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PROLOGO DE LIDERAZGO. Cémo Crear Relaciones Positivas.

Todo lo que una persona logra en su vida social tiene, en mayor 0 menor medida, el apoyo de
quienes le rodean. Desde nuestro nacimiento, pasando por procesos importantes como la
educacion y la socializacién, contamos siempre con el apoyo de otros. Padres, hermanos,
amigos, compafieros de trabajo y vecinos, forman parte de lo que somos, de lo que sentimos,
de lo que decimos y de lo que hacemos.

Lamentablemente, somos poco conscientes de esto, y eso lo confirman nuestras tendencias a
competir, mas que a cooperar, y al conflicto, mas que a la armonizacién de los vinculos. Basta
con mirar las cifras de divorcios, sociedades comerciales rotas y actos violentos, para notar
nuestra incapacidad para establecer relaciones positivas.

&Y qué es una relacion? Una relacién es una conexién, un contacto entre dos cosas o entre
varios aspectos de una misma cosa. En el caso humano, dirflamos que una relacién es una
conexién con nosotros mismos o0 entre nosotros y nuestros semejantes. Esa relacion "yo-yo" o
"yo-ellos" es positiva, cuando favorece el logro de nuestros objetivos, cuando nos permite
evolucionar y cuando nos genera bienestar.

Crear una buena relacién intrapersonal (con nosotros mismos), implica revisar nuestros
pensamientos y evitar el autosabotaje mental que os dafia y destruye. Se requiere estar
vigilantes y dispuestos a enfrentar los habitos de pensamiento negativos o limitadores,
generalmente aprendidos culturalmente a través de la familia, la escuela, los medios masivos
y otros agentes ideologizantes. Una mentalidad optimista, la valoracién y el cuidado del
cuerpo, la autoaceptacion, la congruencia interna, la busqueda decidida de la paz y la
felicidad, y la internalizacién de ideas y actitudes del tipo: "valgo", "puedo” y "merezco", son
algunos de los indicadores de autoestima.

Cuando hemos alcanzado un grado de equilibrio y satisfaccién con lo que somos, podemos
entonces establecer relaciones positivas con los demas. Para poder establecer vinculos
verdaderamente favorables, necesitamos tener una escala de valores que asi lo permita v,
ademas, aprender a comunicarnos. ¢Como puedo tratar bien a los demas si pienso que la
gente es mala, que nadie cambia, que la vida es una guerra disfrazada y que para que alguien
gane, otro debe perder? jiImposible!.

Se requiere pensar que hay una reserva positiva en cada ser, que la gente evoluciona y
cambia con la experiencia, que la vida es un reto y una oportunidad de aprender y
experimentar vivencias positivas, y que son necesarias y posibles la cooperacion y la
solidaridad. Los altos valores positivos determinan actitudes y acciones positivas, mientras
gue valores mediocres, producen a actitudes y acciones dafiinas que afectan la armonia
colectiva.

Aspecto esencial de las relaciones positivas es la "comunicaciéon asertiva", estilo vincular que
plantea, sin timidez ni agresividad, maneras sanas de vincularse, basadas en el respeto y en
la honestidad con uno mismo y con los demas. La asertividad impide la manipulacion,
elemento clave de las relaciones negativas.

Manipulamos, cada vez que obligamos a otros a hacer algo que nosotros deseamos pero ellos
no. Para manipular usamos recursos como la falsificacion, la culpabilizacion, la intimidacién, la
intelectualizacion y la seduccién. Es bueno sefialar que cuando manipulamos, lo hacemos
impulsados por miedos al rechazo y al fracaso.



Las relaciones positivas requieren para ser una realidad: la valoracién y el aprecio por los
demas, antes que la subestimacién y el desprecio; el respeto antes que el irrespeto, la
tolerancia mas que la intolerancia; la integracion; la solidaridad antes que la indiferencia o el
rechazo; la justicia antes que la injusticia, y la paz, no la violencia.

Los conflictos humanos se basan en la falsa idea de que "los demas son diferentes a mi
(siempre menos que yo) y no merecen lo mismo que yo merezco". Alli se encuentra la clave
de la envidia, los celos, la critica, la agresividad y la violencia. Es esa la trampa mediante la
cual el otro es el culpable y yo soy el inocente.

En resumen, una relaciéon positiva es la que nos permite o estimula nuestra evoluciéon y
nuestros logros satisfactorios. Su punto de partida es una buena relacion con nosotros
mismos, sobre la base de una sana autoestima (conocerse, aceptarse y valorarse), para
entonces poder relacionarnos de la mejor manera posible con nuestros semejantes, en
vinculos orientados a la alegria, la armonia y la prosperidad, y no hacia el miedo, el conflicto y
la escasez.

Si vamos a estar rodeados de personas, nada mejor que estar bien con ellas. Gracias por
leerme. Lic. Renny Yagosesky Licenciado en Comunicacién Social, UCV

PODER DE LIDERAZGO
EL LIDERAZGO COMO CUALIDAD PERSONAL

En el comienzo de la historia de las civilizaciones existia un concepto de autoridad distinto, en
el cual el lider era concebido como una persona superior al resto de los miembros de su
entorno, con dones especiales, y estaba rodeado por una aura magico - religiosa. Se
consideraba que estos dones o poderes especiales se transmitian de generacion en
generacion y que eran otorgados por los dioses (lider nato). Como una consecuencia se buscé
también la forma de crear nuevos lideres, principalmente a través de la transmision de
conocimientos y habilidades. En la actualidad, la psicologia ha tratado de fundamentar esta
perspectiva a través del vinculo psicolégico que se establece con nuestro padre. Estudios
psicoldgicos recientes, se refieren que lo que se busca en el lider es esa seguridad que solo la
proporciona el emblema paterno. Y todo esto ¢por qué? ; porque siempre vemos a nuestro
padre como un ser perfecto e infalible, y es asi como en nuestra mente reproducimos esta
fijacion hacia nuestros lideres, considerandolos, por consiguiente, personas mas capaces Yy
hasta mas inteligentes que nosotros mismos. Los individuos a quienes se le consideren
superiormente dotados seran catalogados por todos como lideres potenciales, donde
finalmente se convertirian, incluso a pesar de ellos mismos, en lideres. Mucho ha sido el
tiempo en el que se ha pretendido establecer las caracteristicas, rasgos y las habilidades de los
lideres, sin embargo, aun no se ha logrado establecer una verdadera norma al respecto. La
enorme cantidad de listados que existen lo que verdaderamente reflejan, son los valores que
deben prevalecer en la sociedad respecto a cual deberia ser la imagen del lider ideal.

Actualmente los estudios sobre el liderazgo nos dicen que estas habilidades que hacen a un
lider son comunes a todos, estableciendo que los lideres son en mayor grado mas brillantes,
ofrecen mejores criterios, interactian mas con el ambiente, trabajan bien bajo tensién, toman
las mejores decisiones, tienden a tomar el control y el mando, pero sobre todo se sienten
seguros de si mismos.

EL LIDERAZGO COMO FUNCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Dejando de lado el punto de vista de que el liderazgo es una cualidad personal (caracteristicas
y comportamiento del lider), actualmente con la consolidacion de las teorias de la
administracion y de las organizaciones, esta cobrando mayor fuerza el estudio del liderazgo
como una funcién dentro de las organizaciones. Esta perspectiva establece en que
circunstancias los grupos de personas se integran y se organizan, enmarcando sus actividades
hacia objetivos comunes, porque es esta la forma en la cual la funcién del liderazgo es



analizada en términos de una relaciéon dinamica. Segun este enfoque el lider surge como
resultado de las propias necesidades de un grupo en particular. Algunas teorias operacionales,
se refieren a que un grupo siempre actla a través de uno de sus miembros, porque es evidente
que cuando todos traten de hacerlo simultaneamente, el resultado sera, por lo general, algo
difuso, confuso o ambiguo.

La necesidad de surgimiento del lider en el grupo se hace mas evidente y real cuando los
objetivos del grupo se hacen mas amplios y mas complejos. La escogencia del lider debe ser
analizada en términos de funcion dentro del grupo, ya que esta persona debe diferenciarse de
los deméas miembros porque:

" Debe ejercer mayor influencia dentro de las actividades y su organizacion,

" Su apoyo lo hace responsable mas que ninguna otra persona, del logro de las metas del
grupo o la comunidad (adquiere mayor status),

" Tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de su grupo.

Esta distribucién juega un papel importante en la toma de decisiones y, por lo tanto, también en
el apoyo que el grupo le otorga. Como se ve el liderazgo esta enfocado en funcion del
bienestar del grupo, por lo tanto es importante profundizar no solo en las caracteristicas sino
también en el contexto en el que el grupo se desenvuelve, ya que es en este ambito en donde
se determina quien se convertira en el lider del grupo. Por otra parte se ha encontrado casos
en el un individuo puede destacar como un lider en una organizacion, pero esto no implica que
necesariamente este mismo individuo logre destacar en una organizacién distinta mas o menos
estructurada.

Esto es debido a que depende de si la situacién requiere acciones rapidas o inmediatas, o de
acciones que permitan deliberacién y planeacién, ya que esto hace que los liderazgos recaigan
en personas diferentes.

Muchos creen en la existencia lideres natos, pero hoy se fundamente la posicidon de que se
pueden crear lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una
organizacion o situacion especifica. En resumen, este enfoque nos habla de que el lider no es
un producto sus caracteristicas personales, sino de mas bien es un producto de las relaciones
funcionales de un grupo, orientados al logro de objetivos comunes para la organizacion.

EL PODER DEL LIDERAZGO

El poder de un lider radica fundamentalmente en obtener el control del medio en el cual los
otros miembros del grupo se desenvuelven, permitiendo conocer lo que realmente ellos desean
0 necesitan lo que lo conllevara a el logro y satisfaccion de sus necesidades. Es ese control del
medio lo que se denomina poder. Estos medios pueden ser diversos, por que van desde algun
conocimiento particular, la posicion o jerarquia, hasta el control de los algun recurso
econdmico. El lider bien pudiese usar este poder para reducir los medios de los miembros del
grupo (castigar), para aumentar estos mismos medios (premiar), o en Ultima instancia llegar a
inducir a los otros miembros del grupo para que estos le satisfagan sus propias necesidades, a
través de la provision de estos mismos medios.

Mientras los miembros del grupo crean que el lider es el mejor medio disponible para conseguir
sus objetivos, lo sostendran en cualquier posicibn que este adopte, claro esta que se
mantendra esta tendencia siempre y cuando ellos sientan que su lider les esta dando mucho
mas de lo que ellos le aportan al grupo.

En algun instante por no arriesgar su posicion, el lider deja de lado sus propios objetivos
personales para ser realmente Gtil a sus seguidores, por que en la medida en que €l atienda el
bienestar de sus seguidores no los perdera. Pero si ¢Que ocurriria si en esta busqueda del
bienestar de sus seguidores, se ignora por completo el bienestar de la sociedad?. Se



ocasionaria el enfrentamiento de ambos grupos, haciéndose mas costoso para los seguidores
apoyar a su lider.

CARACTERISTICAS DE UN LIDER

Frecuentemente nos encontramos a los lideres y los especialistas en la direccion de las
organizaciones. Para ser considerado un verdadero lider se debe:

1) Tener caracter de miembro del grupo que encabeza. El lider debe compartir con los demas
miembros tanto los diferentes aspectos individuales, como el de conocer y trazar los objetivos
comunes.

2) Poseer rasgos predominantes. Ser el mas brillante, ser el mejor organizador, ser el que
posee mas tacto, ser el mas arriesgado, ser el mas agresivo, mas santo o mas bondadoso,
aunque es necesario recocer que cada grupo necesita su lider ideal, por lo tanto no puede
haber una caracteristica Unica para cada lider de grupo.

