has-
ta que es tomada en consideracion.

» Otro directivo de nuestro mismo nivel jerarquico juega a ver «quién manda mas»,
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pero nosotros esquivamos los retos que nos pone sencillamente porque no necesita-
mos demostrarnos nuestra capacidad de liderazgo o mando.

TABLA 24. GUIA PARA OBSESIVOS DE LA PERFECCION

1) Usted tiene un defecto: cree que puede llegar a la perfeccién.

2) Ademas, usted no ha comprendido que el futuro sélo en parte depende de su vo-
luntad.

3) Tampoco ha entendido que no por pensar mucho en un asunto o sufrir pensando
en el, se resuelve mejor ni mas rapido.

4) Usted esta irremisiblemente destinado a SUFRIR Y PASAR POR INSTANTES DE
MUCHA AMARGURA. Por ello... TIENE QUE CAMBIAR.

PARA CAMBIAR:

1) Practique actividades extralaborales que le estimulen y je obliguen a pensar en co-
sas distintas.

2) Practique cada dia ejercicio fisico.

3) Preserve su suefo. Entrénese en técnicas de yoga, relajacion o detencion del pen-
samiento. Una mala calidad de suefio siempre acaba pasando factura.

4) Aprenda a dominar su pensamiento. Aprenda a detectar cuando esta pensando en
obsesiones con la unica finalidad de «herirse» y sentirse impotente. Obliguese a
pensar en otra cosa y vera coOmo se siente mejor.

0) Acepte sus Iimitaciones. Aprenda cual es su maximo rendimiento Y NO se exija
mas... o acabara enfermo.

TABLA 25. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPLOS.
CONTENER Y APLAZAR LA ACCION

* En apariencia, tenemos la oportunidad de realizar una excelente compra, pero nos
falta un informe juridico de gran importancia. Nuestro corazén nos pide aprovechar
la oferta, pero nuestra cabeza nos aconseja esperar... y esperamos. Gracias a ello
nos ahorramos un disgusto, pues la venta era fraudulenta.

* Nos informan de una disputa entre dos subalternos. Nuestro primer impulso es lla-
marlos al despacho, pero consideramos que no nos corresponde por nivel y delega-
mos en el jefe de grupo. Al dia siguiente nos informan que se ha solventado el asun-
to a satisfaccion de las partes.

* Estamos conversando con un compaiiero y sale a colacién un tema para el que esta-
mos preparando un proyecto muy novedoso. Estamos tentados de comunicarselo.
pero por fortuna no lo hacemos, pues al cabo de unos dias le contrata |a competencia.
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TABLA 26. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPILOS.
RACIONALMENTE APASIONADO

* Defendemos con ardor nuestras propuestas, pero escuchamos atentamente las ra-

zones contrarias, y estamos dispuestos a admitir la parte de verdad que corresponda
al contrincante.

* Transmitimos a nuestros subalternos la idea de que estamos implicados «personal-
mente» en [os objetivos de la empresa.

* Nos dan una mala noticia y lanzamos varias palabrotas, pero en ningun ¢caso nos des-
controlamos, sino mas bien lo hacemos para desahogarnos, como un ejercicio de

higiene mental que nos capacita de inmediato para pensar racionalmente sobre el
tema.

» Cuando ya nadie daba por posible conseguir una partida presupuestaria para forma-

cion continuada, volvemos a plantear el tema al gerente con cierta pasion, y logra-
mos el dinero.

TABLA 27. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPLOS.
REFLEXIVO DESDE LA MODESTIA

* Uno de los estudiantes en practicas nos hace una observacion sobre una de las
ideas que manejabamos para mejorar la produccion. En un primer momento tene-
mos el Impuiso de considerario una tonteria, pero estudiamos el argumento y com-
probamos que tiene razon.

* Se nos ocurre una idea revolucionaria para reducir costes. Tenemos la tentacion de

anunciario a bombo y platillo, pero por fortuna lo introducimos «para su estudio». Ala
postre se demuestra su inviabilidad.

TABLA 28. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPLOS. TODA
LA ORGANIZACION EN LA CABEZA

» Sorprendemos al bedel de la puerta saludandole por su nombre, o preguntandole
por un problema que ha afrontado recientemente.

* Llamamos a un aparejador recién contratado para saber si todo va bien en su primer
dia de trabajo.

* Mencionamos —de paso y como si no tuviera importancia— un detalle técnico sélo al
alcance de los «muy enterados».
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TABLA 29. APLICANDO VIRTUDES DE LIDERAZGO: EJEMPLOS.
GENEROSIDAD SOBRE TODO EN EL FRACASO

. Cuando las cosas no van bien, imponemos serenidad y reflexion, y sofocamos l0s In- |
tentos de culpabilizar a alguien de la situacion.

. Nos situamos al frente de la organizacién a la hora de asumir responsabilidades.

- Somos los primeros en asumir sacrificios y predicamos con el ejemplo.