3) Organizar, pero ademas hay que dirigir, vigilar y motivar a los miembros del grupo a lograr
determinadas acciones segun las necesidades que se tengan.

4) Tener carisma.
5) Demostrar que se tiene verdadera capacidad para ser lider.

EL PODER DEL LIDER CARISMATICO Cuando se dice que un lider carismatico es por que
este individuo dispone de autoridad para expresar en sociedad sus pensamientos y conductas
individuales.

Esta disposicion se conoce como poder social. Psicoldgicamente la dominacién carismatica
otorga un reconocimiento que surge como consecuencia de la entrega personal, llena de fe y
de entusiasmo, que tienen los miembros del grupo con su lider.

El lider carismatico aporta técnicas efectivas para motivar a su grupo, por que se ha
demostrado que mientras mas motivado se encuentren sus miembros se obtendra un mejor
rendimiento, y por consiguiente los resultados seran siempre los mejores, aumentando la
productividad de la unidad que se maneje. La mejor motivacion es la que se produce en uno
mismo, la que viene de adentro del grupo, no es la que viene de afuera, del entorno. Por
supuesto que este entorno puede llegar a influenciar. Sin embargo, el lider carismatico posee
una condicién especial por el simple hecho de ser un lider que es estar acostumbrado a hacer
que las cosas sucedan, ya que posee la capacidad de influir en si mismo como en los
miembros de su grupo, hasta lograr elevar el nivel motivacional de todos mucho mas alla de lo
gue podrian hacerlo otros.

Cuando un lider y su grupo deciden que van a reaccionar positivamente ante aquellas cosas
que tal vez no se pueden cambiar, se comienza a autoliderar la propia motivacion.

CURSO SOBRE LIDERAZGO. El liderazgo en cualquier puesto de trabajo.

TEMARIO

CLASE 1. (Qué es un lider?. El lider es aquella persona que es capaz de influir en los
demas.

Es la referencia dentro de un grupo (ya sea un equipo deportivo, un curso universitario, una
compairiia de teatro, el departamento de una empresa, etc.).

Es la persona que lleva “la voz cantante” dentro del grupo; su opinion es la mas valorada.



El liderazgo no tiene que ver con la posicion jerarquica que se ocupa:

Una persona puede ser el jefe de un grupo y no ser su lider y, al contrario, puede ser el lider
sin ser el jefe.

El jefe decide lo que hay que hacer en virtud de la autoridad que le otorga su posicion
jerarquica.

El lider, sin disponer necesariamente de esta autoridad jerarquica, tiene también capacidad de
decidir la actuacion del grupo en base a la influencia que ejerce, que viene determinada por la
“autoridad moral” que ejerce sobre el resto del equipo.

A los miembros del grupo les inspira confianza saber que al frente del mismo se encuentra el
lider.

Lo que caracteriza al lider es su habilidad para conducir equipos:

Consigue que cada miembro trabaje y aporte lo mejor de si mismo en la lucha por alcanzar un
objetivo comun (sea ganar el campeonato, mejorar los resultados de la empresa, ganar las
elecciones politicas, etc.).

Ademas de esta capacidad innata para gestionar equipos, el lider se caracteriza también por su
visién de futuro.

Es una persona que mira al largo plazo, que marca unos objetivos muy ambiciosos para la
organizacion y que consigue ilusionar a su equipo en la busqueda de los mismos.

El lider anticipa los cambios, se adelanta a los competidores.

Una persona que no tuviera esta vision de futuro podria ser un buen gestor, un buen
coordinador, pero nunca un auténtico lider.

En las metas que plantea el lider persigue tanto el bien de la empresa como el particular de
cada uno de sus miembros.

Consigue asi que las personas se identifiquen con las metas marcadas, que las hagan propias
y luchen por ellas con todo el empenio.

Una persona a la que tan soélo le preocupara su bienestar futuro dificilmente podria ser el lider
de una organizacion. Esta terminaria por rechazarlo.

Una vez que el lider tiene definida su vision de futuro, luchara con auténtica pasion para lograr
los objetivos.

El lider representa para el resto del grupo un auténtico ejemplo de dedicacion, de entusiasmo y
de coraje.

Una persona que tuviera una gran vision de futuro pero que careciese de capacidad de
ejecucion podria ser un buen estratega, pero nunca un lider.

Por ultimo, hay que sefialar que no es lider quien quiere sino quien puede.

Para ser lider hay que tener unas cualidades personales muy sobresalientes que no todo el
mundo posee.



Algunas personas poseen esas cualidades de manera innata, aunque también se pueden
adquirir a través del aprendizaje y de la experiencia.

CLASE 2. ¢El lider nace o se hace?. Es una pregunta que surge siempre que se aborda el
tema del liderazgo.

La opinién generalizada es que hay lideres que nacen con capacidades innatas y hay otros que
se van formando en su desarrollo profesional.

Las habilidades innatas favorecen el desarrollo del lider, pero a veces resulta mas
determinante la formacion que uno va adquiriendo y la experiencia que va acumulando.

Hay técnicas de liderazgo, de toma de decisiones, de conduccion de equipos, de motivacion,
de comunicacion, etc. que el lider tiene que conocer y dominar.

Hay que sefialar la importancia de asistir a seminarios sobre liderazgo, asi como la lectura de
libros sobre la materia.

También es de gran utilidad conseguir un feed-back del grupo para ver qué se esta haciendo
bien y donde hay que mejorar.

El ir asumiendo responsabilidades, tomando decisiones, solucionando problemas, haciendo
frente a situaciones dificiles, permitira ir forjando a un auténtico lider.

Por este motivo, no es bueno “superproteger” a las personas en su desarrollo humano y
profesional. Es importante que desde pequefio vayan conociendo el valor del esfuerzo, que se
vayan enfrentando a ciertas “dificultades”, en definitiva, que aprendan a desenvolverse por la
vida.

Hay que favorecer que los empleados vayan asumiendo competencias y que se vayan
acostumbrando a enfrentarse a problemas. Se trata de irlos preparando para que en un futuro
sean capaces de tomar las riendas de la organizacion.

La preparacion y la experiencia son aspectos que hay que cuidar en la formaciéon de toda
persona y es conveniente empezar a hacerlo desde su juventud, para ir desarrollando sus
capacidades de liderazgo.

Otro aspecto esencial para poder ejercer un buen liderazgo es conocer en profundidad el
terreno en el que uno se mueve.

El lider de una empresa puede jugar un papel secundario en un club de tenis (por ejemplo) del
gue sea socio si sus conocimientos de este deporte, de como funciona su entorno, etc., es
limitado.

No obstante, el lider no tiene porque ser un especialista en la materia, pero si tendra que tener
una formacion sélida e integral, que le permita tener ideas muy claras y un conocimiento global
de la actividad que desarrolla (sea ésta empresarial, deportiva, cultural, etc.).

El liderazgo se basa en un reconocimiento espontaneo por parte del resto del equipo, lo que
exigira dar la talla, estar a la altura de las circunstancias. Si el grupo detecta en él carencias
significativas terminara por rechazarlo.

Los subordinados entienden que el lider no tiene por qué conocer hasta el Ultimo detalle de
cada asunto (para eso estan los expertos), pero si esperan de él un conocimiento
suficientemente soélido.



CLASE 3. Visién de futuro. En un mundo tan cambiante como el actual tan sé6lo sobreviven
aquellas empresas que saben adaptarse a los cambios con rapidez.

Y el saber anticiparlos, el ser capaz de tomar la iniciativa, constituye una ventaja competitiva de
primer orden y permite que la empresa gane posiciones.

El lider tiene la habilidad de adelantarse a los acontecimientos.

El lider se caracteriza por esta capacidad de “ir por delante”, de prever los movimientos del
sector. Ello le permite ir tomando las medidas oportunas para que la empresa se encuentre
siempre en primera linea.

Esta capacidad estratégica es captada por el grupo y en ella se basa gran parte de la confianza
gue éste deposita en su lider, en la medida en que entiende que su futuro se encuentra en
buenas manos.

El lider se preocupa del corto plazo de la empresa, pero también, y muy especialmente, del
largo plazo.

El lider no es una persona que en un momento dado tiene una idea “magica”, sino que su
manera habitual de funcionar es mirando siempre hacia delante, sefialando nuevos retos,
fijando nuevas metas.

Es una persona inquieta, inconformista, sofiadora, pero que consigue materializar sus suefos:
tiene una confianza ciega en llegar a lograr sus objetivos.

El lider es seguido por el equipo porque genera confianza; su vision de futuro es exigente, pero
creible y motivadora: genera entusiasmo.

El futuro que el lider defiende conlleva objetivos dificiles pero alcanzables. Si su idea de futuro
fuera meramente utépica nos encontrariamos ante un lunatico, no ante un lider.

Su vision de futuro genera un fuerte consenso dentro de la organizacion.

Debe ser un futuro que busque el bien de la empresa, pero también el de cada uno de sus
empleados. Si no fuera asi, dificilmente conseguiria el respaldo del grupo, y sin este respaldo
dificilmente podria alcanzar sus objetivos.

Por ejemplo, si el gerente de una empresa busca maximizar el beneficio a base exclusivamente
de recortes de gastos (incluyendo reducciones de plantilla) no es probable que genere excesivo
entusiasmo entre los empleados (el interés de la empresa chocaria con el particular de cada
persona).

Si por el contrario, basara su estrategia en mejorar la calidad de los productos, buscando un
crecimiento del beneficio empresarial del que se beneficiaran también los empleados, es muy
probable que éstos pusieran todo su empefio en lograr este objetivo.

Aunque el lider es quien sefiala los objetivos a largo plazo, en su concrecion debe buscar que
participen activamente sus colaboradores con el objetivo de conseguir establecer unas metas
gue todo el mundo sienta como propias.

La organizacion se siente especialmente motivada cuando lucha por unos objetivos con los que
se identifica (y no vienen meramente impuestos).

En definitiva, esta vision de futuro es lo que distingue a un lider de un simple buen gestor.



El buen gestor es capaz de conseguir que los empleados trabajen eficientemente, que se
encuentren motivados, que alcance los resultados propuestos, pero le falta esa vision
estratégica que es basica para asegurar la supervivencia de la empresa.

CLASE 4. Liderazgo en cualquier puesto de trabajo. Hay que diferenciar liderazgo de poder
jerarquico:

La jerarquia puede dar poder, pero la autoridad moral sélo se consigue con el liderazgo.
Puede ocurrir que en un grupo humano el jefe y el lider sean personas diferentes:

El jefe es aquél que ocupa el puesto jerarquico mas elevado, mientras que el lider es quien que
goza de autoridad moral sobre el resto del grupo.

En una situacion como ésta, el jefe podra dar érdenes que seran acatadas y cumplidas por
miedo a posibles sanciones disciplinarias, mientras que el lider no dar4 6rdenes (no tiene
autoridad jerarquica), pero sus indicaciones, sus opiniones, sus planteamientos, seran
aceptados por el resto de la organizacion.

Por tanto, hay que dejar muy claro que el liderazgo no es s6lo un rol reservado a la cupula
directiva de una empresa, sino que es un papel que puede ejercer cualquier persona con
independencia del puesto que ocupe.

La capacidad del lider de movilizar al equipo, de alcanzar los objetivos, de tomar decisiones, de
conseguir resultados, de ser la referencia del grupo, etc., se puede realizar en cada nivel de la
organizacion.

Cada persona podra ejercer su liderazgo dentro de su area de competencia.

Por ejemplo, dentro de una empresa el primer ejecutivo podra ejercer de lider, pero también
podra hacerlo el jefe de un departamento, un comercial, un administrativo, un mecanico, etc.

El primer ejecutivo lo ejercera sobre toda la organizacion, mientras que el jefe de un
departamento podra hacerlo dentro de su unidad, y el comercial, el administrativo o el
mecanico podran jugar este papel entre sus comparieros.

Un empleado que ocupe una posicién intermedia o baja dentro de una empresa no tiene por
gue limitar su actuacion a un mero conformismo o seguidismo, sino que dentro de su esfera de
actuacion podra adoptar una actitud activa, innovadora, luchadora, inconformista, preocupada
por el bien de la organizacion y motivadora para el resto del equipo.

En definitiva, puede ejercer un liderazgo tan intenso como si ocupara el primer puesto del
escalafén.

De hecho, una de las responsabilidades del lider de una empresa es promover este espiritu de
liderazgo en todos los niveles de la organizacion.

Un lider que no consigue contagiar su entusiasmo, fomentar sus valores y su modo de trabajar
es un lider que en cierta modo ha fracasado.

Ademas, el lider tiene la obligacion de ir formando nuevos lideres entre sus colaboradores con
vista a que el dia de mafiana puedan sustituirle.

CLASE 5. Liderazgo en la propia vida. Es muy dificil separar totalmente la vida profesional de
la vida personal.



No suele ocurrir que una persona sea un lider en su trabajo y en cambio se comporte de
manera conformista, sin empuje, en su vida privada.

El lider suele actuar con el mismo nivel de autoexigencia, de busqueda de la excelencia y de
comportamiento ético en todos sus ambitos de actuacion (profesional, familiar, personal, etc.).

Los mismos principios de actuacién que aplica en el trabajo (honestidad, dedicacion,
innovacion, decision, preocupacion por las personas, comprension, etc.), aplicara en su vida
ordinaria.

El lider debe ser una persona coherente, capaz de mantenerse fiel a sus principios y de no
renunciar a ellos en pro de su carrera profesional.

El lider tiene que ser capaz de defender sus principios aunque esto le pueda suponer graves
contratiempos profesionales.

El liderazgo, el ser capaz de defender apasionadamente unos ideales, exige una gran solidez
en las propias convicciones, que so6lo es posible cuando éstas se asientan en principios
inquebrantables.

Ademas, es fundamental que el lider mantenga una vida equilibrada, dedicando tiempo no sélo
a su vida profesional, sino también a su vida personal y familiar.

El liderazgo conlleva tal nivel de responsabilidad y de presion, requiere tanta ilusion y
optimismo, demanda tanta persistencia y dedicacion, exige tanta capacidad para convencer,
animar, motivar, etc., que tan sélo una persona con una vida equilibrada sera capaz de dar lo
mejor de si misma y estar a la altura a de las circunstancias.

Para que una persona pueda desarrollarse en todos sus ambitos y no dejar que el profesional
lo termine absorbiendo todo es fundamental aprovechar el tiempo al maximo.

Hay que sacarle tiempo al tiempo (el tiempo es un bien escaso que hay que optimizar).
El tiempo pasa rapido y cada dia cuenta: un dia que no se aproveche es un dia perdido.
El lider no se puede permitir el lujo de perder el tiempo.

Vivir intensamente, aprovechando el tiempo al maximo, no implica vivir aceleradamente.

El liderazgo hay que ejercerlo a lo largo de toda la vida, es una carrera a largo plazo, por lo que
exige dosificar las fuerzas y no quemarse en un “sprint” alocado.

El vivir intensamente permite atender todas las facetas humanas (personal, familiar, social y
profesional) y no dejar ninguna de ellas desatendidas.

Aprovechar el tiempo exige planificacion:

El lider tiene mil asuntos que atender y tan sélo una buena organizacion le va a permitir poder
desenvolverse con soltura y dedicar el tiempo a lo realmente importante y no perderlo con
temas menores.

Si no lo hace asi, el dia a dia le terminara absorbiendo, impidiéndole ocuparse de aspectos
mas estratégicos, perdiendo poco a poco la perspectiva del largo plazo.

El lider tiene que saber priorizar: distinguir qué es lo realmente importante, aquello que
demanda su atencién, y qué no lo es.



Acto seguido, el lider tiene que saber delegar: es imposible abarcarlo todo.
El lider se centrara en lo esencial y delegara en su equipo otras obligaciones.

Resulta muy (til fijar al comienzo de la semana (domingo por la noche o lunes a primera hora)
la agenda de los préximos dias:

Sefialar aquellas actuaciones que uno debe realizar, fijar los objetivos que se quieren conseguir
a lo largo de la semana.

La Unica forma de evitar que los proyectos se vayan posponiendo y nunca se terminen de
abordar.

Por ejemplo: si el lider busca mejorar su conocimiento de inglés se puede fijar como meta
semanal dar dos horas de clase (empezando esa misma semana, ¢,por qué aplazarlo?), fijando
en su agenda dia y hora, obligacion que respetara escrupulosamente.

Si el lider quiere mejorar la comunicacién con su equipo, fijara, por ejemplo, una reunién
semanal (a tal dia y a tal hora) que sera de obligado cumplimiento.

Al final de la semana evaluara en que medida ha cumplido los objetivos propuestos y en que
medida estos le permiten avanzar hacia su meta final.

Aquellos objetivos semanales que no hubiera cumplido tratard de hacerlo en la semana
siguiente, realizando un esfuerzo adicional con vista a mantener el calendario previsto.

En la planificacion de la semana hay que buscar también tiempo para la lectura, para el
deporte, para el ocio y, muy especialmente, para la familia. De hecho, el lider debe
autolimitarse el tiempo que dedica al trabajo.

No resulta Idgico, ni por supuesto recomendable, estar todos los dias en la oficina de 9 de la
mafiana a 10 de la noche.

Si el lider se autoimpone finalizar todos los dias a las 7,30 de la tarde (salvo en ocasiones
excepcionales), organizara su jornada y se imprimira un ritmo de trabajo con vista a cumplir
dicho horario.

Muchos directivos presumen de estar todo el dia en la oficina. Probablemente estén perdiendo
el tiempo, ademas de estar desatendiendo a su familia, a sus amigos y a sus propias
inquietudes personales.

CLASE 6. Caracteristicas basicas del lider. Muchas son las cualidades que definen al lider.

En esta leccion vamos a sefialar aquellas que se podrian considerar basicas (son necesarias
para que exista un auténtico lider), mientras que en la leccién siguiente se analizaran otras
complementarias (contribuyen a realzar la figura del lider).

El lider debe poseer todas estas cualidades basicas, I6gicamente unas mas que otras, pero
todas ellas deben estar presentes.

La ausencia de alguna de ellas dificultaria ejercer un auténtico liderazgo.

Como cualidades basicas sefialamos:



Visionario: el lider se caracteriza por su visibn a largo plazo, por adelantarse a los
acontecimientos, por anticipar los problemas y detectar oportunidades mucho antes que los
demas.

El lider no se contenta con lo que hay, es una persona inconformista, creativa, que le gusta ir
por delante.

Persona de accion: el lider no sélo fija unos objetivos exigentes sino que lucha denodadamente
por alcanzarlos, sin rendirse, con enorme persistencia, lo que en Ultima instancia constituye la
clave de su éxito.

El lider no se contenta con sofiar, el lider quiere resultados.

Brillante: el lider sobresale sobre el resto del equipo, bien por su inteligencia, bien por su
espiritu combativo, bien por la claridad de sus planteamientos, etc., o probablemente por una
combinacion de todo lo anterior.

Coraje: el lider no se amilana ante las dificultades; las metas que propone son dificiles (aunque
no imposibles), hay que salvar muchos obstaculos, hay que convencer a mucha gente, pero el
lider no se desalienta, estd tan convencido de la importancia de las mismas que luchara por
ellas, superando aquellos obstaculos que vayan surgiendo.

El lider defiende con determinacién sus convicciones.

Contagia entusiasmo: el lider consigue entusiasmar a su equipo; ellos perciben que las metas
que persigue el lider son positivas tanto para la empresa como para los empleados.

El futuro que ofrece el lider es tan sugerente que merece la pena luchar por ello.

Esta es una de las caracteristicas fundamentales del lider, el saber contagiar su entusiasmo, el
conseguir que el equipo le siga, que comparta sus objetivos.

Sin un equipo que le siga, una persona con las demas caracteristicas seria un lobo solitario
pero nunca un lider (el liderazgo va siempre unido a un equipo).

Gran comunicador: otra cualidad que caracteriza al lider son sus dotes de buen comunicador,
habilidad que le va a permitir “vender” su vision, dar a conocer sus planes de manera
sugerente.

Convincente: el lider es persuasivo; sabe presentar sus argumentos de forma que consigue
ganar el apoyo de la organizacion.

Gran negociador: el lider es muy habil negociando. La lucha por sus objetivos le exige negociar
continuamente, tanto dentro de la empresa, como con clientes, proveedores, entidades
financieras, accionistas, etc.

El lider demuestra una especial habilidad para ir avanzando en el largo camino hacia sus
objetivos.

Capacidad de mando: el lider debe basar su liderazgo en el arte de la conviccién, pero también
tiene que ser capaz de utilizar su autoridad cuando sea necesario.

El lider es una persona compresiva, pero no una persona blanda (los subordinados le
perderian el respeto).



El lider no puede abusar del “ordeno y mando” ya que resulta imposible motivar a un equipo a
base de autoritarismo, pero debe ser capaz de aplicar su autoridad sin temblarle el pulso en
aquellas ocasiones que lo requieran.

Exigente: con sus empleados, pero también, y muy especialmente, consigo mismo. La lucha
por unas metas dificiles requiere un nivel de excelencia en el trabajo que tan sélo se consigue
con un alto nivel de exigencia.

Si el lider fuera exigente con sus empleados pero no consigo mismo no seria un lider, seria un
déspota que pondria a toda la organizacién en su contra.

Carismatico: si ademas de las caracteristicas anteriores, el lider es una persona carismatica,
nos encontrariamos ante un lider completo.

El carisma es una habilidad natural para seducir y atraer a las personas, es auténtico
magnetismo personal. El carisma permite ganarse al equipo, que se siente atraido por su lider.

No obstante, hay que sefialar que es perfectamente posible un lider sin carisma.

Para una empresa es preferible tener un lider sin carisma con un alto sentido de la honestidad,
que un lider carisméatico que utilice la organizacién en su propio beneficio.

Honestidad: unos elevados valores éticos son fundamentales para que el liderazgo se
mantenga en el tiempo y no se trate de un simple “bluff’ pasajero.

El equipo tiene que tener confianza plena en su lider, tiene que estar absolutamente
convencido que el lider va a actuar honestamente y no le va a dejar en la estacada.

Si los subordinados detectan que el lider no juega limpio y que tan solo le preocupan sus
propios intereses, perderan su confianza en él, proceso que una vez iniciado es muy dificil de
parar.

Cumplidor: el lider tiene que ser una persona de palabra: lo que promete lo cumple.
Es la Unica forma de que el equipo tenga una confianza ciega en él.
Coherente: el lider tiene que vivir aquello que predica.

Si exige dedicacion, él tiene que ser el primero; si habla de austeridad, él tiene que dar
ejemplo; si demanda lealtad, él por delante.

El lider predica principalmente con el ejemplo: no puede exigir algo a sus subordinados que él
no cumple.

Ademas, el mensaje del lider debe ser coherente en el tiempo.

No puede pensar hoy de una manera y mafiana de otra radicalmente distinta: confundiria a su
equipo.

Esto no implica que no pueda ir evolucionando en sus planteamientos.

CLASE 7. Caracteristicas complementarias del lider. En esta leccibn destacaremos
aquellas otras caracteristicas del lider, asimismo importantes, que permiten fortalecer su papel.