TABLA 30. TIPOS DE PODER

 Por la fuente: —~Tradicion
—Legitimidad
—-Fuerza
* Por los actos: —Referencia-ejemplaridad (prestigio)

—Capacidad coactiva
—Capacidad de premiar
—Capacidad de ilusionar (expectativas)

« Por la vinculacion; —ldentificacion

—-Dependencia
—Funcional

TABLA 31. ESTILOS BASICOS DE AUTORIDAD CON SUS

DISTORSIONES
ESTILO BASICO DISTORSIONES
—Autoridad personalizada ............ ... ... «Ordeno y mando»
—Autoridad compartida . ... ... e «Y0, uno mas»
—Consensogrupal . . ... «Agui no hay jefe»

TABLA 32. ESTILO DIRECTIVO «ORDENO Y MANDO»

» Mensajes/creencias de alta autoridad:

«¢; Quién osa desafiarme?»
«Las normas son para saltarselas... el jefe.»
«Mejor un subalterno tonto pero obediente que otro sabio pero respondon.»
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«De vez en cuando me gusta despedir a alguien. Obliga a la gente a ponerse en ten-
SION.»

«Quiero saber todo lo que ocurre, y si pasa algo de lo que no me entere, haré respon-
sable a la persona que no me lo haya comunicado.»

* Estrategias/creencias que conducen a una baja participacion:

«Vamos a provocar muchas reuniones («reunionitis») para disimular que en realidad
soy yo quien toma las decisiones.»

«Reuniones para alcanzar consensos que en realidad forzare convenientemente. »

«Si alguien duda de los acuerdos alcanzados/inducidos por mi, lo consideraremos un
traidor.»

«Cuando alguien me explica cosas que yo no tengo previstas, hago ver como que es-
cucho, pero en realidad ni me entero.»

«Las ideas salen trabajando. Lo demas son monsergas.»

«Las ideas que a mi no se me han ocurrido, son dignas de sospecha.»

«Mejor una consultora externa a un grupo de trabajo interno, no sea que se les suban
| los humos o se formen grupos de presion dentro de la empresa.»

* Creencias que conducen a mucha distancia emocional:

«Hay quien ha nacido para mandar y otros para obedecer.»

«Si me muestro demasiado comprensivo van a empezar a pedirme cosas.»
«Mejor pocos 0 ningun amigo, asi puedo exigirles mas.»

«Demasiada cordialidad conduce a que te pierdan el respeto.»

| TABLA 33. ESTILO DIRECTIVO «YO, UNO MAS»

* Mensajes/creencias de baja autoridad:

«l.os de arriba tienen la culpa.»
« Todos mandamos {0 mismo.»
«Se equivoct la secretaria. »
«No molesto si tu no molestas.»

«Cumplo con la norma, o sea que si no 0s gusta, protestad al superjefe.»

| «Trafico de influencias: He conseguido para ti esta ventaja, asi que espero tu apoyo
| en el futuro.»
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* Mensajes/creencias de excesiva participacion:

«La coordinadora/reunién/asamblea lo ha decidido.»

«Cualquier sugerencia puede hacer variar mi voluntad. »

«Las decisiones, cuanto mas respaldadas por todos, mucho mejor.»
«Las reuniones son el principal instrumento de trabajo.»

«El consenso es siempre necesario para mandar.»

* Mensajes/creencias de escasa distancia emocional:

« YO sufro mas gue todos.»

«Fijaos lo esforzado que soy.»

«Me sabe mal, pero debo pediros...»

«Cualquier problema personal que tengais es logico que me lo expliquéis y que yo os
intente ayudar.»

«S0MOS un equipo de trabajo y una gran familia.»

TABLA 34. ESTILO DE AUTORIDAD COMPARTIDA
* Autoridad:

—«En ningun momento dejo de asumir mis responsabilidades.»

—«Cuando surgen los problemas soy el primero en asumir mi parte de responsabili-
dad, y el primero en actuar.»

—«Ello no es obstaculo para tener confianza a mis colaboradores, siempre en funcion
de su valiay de los resultados.»

* Participacidn:

—«Cuando delego una responsabilidad, lo hago para que se tomen decisiones. no
para que me consulten a cada momento. El objetivo es que cada persona saque el
maximo rendimiento de su inteligencia y practique su responsabilidad.»

—«3in embargo se me deben consultar las decisiones que supongan cambios estraté-
gIcos o riesgos o partidas presupuestarias no contempladas. »

—«Me guardo la capacidad de supervision que, sin embargo, ejerceré respetando la

creatividad (y por supuesto sin confundir creatividad con abusos. despilfarros o negii-
gencias).»
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e Distancia:

—«S0y una persona accesible. Mi estilo es que casi siempre estoy disponible y se me
puede encontrar/localizar facilmente.»

—«Vaioro la relacion humana en la empresa. Me preocupan fos problemas personales,
y 81, con los medios limitados que tenemos, podemos colaborar, 1o haremos sin vaci-
lar. Pero no confundo amistad con relacion profesional. »

TABLA 35. AUTORIDAD COMPARTIDA: RETOS

« Escoger bien a los colaboradores.

* Toaos los directivos deben aplicar los mismos principios.
* A cada cual su «medalla».

- Pedir no significa conceder, ni tampoco es un derecho.
* La politica de personal de la empresa debe ser coherente.