Trabajador: el lider debe mostrar una gran dedicacién al trabajo, debe predicar con el ejemplo,
trabajar duro, que el grupo vea que esta volcado con la empresa.



Uno no puede exigir a su empleados mayor dedicacién si no predica con el ejemplo.

Pero el lider debe ser capaz de llevar una vida equilibrada, de compaginar su actividad
profesional con su faceta personal, familiar, social, etc.

El lider debe demostrar a sus empleados que es perfectamente compatible una gran
dedicacion profesional con una rica vida privada.

El entusiasmo, la energia, la ilusion que exige el liderazgo sélo se consigue con una vida
intensa, entretenida, variada.

El lider es una persona que sabe disfrutar de los placeres de la vida.

Perseverante: las metas que fija el lider son dificiles de alcanzar y tan sélo con un esfuerzo
sostenido se pueden lograr.

Los obstaculos seran numerosos y en ocasiones pueden flaquear las fuerzas. Tan sélo la
perseverancia (una auténtica obsesion por alcanzar los objetivos) permitirda triunfar en el
empeno.

Flexible: las circunstancias son cambiantes, lo que hoy vale puede que no valga mafiana, los
colaboradores tienen sus propios criterios y en ocasiones pueden ser mas acertados que los
del lider.

El lider que se atrinchera en sus posiciones esté llamado al fracaso, ademas daria una muestra
de soberbia que le llevaria a perder la simpatia del grupo.

Un auténtico lider no teme que por cambiar su punto de vista o por aceptar la opinion de un
subordinado esté dando muestras de debilidad. Todo lo contrario, proyectaria una imagen de
persona abierta, dialogante, flexible, pragmatica, que contribuiria a aumentar su prestigio entre
los colaboradores.

Autodominio: el lider es el referente del equipo, debe ser capaz de controlar sus emociones,
especialmente en los momentos delicados; no puede mostrar su abatimiento ante un suceso
negativo (si él cae, la organizacion se derrumba).

El lider tiene que ser una persona fuerte, capaz de mostrar serenidad e infundir tranquilidad en
los momentos mas dificiles.

El lider determina en gran medida el estado de animo de la organizacion.

Si el lider se muestra optimista, animado, con energia, la plantilla se contagiara de este estado.
Si por el contrario, se muestra pesimista, desanimado, preocupado (y lo manifiesta), el &nimo
de la organizacién se hundira.

Prudente: aunque el lider sea una persona que asume riesgos, no por ello deja de ser
prudente.

Es el ultimo responsable de la empresa; el bienestar de muchas familias depende de él, por lo
que no se puede permitir el lujo de actuar de manera irresponsable.

El lider conoce los puntos fuertes y las debilidades de su organizacion, respeta a sus
adversarios, asume riesgos controlados tras un andlisis riguroso.

El lider tiene que luchar contra el endiosamiento, entendido como un exceso de autosuficiencia
que le puede llevar a perder la prudencia.



Realista: el lider estad siempre con los pies en el suelo, sabe compaginar su vision del largo
plazo con el dia a dia, conoce las dificultades que conllevan sus objetivos, el esfuerzo que
exige a los empleados. También conoce sus propias limitaciones.

Justo: el lider debe ser (y parecer) una persona justa, tanto en la exigencia como en el
reconocimiento, y debe preocuparse porque la organizacion asi lo perciba.

No puede dar lugar a agravios comparativos.

El lider debe reconocer los aciertos y fallos de sus colaboradores de manera objetiva, debe ser
igual de exigente con todos y ecuanime en las recompensas.

Los empleados entienden y aceptan que se les exija, lo que no toleraran nunca sera la
injusticia.

Humano: el lider es una persona cercana, proxima , calida, comprensible. Esta cualidad es
basica lograr no sélo el respeto del equipo, sino también su aprecio.

El ser una persona exigente y rigurosa, el tener que utilizar en ocasiones su autoridad, no tiene
por qué estar refiido con mostrase de una manera sencilla y natural, preocupado por su gente.

Resulta absurda (y contraproducente) la actitud de muchos altos directivos (que no lideres) de
mostrarse altivos, frios, distantes.

Accesible: el lider tiene que ser una persona accesible para su equipo, tiene que estar
disponible para cualquier empleado de la empresa que tenga algo que decirle.

Si quieres que la organizacion esté contigo, te tienen que conocer, ver que eres uno mas de
ellos. Si quieres que te aprecien tienes que darle la oportunidad de que te traten.

Un lider distante dificilmente motiva; en el mejor de los casos produce indiferencia y en el peor
origina rechazo.

Humilde: la humildad implica reconocer las propias limitaciones, saber escuchar y pedir
consejos, reconocer los errores que uno comete y los aciertos de los demas. La humildad no es
sintoma de debilidad, sino de persona realista, con los pies en la tierra. La humildad ayuda a
ganar el respeto del equipo.

El lider que va de prepotente dispone a la organizacién en su contra.

Generoso: la generosidad es fundamental en todo lider. Los empleados han depositado en él
su confianza, pero ademas de interesarles el futuro de la empresa, les preocupa su situacion
personal.

La relacién profesional no deja de ser una transaccion en la que el trabajador aporta su trabajo
a cambio de un salario, una carrera profesional, un aprendizaje, un reconocimiento, etc.

Si el lider es exagerado en su nivel de exigencia, debe ser igualmente generoso en las
retribuciones, reconocimientos y premios.

Culto: El lider debe preocuparse por desarrollarse personalmente, por alcanzar un elevado
nivel cultural.

El lider tendra que tratar con numerosas personas, hablar en publico, presidir reuniones,
atender visitas, etc., y en todo momento debe saber moverse con soltura (es el representante
de la empresa).



El conocimiento es fuente de ideas, muchas de las cuales podra aplicar en la gestién de su
organizacion.

Inquieto: el lider es una persona inconformista, que le gusta indagar, aprender de la gente. Esta
inquietud le lleva a estar permanentemente investigando nuevas alternativa, a ir por delante del
resto.

En el mundo actual, una persona conformista termina quedandose obsoleta inmediatamente.

Con sentido del humor: el humor es fundamental en la vida, siendo especialmente Util en los
momentos de dificultad.

La gente se identifica con aquellas personas que saben ver el lado divertido de la vida. El lider
que abusa de la seriedad y de los formalismos dificilmente consigue generar entusiasmo entre
sus empleados.

El lider tiene que tener claro que hay momentos para las formalidades y momentos para cierto
desenfado y no por ello va a perder el respeto de su equipo, sino que, todo lo contrario,
conseguira estrechar los lazos con sus colaboradores.

Optimista: el optimismo es contagioso, se expande al resto de la organizacién. El optimista es
una persona que no teme las dificultades, que ve los obstaculos perfectamente superables;
esto le lleva a actuar con un nivel de audacia que le permite alcanzar algunas metas que una
persona normal ni siquiera se plantearia.

Ademas, la persona optimista se recupera radpidamente de los fracasos y tiende siempre a
mirar hacia adelante.

En buena forma fisica: el lider tiene que cuidarse, llevar una vida sana, hacer deporte, cuidar
su alimentacion, descansar. Es la Unica forma de poder rendir al 100% en el trabajo.

CLASE 8. El antilider. En las dos lecciones anteriores hemos enumerado las cualidades que
todo lider debe poseer. Por oposicion a ellas tendriamos aquellas otras que caracterizarian al
antilider.

No obstante, vamos a sefialar algunas de las mas relevantes:

Soberbio: se cree en posesion de la verdad, no escucha, no pide consejos, no acepta otros
puntos de vista, no sabe reconocer sus errores, no reconoce sus propias limitaciones. Todo ello
le puede llevar a cometer errores muy graves que pongan en peligro el futuro de la empresa,
aparte de que este modo de comportarse genera un fuerte rechazo entre los empleados.

Incumplidor: promete y no cumple, su equipo se esfuerza esperando conseguir la recompensa
prometida y ésta no se produce. Esto le lleva a perder toda credibilidad.

El equipo pierde su confianza en él y no va a estar dispuesto a seguir realizando esfuerzos
adicionales.

Temeroso: es una persona que se siente insegura, lo que le lleva a ser extremadamente celosa
de su parcela de poder. Tiene miedo a que alguien le pueda hacer sombra y ello le lleva a
rodearse de gente mediocre.

Es una persona acomplejada, el miedo a mostrar debilidad le lleva a rechazar consejos, a no
escuchar, a no permitir que la gente de su equipo brille.

Este tipo de ejecutivo termina siendo despreciado por su equipo.



Apagado: un lider apagado dificilmente va a ser capaz de generar entusiasmo en su equipo. Si
el lider carece de energia, de optimismo, de empuje poco va a poder motivar a sus empleados.

Rehuye el riesgo: el lider debe luchar por unos objetivos, unas metas dificiimente alcanzables;
esto le obliga a transitar por caminos desconocidos, a asumir riesgos.

La persona que evita el riesgo a toda costa es un conformista que se contenta con lo que tiene
y que dificilmente va a ser capaz de conducir la empresa a ningun destino interesante.

En un mundo tan cambiante como el actual, no moverse es sindénimo de perder.

Deshonesto: cuando el directivo carece de unos sélidos principios éticos no es de extrafiar que
termine cometiendo injusticias.

El equipo dificiimente va a seguir a una persona de la que no se fia; mas bien terminara
despreciandola.

Falto de vision: el lider consigue el apoyo de la organizacion a cambio de ofrecerle un proyecto
realmente estimulante: el lider vende ilusiones.

Si el jefe carece de proyecto, ¢ qué es lo que le va a ofrecer a su equipo?, ¢continuidad? Eso lo
puede hacer cualquiera.

Ademas, como ya se ha sefialado, la continuidad es hoy en dia la via mas rapida hacia la
desaparicion.

Egoista: una persona cuya principal (y a veces Unica) preocupacion son sus propios intereses
dificilmente va a conseguir el apoyo de su equipo.

Los empleados se daran cuenta inmediatamente del riesgo que corren confiando su destino a
esta persona, por lo que trataran por todos los medios de apartarlo de la direccion.

lluminado: el lider es una persona que se adelanta al futuro, pero manteniendo siempre los pies
en la tierra, sin dejar de ser realista.

Si los objetivos que propone el lider son a todas luces utépicos, la gente perdera su confianza
en él. El puesto de trabajo es un tema muy serio y la plantilla no va a permitir embarcarse en
aventuras con final incierto.

Un iluminado puede poner en riego el futuro de la empresa.

Autoritario: el jefe que basa su direccion en el empleo del miedo puede conseguir a veces muy
buenos resultados en el corto plazo, pero termina inexorablemente dafiando a la organizacion.

Los miembros de su equipo aprovecharan la minima oportunidad para cambiar de trabajo.
Nadie soporta a un tirano.

El ambiente que genera es muy tenso, la gente actuara sin iniciativa, ira al trabajo sin
entusiasmo, y asi dificilmente va a ser capaz de dar lo mejor de si.

CLASE 9. Lider carismético. El carisma se puede definir como una facilidad innata de
hacerse querer, es un poder de atraccion, es puro magnetismo personal.

El carisma tiene un fundamento esencialmente genético:

Unos (pocos) nacen con carisma y otros (la mayoria) no.



No obstante, aunque resulta muy dificil adquirirlo, si se pueden aprender ciertas técnicas que
permiten suplir parcialmente su ausencia 0 a realzar alin mas el carisma que uno ya posee.

Es muy dificil precisar por qué una persona tiene carisma y otra no, pero la realidad es que el
primero “enamora” y el segundo produce “indiferencia”.

El lider carismético genera admiracion.

El carisma facilita enormemente el camino hacia el liderazgo, si bien no es una condicion
indispensable:

Se puede ser un extraordinario lider sin tener carisma y se puede tener muchisimo carisma y
no ser un lider.

La caracteristica que define a un lider carismatico es su capacidad de seducir, tiene una
personalidad enormemente atractiva con la que consigue atraer a los demas miembros del
grupo.

El carisma permite unir el grupo alrededor del lider.

El lider carismatico suele ser también un gran comunicador, tiene un poder natural de
persuasion.

Ante el lider carismético el equipo suele perder cierta objetividad. El lider carismatico disfruta
normalmente de un juicio benévolo por parte de sus subordinados.

Se le “perdonan” los fallos y se mitifican sus logros.

El problema que plantea el lider carisméatico es que la organizaciébn puede hacerse
excesivamente dependiente de él.

Es muy dificil encontrar a un sustituto ya que eclipsara a cualquier aspirante a sucederle.

Un peligro que acecha especialmente al lider carismatico es la facilidad de caer en el
endiosamiento.

El grupo le rinde tanta pleitesia que no es extrafio que pierda el sentido de la realidad.
CLASE 10. Persona de accion. El lider es ante todo una persona de accion.

No se limita a definir la estrategia de la empresa, sino que una vez que ha fijado los objetivos
luchara con denuedo hasta conseguirlos.

Una vision, un objetivo, etc. s6lo son valiosos en la medida en la que uno esté dispuesto a
luchar por ellos.

Una persona que se limitara a fijar unas metas pero que no se emplease a fondo en su
consecucion dificilmente podria ser un lider.

El valor de su aportacion seria limitado. Su funcion seria mas bien la de un asesor, pero nunca
la de un lider.

El lider quiere resultados palpables y se va a poner al frente de su equipo para conseguirlos.

Ademas no quiere resultados en el largo plazo, los quiere ya, ahora (el tiempo es oro).



Por este motivo, resulta muy Gtil no limitarse a fijar objetivos en el largo plazo sino establecer
también metas menores en el corto plazo, que marquen el camino hacia el objetivo final.

Estas metas a corto plazo permiten transmitir un mensaje de premura a la organizacion (el
largo plazo se ve muy lejano, pero el corto plazo es inmediato, no hay tiempo que perder).

La filosofia que preside el modo de actuar del lider es que no vale simplemente con estar
ocupado (dedicar tiempo al trabajo, pasar muchas horas en la oficina), sino que hay que
obtener resultados.

El lider premiara a sus subordinados por los resultados alcanzados y no simplemente por el
tiempo dedicado.

No obstante, también sabe valorar a aquel empleado que pone todo su empefio en el intento
aunque los resultados no le acompafien.

La persona de accién es una persona que sabe tomar decisiones con agilidad, que se enfrenta
a los problemas tan pronto se presentan, que no permite que las cosas se demoren en el
tiempo.

El lider piensa en el largo plazo pero trabaja en el corto plazo: si el problema surge hoy hay que
abordarlo hoy mismo y no dentro de unos dias.

Si hoy se ha tomado una decisién, se pondra en practica hoy mismo y se pediran resultados
mafana.

Este modo de actuar no quiere decir que el lider actie alocadamente. Muy al contrario, le
dedicara a los problemas el tiempo de reflexiéon y de consulta que sea necesario, analizara las
posibles alternativas, consultard con quien tenga que hacerlo. Pero todo ello con el
convencimiento de que el tiempo apremia.

El tiempo de reflexion y analisis no se puede prolongar ni un segundo mas de lo estrictamente
necesario.

La mayoria de las veces es preferible adoptar hoy una decision suficientemente buena que la
mejor decision dentro de un mes.

El lider no admite un NO por respuesta; buscara vias alternativas y se rodeara de personas
que funcionen de la misma manera.

El lider es una persona de coraje, no se amilana ante los obstaculos.
El lider va a exigir a su equipo que funcione de forma similar.

Prefiere que sus colabores tomen decisiones, aunque se equivoquen.
Se rodea de gente de accion, personas con ganas de hacer cosas.
Fomenta en la empresa una cultura orientada a la accion.

CLASE 11. Aceptar el cambio. Actualmente vivimos en un mundo en permanente cambio, en
el cual lo que un dia vale queda desfasado al dia siguiente. Esto exige a cualquier empresa
estar en un estado de alerta permanente.

Este escenario de continua transformacion exige a la organizacién estar abierta al cambio, a la
adaptacion.



En un mundo tan competitivo como el actual la empresa no se puede permitir el lujo de ir a
remolque.

Esta inestabilidad suele generar ansiedad.

La gente, por regla general, es reacia al cambio, lo rehuye, teme lo nuevo, lo desconocido. Este
temor suele provocar una actitud contraria a la innovacion, en la que no se reacciona hasta que
no hay mas remedio, cuando normalmente ya es demasiado tarde.

Reaccionar tarde implica perder oportunidades de negocio y ceder ventaja a los competidores.

Adaptarse a los nuevos tiempos es absolutamente necesario para garantizar la supervivencia
de la empresa.

Al lider no s6lo no le preocupa el cambio, sino que encuentra en él una fuente de
oportunidades.

Sabe que si reacciona antes que los competidores tiene muchas posibilidades de ganar.
El lider promueve en la empresa una cultura favorable al cambio.
El lider trata de anticiparse al cambio, trata de promoverlo, busca liderarlo.

Combate el continuismo (esto se hace asi porque siempre se ha hecho asi), cuyos efectos
pueden ser realmente nocivos.

Rompe con la inercia de lo establecido; se llega incluso a enfrentar con el poder para impulsar
el cambio.

Se puede hablar de dos tipos de cambio:

Un cambio que ocurre de imprevisto, de la noche a la mafiana, como un shock que todo el
mundo percibe. Este cambio es tan evidente que la empresa lo percibe inmediatamente y
reacciona.

Pero hay un cambio mucho mas peligroso que es el cambio paulatino, el que se produce de
manera gradual, casi imperceptible, lo que hace que resulte muy dificil detectarlo. Cuando la
empresa quiere reaccionar ya es demasiado tarde, se ha quedado fuera del juego.

Solo una persona que mira al futuro, que estd permanentemente oteando el horizonte
buscando cualquier indicio de evolucién, es capaz de percibir estos cambios graduales en su
etapa inicial, con tiempo para reaccionar y ganar terreno a los competidores.

El lider trata continuamente de anticipar los posibles escenarios futuros, tomando las medidas
oportunas para estar preparados.

Ademas, en estos momentos de inestabilidad el lider infundir confianza a sus empleados.

Transmitir la sensacion de que todo esta bajo control, de que la organizacién tiene un timonel
que esta alerta y preparado, y que sabra guiar con éxito su destino.

CLASE 12. Correr riesgos. El lider es consciente de que en ocasiones hay que asumir
riesgos.



Hay momentos en los que hay que tomar decisiones sin disponer de toda la informacién que
uno quisiera. No estd absolutamente claro cual es la decisidn mas acertada, pero hay que
tomar una decision.

En este escenario de incertidumbre el lider no se bloguea y toma la decisién que estima mas
oportuna, sabiendo que cabe la posibilidad de no acertar.

En otras ocasiones se presentan oportunidades. A veces no estan totalmente definidas, pero si
se saben aprovechar pueden ser muy beneficiosas para la empresa.

Esto obliga en ocasiones al lider a tener que “apostar”; aunque estas decisiones se han
analizado todo lo que se ha podido no dejan de conllevar un elevado riesgo.

Son decisiones que pueden exigir inversiones cuantiosas. El lider trata de anticiparse a los
competidores: si acierta la empresa puede obtener importantes ganancias, si se equivoca
seran recursos desperdiciados.

El lider asume este riesgo, sabiendo que puede ganar o perder.
Lo fundamental en situaciones de este tipo es:

Demostrar a la organizacién que el lider es una persona de coraje que no se esconde ante el
riego y que sabe dar un paso adelante cuando es necesario.

Cuando se corren riesgos no son decisiones caprichosas, no se basan en meras corazonadas
del lider, sino que son decisiones estudiadas, consultadas con su equipo (especialmente si el
riesgo es elevado) y que se toman porque no tomar ninguna decision implicaria correr un
riesgo todavia mayor (perder oportunidades, quedar por detras de los competidores, ceder
mercados, quedarse obsoletos, etc.).

Los riesgos que se corren son asumibles: si la decisién resulta equivocada la empresa
resultara perjudicada, pero podra superarlo, no va a sucumbir.

Lo que no se pueden tomar (salvo en casos extremos) son decisiones a cara o cruz (o la
empresa duplica su valor o quiebra).

En un mundo tan competitivo y cambiante como el actual, no aceptar el riesgo es condenarse
al fracaso, ya que otros competidores si lo haran.

Es el riesgo de no querer correr riesgos.

No se debe temer al fracaso. Cuando se toman decisiones no siempre se acierta; cuando esto
ocurre lo que hay que hacer es aprender de los errores para tratar de evitarlos en el futuro.

Cuando una decisién adoptada resulta equivocada el lider no se hunde. Analiza qué ha ido mal
y trata de tomar medidas para evitar que estos fallos vuelvan a repetirse en el futuro.

El lider mira siempre hacia adelante.

Por dltimo, sefialar que el lider potenciara dentro de la empresa una cultura de asuncién de
riesgos.

Si la decision resulta equivocada pero estaba fundamentada no se sancionara al empleado,
incluso habria que apoyarle en esos dificiles momentos.



Lo que no se puede aceptar, bajo ningln concepto, €s que una persona asuma riesgos con
cierta ligereza, “sin los deberes hechos”.

CLASE 13. Aprendizaje. El lider es una persona que se preocupa por su formacion, por estar
al dia, por conocer a fondo su negocio, por estar al tanto de las Ultimas técnicas de direccién.

El lider es una persona con inquietud intelectual.

El lider debe estar abierto también al aprendizaje de otras personas, especialmente de los
miembros de su equipo.

La soberbia, tan habitual en muchos directivos que se creen poseedores de la verdad, tan sélo
conduce a posturas intransigentes, a actitudes inflexibles y, en definitiva, al error.

Es una gran equivocacion pensar que el lider no debe pedir consejos a un subordinado
temiendo que ello le lleve a perder autoridad. Todo lo contrario, la humildad del lider le hace
crecer ante los ojos de su equipo y le ayuda a ganarse su apoyo.

No aprovechar el conocimiento de los demas trabajadores es un auténtico derroche.

Cuando el lider se enfrenta a un problema comienza por informarse a fondo, por conocerlo en
profundidad (con independencia de que en ocasiones recurra al asesoramiento de expertos).

El lider no dard nunca nada por sentado; analizara todo, hasta los pequefios detalles, con
sentido critico.

Ademas, el lider es una persona que se preocupa muy especialmente por la formacion de sus
colaboradores, asi como por la de todos los empleados de la empresa.

El lider favorecera una cultura que fomente la formacion, facilitando aquella ayuda que sea
posible: organizando cursos, concediendo ayudas, valorando (premiando) la formacion del
empleado en su avance profesional.

En un mundo tan cambiante como el actual, la ventaja competitiva de una empresa reside
principalmente en la valia de sus equipos humanos.

CLASE 14. Tomar decisiones. El lider es una persona que no duda a la hora de tomar
decisiones:

Sabe cuando ha llegado el momento de tomar una decision.
Sus decisiones estan meditadas, tras un ejercicio de profunda reflexion.
La mayoria de sus decisiones resultan ser acertadas.

Cuando se aborda una cuestién (oportunidad, problema, linea de actuacion, etc.) el lider puede
disponer de mas o menos tiempo para su andlisis, dependiendo de la premura que exista.

El lider utilizara todo el tiempo disponible para informarse, estudiar el asunto a fondo, recabar
opiniones, discutir, analizar alternativas (todas las posibles) y sus previsibles consecuencias.

Mientras que la decision no esté tomada el lider es libre de cambiar de parecer, no se tiene que
sentir atado por su primer punto de vista, no tiene que temer que cambiar su opinion delante de
sus colaboradores pueda parecer un signo de incoherencia.

Es el momento del andlisis y se trata de alcanzar la decisién mas adecuada.



El lider favorecera dentro de su equipo un clima participativo que mueva a la gente a defender
sus puntos de vista. Durante la fase de deliberacion el lider debe favorecer la discusién y
aceptar la discrepancia.

Un subordinado que dice Si a todo lo que opina su jefe es una persona que no aporta ningin
valor a la organizacion.

Eso si, una vez tomada una decision ya no habra tiempo para la discrepancia, el equipo debe
actuar a partir de entonces como una pifia.

El lider debe preocuparse de dominar los temas que tenga que abordar y no tener que basarse
exclusivamente en la opinién de los expertos.

No se trata de que el lider sea un especialista en cada asunto que afecte a la empresa (ello
seria imposible), pero si debe tener un conocimiento solido sobre cada uno de ellos.

Esto le permitira mantener un punto de vista independiente, tener criterio y poder valorar la
opinion de los expertos.

El lider actuard con premura: tan pronto surja un asunto, un problema, el lider se pondra manos
a la obra y lo afrontara con diligencia.

Los temas hay que abordarlos inmediatamente, no se puede dejar que se enquisten (un
pequefio problema no resuelto a tiempo puede terminar convirtiéndose en un asunto delicado).

Esta misma diligencia se la exigira a sus colaboradores.

El lider sabe que hay un momento en el que ya hay que tomar una decision, que ésta no se
debe demorar més, aunque no se disponga de toda la informacién que uno hubiera deseado.

El lider sabe tomar decisiones en situaciones de incertidumbre.
El lider no se demora en la toma de decisiones, pero tampoco se precipita.

Hay personas que prefieren tomar decisiones rapidamente para evitar la incomodidad que
supone el periodo de indecisién. El lider, en cambio, prefiere utilizar todo el tiempo disponible
para analizar el tema en profundidad.

Una cualidad que caracteriza al lider es su disposicién, cuando sea necesario, a tomar
decisiones impopulares, decisiones dificiles, que incluso pueden afectar a personas muy
cercanas.

El lider debe velar por el bien de la empresa (ésta es su misidn) y anteponer esta preocupacion
a consideraciones personales.

El lider no participa en un concurso de popularidad.

En el momento en que la decisién esta tomada ya no se puede vacilar, es el momento de la
accion, de ponerla en practica, de poner todo el empefio en llevarla adelante.

La mayoria de las decisiones del lider resultan acertadas.
Una carrera profesional no se puede construir sobre el fracaso repetido.

No obstante, el lider acepta que a veces sus decisiones resultan equivocadas.



De estos errores el lider tratara de sacar las conclusiones pertinentes, analizando el motivo de
los mismos con vista a evitar que se repitan en el futuro.

Por ultimo, sefalar que el lider no es sélo una persona que toma decisiones, sino que elige
como colaboradores personas que también saben tomarlas.

CLASE 15. Modo de actuar. El liderazgo de cada persona es diferente, no hay dos estilos
iguales.

El lider no se puede limitar a tratar de copiar el modo de actuar de otra persona de éxito
reconocido. Cada lider es diferente y ejerce su liderazgo de manera particular.

En todo caso, resulta muy Uutil la lectura de libros sobre liderazgo, lo que permite conocer como
act@ian lideres de fama mundial.

Se pueden tomar ideas, ver nuevos enfoques, descubrir métodos aplicables a la propia
empresa. Lo que resulta estéril es pretender encontrar en estos libros un modelo infalible de
direccion.

Resulta inutil ajustarse a estereotipos, tratar de aplicar la Gltima moda en “management” del
algun reconocido “gurd” (por cierto tan cambiantes). Lo que si es interesante es conocerlas y
ver que se podria utilizar en la realidad en la que uno se mueve, pero con sentido critico, sin

pretender encontrar en estos modelos de laboratorio la solucién a todos los problemas.

La realidad de cada organizacién es tan particular, tan cambiante, que exige al lider saber
improvisar, crear su propio modelo de direccion. El lider tiene que actuar con flexibilidad y con
sentido de la oportunidad. Cada situacion puede requerir un enfoque diferente.

El modelo de direccion que aplique el lider se ird extendiendo a toda la empresa, ira
impregnando los distintos niveles jerarquicos.

Cuando los ayudantes ven como funciona el lider trataran de imitarlo.

A la hora de establecer su modelo de direccién el lider tendra que enfrentarse muchas veces a
la tradicion de la empresa (“esto se hace asi porque siempre se ha hecho asi”).

El lider tiene que estar dispuesto a atacar la rutina de las organizaciones, cuestionando y
cambiando los métodos que resulten ineficientes, eliminando aquellas tradiciones que
supongan un freno al progreso.

Esto le llevara en ocasiones a tomar decisiones que pueden “molestar” a ciertas personas.

Hay que tener en cuenta que no se puede complacer a todo el mundo todo el tiempo. El lider
que no quiere molestar a nadie puede terminar no adoptando medidas necesarias para la
empresa, de modo que al final terminard molestando a todo el mundo.

Un lider debe ser capaz de cuestionar cuando sea necesario incluso a su jefe (dentro, por
supuesto, de la maxima disciplina y respeto). El lider debe ser capaz de manifestar su
discrepancia (en ultimo término, el propio jefe se lo agradecerd).

CLASE 16. Autoridad versus persuasion. Cuando se ejerce la direccidon de un grupo surge
la pregunta de si ésta se tiene que basar en la autoridad o en la persuasion.

Ambos conceptos son importantes. El lider tiene que ser una persona capaz de utilizar su
autoridad y capaz de persuadir.



En la mayoria de las ocasiones es liderazgo se deberia basar en la persuasion: convencer a
los subordinados de que hay que actuar de tal manera.

La persona rinde mas cuando esta convencido de lo que hace.

La persona considerara estas decisiones como algo propio y se sentird mas integrado en la
organizacion (considerara que se le tiene en cuenta).

El lider debe ser un auténtico experto en el arte de persuadir, debe ser una persona realmente
convincente.

En la persuasion se produce un intercambio de ideas: el lider expone (vende) sus objetivos,
trata de convencer, pero tiene en cuenta la opinién de sus colaboradores.

Pero en determinadas ocasiones el lider debe utilizar su autoridad y hacerlo con determinacion.

Si el equipo rechaza la propuesta del lider, si es un grupo problematico, ante una situacion de
crisis, etc.

El lider debe imponer su autoridad aunque sea impopular.
No obstante, el lider no debe abusar del uso de su autoridad.

Los empleados distinguen perfectamente cuando su uso esta justificado y cuando resulta
caprichoso.

En todo caso, el uso de la autoridad debe ir paralelo a un extraordinario respeto hacia las
personas.

El lider tiene derecho a exigir, a dar Ordenes, etc., lo que no tiene derecho bajo ningln
concepto es a abusar de las personas, a avasallarlas, a humillarlas.

Un uso injustificado de la autoridad afecta muy negativamente a la union entre el lider y sus
empleados.

A nadie le agrada que le estén mandando continuamente. Los empleados son mayores de
edad y saben por lo general como comportarse.

Recibir una orden es muy poco motivador. El empleado se limitara probablemente a cumplirla y
poco mas (hacer el minimo necesario para evitar el castigo).

Cuando la direccién de un grupo se basa en el “ordeno y mando” es iluso pretender que el
empleado se sienta motivado, por lo que dificilmente va a dar lo mejor de si mismo.

El uso abusivo de la autoridad (“porque lo digo yo”) crea un ambiente de tensién que afecta a la
integracion de la plantilla con la empresa.

Si el lider abusa de su autoridad, sus subordinados haran lo mismo (pero multiplicado) con los
niveles inferiores, generando un ambiente de tensién, a veces insoportable.

Por el contrario, si el lider promueve una direccidn participativa, este modelo de gestion
también se ira extendiendo por todos los niveles de la empresa.

Hay que rechazar la idea de que basar el liderazgo en la persuasiéon y no en la autoridad es un
signo de debilidad.



Todo lo contrario, no hay mayor muestra de autoridad que el poder recurrir a ella y no hacerlo,
renunciar voluntariamente al empleo del poder en favor de la persuasion.

El equipo capta esto inmediatamente. El ambiente de trabajo mejora radicalmente, la gente se
siente a gusto, se muestra participativa, con ganas de hacer cosas.

Hay que dejar muy claro que el dirigir mediante la persuasion no implica ser menos exigente.

En un mundo tan competitivo como el actual un alto nivel de exigencia es esencial para que la
empresa sobreviva.

No obstante, este alto nivel de exigencia no tiene por qué estar refiido con tratar de convencer
a la organizacién de la conveniencia de las medidas que se adoptan, ni de tener un trato cordial
con los empleados basado en el respeto.

Un alto nivel de exigencia no exige necesariamente actuar como un tirano.

Por Gltimo, sefialar que aunque se busque generar en la organizacion un ambiente de trabajo
agradable, participativo, evitando tensiones innecesarias, el empleado debe tener muy claro
que no se admitird bajo ningun concepto la menor indisciplina.

Al empleado hay que tratarlo como una persona responsable, pero hay que exigirle también
que corresponda, comportandose con madurez.

CLASE 17. Empleo del miedo. En primer lugar hay que dejar muy claro que ademas de los
efectos sumamente negativos que provoca en la empresa una direccion basada en el miedo, el
jefe no tiene ningln derecho a hacerlo.

Como jefe, con el poder que el cargo le confiere, estara facultado para dar ordenes, exigir su
cumplimiento y sancionar si el empleado no cumple con sus obligaciones.

Lo que el cargo no le da es ningun derecho a abusar de las personas, a presionarlas de
manera injustificada, a generar una tension insoportable. En definitiva, a no tratarlas con el
respeto que se merecen.

El empleo del miedo permite a la empresa a veces obtener muy buenos resultados en el corto
plazo, pero esta situacién no es mantenible en el tiempo.

Una persona atemorizada puede hacer lo imposible por conseguir los objetivos marcados y
evitar el castigo. Pero le resultard imposible mantener este nivel de desempefio en el largo
plazo: la tension, el estrés, el temor, le irdn pasando factura.

Al cabo de un tiempo nos encontraremos ante un empleado extenuado, absolutamente
quemado. Una persona paralizada no puede dar lo mejor de si misma.

Ademas, si bien es cierto que el empleado atemorizado hara lo imposible por cumplir sus
metas, también es cierto que se limitara a esto y a nada méas. Aquello que pueda conseguir por
encima de sus objetivos lo aparcara con vista a contar con u “colchdn” para el siguiente
ejercicio.

Un empleado “aterrorizado” jamas se le ocurrird tener una actitud activa, creativa, de
innovacion, de aportar nuevas ideas; ¢para qué?, ¢para que la direccién las utilice para
establecer objetivos alin mas complicados?, ¢ es que acaso el ambiente de tension favorece la
colaboracion?

El empleo del miedo termina desintegrando las organizaciones.



El empleo del miedo que haga la direccién se terminara transmitiendo hacia abajo, afectando a
todos los niveles de la empresa.

Se genera una atmosfera que favorece la intriga, los celos, las zancadillas, los atropellos: todo
vale con tal de sobrevivir (sdlvese quien pueda).

El empleo del miedo produce otros efectos negativos.

Genera una situacion de enfrentamiento entre direccion y plantilla, olvidando la realidad de que
todos estan en el mismo barco.

En momentos de dificultad, cuando sea necesario pedir a los empleados un sacrificio
extraordinario, estos no van a estar dispuestos.

El miedo también puede llevar a ocultar los problemas por temor a la reaccion del jefe. Cuando
por fin salen a la luz puede ser ya demasiado tarde.

No hay lealtad hacia la empresa. ¢Estas empresas son capaces de retener a los mejores
empleados?

Por supuesto que no. Los mejores empleados seran los que tengan mas facilidad para cambiar
de trabajo, algo que estaran deseando.

A pesar de todas estas consecuencias negativas que conlleva una direccién basada en el
miedo, resulta llamativo ver lo extendido que esta dentro de las empresas este estilo de
direccion.

La explicacion es, como se indicaba anteriormente, que este método de gestién se muestra a
veces muy efectivo en el corto plazo.

Ademas, un estilo de direccion participativo, creativo, convincente, motivador, requiere unas
cualidades de liderazgo que no todo el mundo posee, en cambio resulta muy facil “coger el
latigo”.

CLASE 18. Entorno laboral. La actuacién del lider influye de manera decisiva en la formacién
de la cultura de la empresa, a través de su estilo de direccion, de sus decisiones, de su
comportamiento personal, de la relacion con sus subordinados, etc.

Una cultura en la que impere el sentido de la responsabilidad, en la que se premie la toma de
decisiones, en la que se reconozcan los resultados.

Una cultura en la que la dedicacién y el buen hacer sea la base de la carrera profesional,
donde no se admitan favoritismos.

Donde se premie la innovacion y se favorezca la creatividad del empleado.

Una cultura donde las normas éticas sean la regla basica de actuacion. Se aceptard y se
comprenderd el error, pero se sera intransigente con los comportamientos inmorales.

Hay que promover la honestidad.

Una cultura basada sobre todo en el respeto a las personas, con independencia del cargo que
ocupen.



La direccibn sera implacable ante los comportamientos inadmisibles (humillaciones,
marginaciones, abusos de poder y, por supuesto, acoso moral o sexual), por muy alta que sea
la posicién de quien los cometa.

El lider se preocupara por conseguir un ambiente de trabajo agradable en el que los empleados
se sientan a gusto, que vengan a la empresa con animos y no como los que van a un lugar
hostil.

Un ambiente de trabajo serio, riguroso, exigente, pero humano y calido.

Un lugar en el que el empleado se sienta parte integrante de la organizacion, que se le valore y
no sea un simple instrumento de la cadena de produccion.

Un lugar en el que el empleado se pueda desarrollar profesionalmente.
El lider favorecera la unién ente los empleados.

Promover actividades sociales: fiesta de navidad, comidas trimestrales, excursién organizada
para las familias de los empleados.

Impulsar actividades deportivas: formar equipos dentro de la empresa que participen en las
competiciones locales.

Establecer pequefias tradiciones: por ejemplo, los viernes al mediodia quedar con el equipo a
tomar un aperitivo; concursos de dibujo, literario, etc. para los hijos de los empleados; el dia de
la corbata extravagante; felicitar personalmente a los empleados en momentos especiales
(cumpleafios, nacimiento de un hijo, boda, etc); preocuparse ante situaciones dificiles
(accidente, enfermedad, pérdida de algin familiar), etc.

El lider predica con el ejemplo:

El lider no puede ser una persona distante, inaccesible y temida; le resultaria imposible motivar
al equipo.

El lider no pierde autoridad por mostrase cercano a la gente, accesible, por demostrar que les
preocupa su bienestar.

En definitiva, el empleado es el gran activo de la empresa y hay que apoyarlo. Hay que
favorecer su desarrollo profesional y humano dentro de la empresa.

La organizacion debe aprovechar los conocimientos de sus empleados (no hacerlo es un
derroche).

Cada empleado es una auténtica fuente de conocimiento y por lo general suelen estar
encantados de poder contribuir al buen fin de la empresa si se les da la oportunidad.

CLASE 19. Comunicacion. Entre las cualidades del lider suele destacar el ser un buen
comunicador.

Es esencial para vender su “vision”, para convencer, para ganar adeptos a su proyecto.

De nada le valdria al lider tener una gran visién de futuro, si luego no sabe comunicarla, no
consigue entusiasmar.

Otro aspecto relacionado con la comunicacién es la necesidad que tiene el lider de disponer de
informacion de primera calidad, y para ello es necesario acudir a las fuentes cuando sea



necesario, a no limitarse a confiar Unicamente en la informacién que se recibe a través de los
canales jerarquicos.

Los niveles mas bajos de la organizacién constituyen una fuente inestimable de informacion,
conocen detalles del negocio desconocidos para los niveles superiores, pueden aportar ideas
muy interesantes.

Esto no implica saltarse alegremente los niveles jerarquicos, sino simplemente que estos no
supongan un corsé que le dificulten al lider contar siempre con la mejor informacion posible.

Por otra parte, para que el equipo directivo funcione eficazmente tiene que actuar como una
“pifia” y para ello es esencial que la comunicacion fluya entre sus miembros.

Importancia de las reuniones sistematicas (diarias, semanales, etc.) del lider con su equipo
directivo.

El lider debe preocuparse por conseguir establecer en toda la organizacion un clima favorable
a la comunicacion.

La comunicacion tienen que fluir de manera descendente, pero también de manera ascendente
y horizontal entre los distintos departamentos.

La informacion hay que compartirla; dentro de la empresa no se pueden aceptar
departamentos estancos que oculten informacion. Hay que luchar contra el secretismo.

La actitud que el lider adopte hacia la informacién (compartirla 0 no, accesibilidad o no, puertas
abiertas, etc.) influira decisivamente en el modelo que termine imperando en la empresa.

Resulta muy util propiciar que los empleados se conozcan (cenas de empresa, un dia al aire
libre, viajes organizados, etc.), ya que facilita la comunicacion.

El lider tiene que favorecer la transparencia informativa: dentro de la organizacion y hacia el
exterior.

No se debe ocultar la informacion negativa por miedo a sus posibles consecuencias. Suele
resultar mas perjudicial si posteriormente esta informacion llega a conocerse: genera
desconfianza hacia la direccion, ademas los rumores tienden a exagerar la gravedad de la
situacion.

Hay que favorecer la comunicacion veraz dentro de la empresa, evitar que ésta se maquille. No
se puede matar al mensajero.

Para terminar, sefialar que la comunicaciéon comienza por saber escuchar.

CLASE 20. Pequefios detalles. El lider es una persona que sabe darle importancia a los
pequefios detalles.

Toma decisiones tras un andlisis riguroso en el que no da nada por sentado. El prestar
atencion a los pequefios detalles minimiza el riego de equivocarse.

Un pequefio detalle puede que no tenga importancia, pero la suma de muchos si que la puede
tener.

A veces un pequefio detalle puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso (por ejemplo, la
letra pequefia de un contrato).



Los cambios comienzan a percibirse a partir de pequefios detalles.

Para alcanzar la excelencia en las cosas grandes hay que empezar por preocuparse de las
pequefias.

El lider debe generar en la organizacion una preocupacion por los pequefios detalles.

Si los subordinados ven que el lider se preocupa de las pequefias cosas, también lo haran
ellos.

Permite lanzar un mensaje a la empresa de rigurosidad: si las cosas pequefias son importantes
y hay que prestarles atencién, imaginese con que seriedad habra que abordar los grandes
asuntos.

Por ejemplo, si el lider exige a su director financiero que reclame al banco unas pequefias
comisiones cargadas incorrectamente, no es dificil imaginarse como reaccionara ese director
financiero cuando el error del banco afecte a una suma significativa.

Cuando se aborda un asunto, el preocuparse de los pequefios detalles permite tener un
conocimiento méas exacto y profundo del mismo.

El dominio que el equipo tenga de los pequefios detalles permite al lider conocer con que
precision conocen el problema.

Si un pequefio problema se aborda inmediatamente se puede evitar que termine convirtiéndose
en un asunto mayor.

La importancia del pequefio detalle es que a veces es lo que de forma mas inmediata percibe
el empleado.

Por ejemplo, un mensaje de la direccion afirmando que es un objetivo prioritario mejorar las
condiciones de trabajo puede quedar vacio de significado si el empleado percibe, por ejemplo,
gue la maquina de café lleva varios dias sin funcionar y nadie se preocupa en repararla.

Por supuesto no es funcion del lider el ir detectando y corrigiendo estos pequefios detalles, lo
gue si debe hacer es fomentar en la empresa una cultura en la que se conceda importancia a
estos asuntos.

Mediante el ejemplo: apagando la luz al salir del despacho, desconectando el ordenador al
marcharse, teniendo ordenado su despacho, recogiendo un papel tirado en el suelo, enviando
una felicitacion al empleado que acaba de tener un nifio, etc.

Reaccionando con rigurosidad cuando tenga conocimiento de que a un pequefio asunto no se
le ha prestado la atencién debida (por ejemplo, un cliente que reclamaba una pequefia cantidad
y al que no se ha prestado atencion).

El lider es la figura de referencia dentro de la empresa y su modo de actuar es
permanentemente observado por sus subordinados.

Por ejemplo, si el lider se preocupa por atender personalmente una pequefia reclamacién de
un cliente contribuira a fijar el nivel de calidad esperado del departamento de atencion al
cliente.

Si el lider predica la necesidad de reducir costes pero continuamente cambia de coche con
cargo a la empresa, dificilmente la organizacion va a tomar en serio su mensaje.



CLASE 21. Trabajo en equipo. El éxito del lider depende en gran medida de rodearse de un
buen equipo, de gente especialmente competente.

Ningun lider pueda tener éxito en solitario. La Unica manera de llevar a buen puerto un
proyecto es apoyarse en los mejores.

Ademas, el futuro de la empresa exige que el lider forme un excelente equipo que sea capaz
de funcionar cuando él no esté.

El lider tiene la suficiente seguridad en si mismo que no teme rodearse de gente muy brillante,
no teme que alguien le pueda hacer sombra.

Cuando el lider elige a sus colaboradores, el criterio de seleccién que aplica es elegir a los mas
capacitados. Busca gente muy competente, con personalidad, con empuje, con ideas propias,
gue sepa funcionar con autonomia, pero leales y honestos.

Seria un enorme error rodearse exclusivamente de gente que piense como él, gente poco
problematica. No hay que temer que a veces pueda haber discrepancias de criterios, incluso
habria que fomentarlas ya que las discusiones hacen salir a la luz lo que uno piensa realmente
(siempre que estas discrepancias no deterioren la unidad).

El trabajo en equipo conlleva compartir informacién, estar abierto a discusiones, saber
escuchar, ser receptivo a las buenas ideas que expongan otros.

En definitiva, crear un ambiente participativo, en el que las personas puedan exponer
libremente sus opiniones, sus ideas.

El lider admitird (y fomentara) la discusion mientras se abordan los problemas (que la gente
exponga sus puntos de vista), pero una vez tomada una decisién exigira que el equipo actle
sin fisura.

Para que un equipo funcione es esencial que haya armonia entre sus miembros, por lo que el
lider se preocupara por conseguir un ambiente de entendimiento entre sus colaboradores.

Es fundamental que haya mucha comunicacion dentro del equipo.
Es necesario que sus miembros compartan la misma vision de empresa.

De ahi, la importancia de mantener reuniones frecuentes (diarias o semanales) que sirvan para
estrechar lazos. Ademas, estas reuniones permiten realizar un seguimiento muy cercano de los
asuntos, imprimiendo un ritmo agil a la direccién.

El lider fomentara dentro de su equipo la responsabilidad, la disposicién a tomar decisiones, a
asumir riesgos y a responder de los resultados.

Para ello es fundamental que el lider sepa delegar.

Hay que evitar superproteger a los colaboradores, se tienen que acostumbrar a asumir
responsabilidades.

Al igual que el lider exigira lealtad a su equipo, €l por su parte mostrara una total lealtad hacia
sus empleados.

El lider defendera a su equipo cuando sea atacado.



El lider se preocupara de su equipo, de su desarrollo profesional, de su aprendizaje, de su
futuro.

Por ultimo, el lider tiene la obligacion de apartar a los mediocres, a los indiferentes.

Si no lo hiciera terminaria deteriorando la efectividad del equipo y afectando negativamente a la
empresa u organizacion.

CLASE 22. Conflictos dentro del equipo. El lider es consciente de que en las reuniones del
equipo directivo pueden surgir situaciones tensas, discusiones acaloradas. Ademas, es
precisamente entonces cuando la gente se emplea a fondo y da lo maximo de si, exponiendo
abiertamente sus puntos de vista.

Lo que no debe permitir es que estas tensiones sean la tonica general de estas reuniones, ya
gue terminaria generando una crispacién que afectaria a la unidad del equipo.

Tampoco puede permitir que en estas reuniones acaloradas se lleguen a traspasar los limites
del respeto personal.

Cuando el lider se rodea de gente competente, con personalidad, ambiciosa, es normal que en
ciertas ocasiones pueden surgir fricciones entre ellas.

Cuando una diferencia entre personas se afronta en su etapa inicial es facil que se solucione
sin mayores complicaciones. Sin embargo, si el problema no se aborda convenientemente
puede terminar enquistandose, originando una fuerte animadversién de dificil solucién.

Para evitar malos entendidos, incomprensiones, etc., es fundamental que haya una
comunicacién muy fluida dentro del equipo.

De ahi la importancia de establecer reuniones periodicas (diarias, semanales...) que facilite el
contacto entre las personas.

El lider no tiene que adoptar una actitud paternalista, tratando de acercar a sus colaboradores:
Sus colaboradores son gente adulta y entre ellos deben solucionar sus diferencias.

No obstante, si el enfrentamiento alcanza tal dimensidon que termine afectando al buen
funcionamiento del equipo, el lider intervendra, dejando muy claro que no tolerara este tipo de
situaciones, exigiendo a sus colaboradores que solucionen sus diferencias.

Hay que tener muy claro que un equipo tan sélo puede dar lo mejor de si mismo cuando actta
unido, por lo que no se pueden tolerar graves desavenencias entre sus miembros.

El lider tiene que estar muy pendiente de los pequefios detalles, ya que en ocasiones las
diferencias entre los miembros del equipo apenas son perceptibles, pero debajo de las
apariencias se esconden, a veces, auténticos enfrentamientos soterrados.

Los implicados tienden frecuentemente a esconder sus desavenencias del conocimiento del
lider por miedo a su reaccion.

Ademas, el lider debe ser muy cuidadoso para evitar dar pie a situaciones (a veces de manera
inconsciente) que puedan deteriorar las relaciones dentro del equipo.

Por ejemplo: diferencias injustificadas de retribuciones, manifestar claramente su preferencia
por algin miembro del equipo (destacando frecuentemente su trabajo, presentandolo
continuamente como ejemplo), creando camarillas (almorzando con cierta frecuencia con parte
de su equipo de colaboradores, etc.).



Por ultimo, indicar que si algin miembro del equipo es manifiestamente discolo, el lider debera
apartarlo del mismo.

CLASE 23. Relacion con los miembros del grupo del la organizacion. El lider, ademas de
la autoridad jerarquica (que a veces puede no tener), tiene sobretodo una gran autoridad moral,
que se basa en el reconocimiento que le dispensan los demas miembros de la organizacion.

Este reconocimiento no es gratuito, nace de las cualidades que el grupo percibe en él, asi
como de la relacion que el lider establece con sus subordinados.

Una persona muy eficaz y muy valida pero que resulte intratable dificilmente va a conseguir el
respeto y la admiracion del grupo.

La relacion que el lider establece con sus empleados se basa en los siguientes principios:

Fijar las reglas del juego: el lider tiene que dejar muy claro qué es lo que espera de su gente y
qué pueden esperar ellos a cambio (hay que evitar malos entendidos).

Lealtad: el lider exigira lo maximo a sus empleados, pero al mismo tiempo nunca les fallara. Es
un hombre de palabra, es una persona que defendera a su gente, que no la abandonara a su
suerte.

El Gnico modo de lograr el apoyo del grupo es demostrarle que uno estara ahi para defender
sus intereses. El apoyo del lider es especialmente importante en los momentos dificiles,
cuando por ejemplo algan miembro del grupo es cuestionado o criticado por terceras personas.

Abierto: el lider sera una persona accesible para todos los empleados, independientemente del
nivel que ocupe en la empresa. Los niveles jerarquicos no pueden ser barreras infranqueables
que impidan a un trabajador contactar con el lider.

Es lider escuchara atentamente a todo aquel que quiera comentarle algo.

Respetuoso: el lider tratara a sus subordinados con maximo respeto. El tener autoridad sobre
ellos, el ser enormemente exigente, no tiene que ir refiido con un trato educado.

El lider sabe cuando debe reaccionar con rigor ante una actuacion inaceptable. Pero un rigor
sin humillacion.

Amable: el lider se preocupara por establecer unas relaciones célidas y humanas con sus
empleados, rechazando esas frialdades tan habituales en muchos altos directivos.

Todos estan en el mismo barco y luchan por el mismo objetivo.

Compasivo: el lider se mostrara comprensivo cuando el error de un subordinado no se ha
debido a mala fe, cuando a pesar de haber actuado de manera responsable no ha obtenido los
resultados demandados.

La compasion no es muestra de debilidad sino de preocupacion por las personas. La relacion
que el lider establezca con sus colaboradores influird en gran medida en el trato que otros altos
ejecutivos dispensen a sus subordinados.

La actitud del lider es determinante en la formacion de la cultura de la empresa.

El lider tiene que servir de modelo a toda la organizacion.



CLASE 24. Motivacion. La motivacion consiste en elevar la predisposicién de los empleados
para luchar por las metas fijadas.

Un grupo motivado dara lo mejor de si mismo.

Si la cultura de la organizacion se orienta exclusivamente a castigar el mal comportamiento, el
empleado se limitard a tratar de no cometer fallos.

Si por el contrario, dicha cultura se orienta a premiar el buen comportamiento, el empleado
tratara de dar lo mejor de si mismo.

El lider es consciente de que si exige a su gente una dedicacion sobresaliente tiene que
compensarles.

Nadie trabaja por amor al arte. Detras del esfuerzo de las personas hay una expectativa de
conseguir algo a cambio (dinero, reconocimiento, realizacién profesional, formacion, etc.).

El lider debe utilizar diversos mecanismos de motivacioén.

Aunque el dinero es importante no es el Unico medio de motivacion, ademas en ciertas
circunstancias no es el més efectivo.

Muchas personas consideran mas importante, una vez cubiertas sus necesidades econémicas
béasicas, su desarrollo profesional, el sentirse valorado, el considerarse parte del grupo, el
trabajar en un ambiente agradable, el disponer de autonomia, el poder tomar decisiones, etc.

Resulta tremendamente motivador dar a los empleados la oportunidad de liberar todo su
talento, su creatividad, darles la oportunidad de aportar, de dar lo mejor de si mismo.

Una organizacion donde no se cuide la motivacion terminara con una plantilla poco
entusiasmada, con un nivel de compromiso muy reducido.

La motivacién se tiene que cuidar en todos los niveles de la empresa y no Unicamente en los
niveles altos de la organizacion.

Hay que evitar el agravio comparativo que supone una diferencia desmesurada entre los
premios que reciben los altos ejecutivos y las pequefias gratificaciones de los niveles inferiores.

Cuando aumenta el beneficio de la empresa y sube su valor en bolsa, el lider debe procurar
que esto beneficie no sélo a los accionistas, sino también a la plantilla (es la que en definitiva
ha hecho posible la obtencion de estos resultados).

CLASE 25. Fijar metas. El lider consensuara con su equipo los objetivos de la empresa a
largo plazo.

Hay que ser muy selectivo en la seleccion de estos objetivos. Deben ser dificiles, muy
exigentes, pero deben ser realistas y alcanzables. Si no fueran asi, la organizaciéon se podria
desentender de ellos al considerarlos absurdos.

Deben ser objetivos muy precisos. La empresa tiene que concentrar sus recursos en conseguir
unos objetivos muy determinados. No se debe luchar por objetivos muy dispersos ya que se
correria el riesgo de no conseguir nada.

Los objetivos deben estar cuantificados (ser n° 1 por capitalizacién bursatil, doblar las ventas
en tres afios, ganar 4 puntos de cuota de mercado, etc.). No valen meras ideas, imprecisas,
faltas de concrecion (ser los mejores, crecer, diversificarse).



Es fundamental tener en cuenta la opinion de aquellos a los que se les van a exigir estas
metas, escucharles, conocer sus argumentos, prestarles atencion. Unas metas impuestas
desde arriba, en las que las personas afectadas no han sido consultadas resultan muy poco
motivadoras.

Una vez definidos estos objetivos a largo plazo, se estableceran metas menores a corto plazo.
Estas metas menores conducen hacia la consecucién de los objetivos a largo.

Estas metas inmediatas permiten aumentar la presion sobre la organizacion (el largo plazo se
puede ver como algo muy distante y podria llevar a cierta relajacion).

Por otra parte, la consecucion de estas metas parciales contribuye a aumentar la moral de los
empleados.

Aunque es fundamental ajustarse firmemente al plan de accién definido y ser muy persistente
en su consecucion, el lider no puede renunciar a la flexibilidad, a dar un golpe de timén en un
momento dado si surge una oportunidad que conviene aprovechar.

En un mundo tan cambiante como el actual no caben rigideces.

Una vez que se han fijado las metas, el lider dar4 autonomia a los distintos departamentos
para que procedan como consideren mas oportuno (la persona que hace el trabajo es quien
mejor conoce la forma de hacerlo).

Autonomia dentro de ciertos limites, que no implique descontrol.

La autonomia favorece que los empleados asuman responsabilidades, tomen decisiones y
respondan de sus resultados.

Fomenta la creatividad.
El lider no puede inmiscuirse en los detalles menores del trabajo de sus subordinados.
Estos se podrian sentir incobmodos, presionados, infravalorados.

Sdlo en aquellos casos en los que el desempefio de algun departamento no esté a la altura de
lo esperado, el lider podra profundizar para ver los motivos de este fracaso y fijar los cambios
pertinentes.

Cuando los departamentos funcionan con autonomia, resulta interesante establecer un sistema
de comunicacion dentro de la empresa que permita compartir experiencias.

Si un departamento ha desarrollado un método de trabajo que resulta eficaz, éste podria ser
también util en otras areas de la empresa.

Por dltimo, hay que dar a los departamentos los medios necesarios para poder cumplir sus
objetivos.

No se le puede pedir al departamento de produccion que rebaje el coste de fabricacién, que
mejore la calidad de los productos, y no darles las herramientas adecuadas, la tecnologia
necesaria, la formacion requerida.

Tampoco se le puede pedir al departamento comercial que gane cuota de mercado y no darle
una cartera de productos atractivos con los que poder competir.



CLASE 26. Descentralizacién. El liderazgo exige lograr una visibn comudn, que sea
compartida por toda la organizacion.

Todo el grupo debe conocer muy bien cuales son las metas fijadas.

Pero esta vision comun no es incompatible con un estructura descentralizada, en la que cada
departamento disfrute de cierta autonomia en la organizacién de su trabajo.

Ellos son los que mejor conocen su funcién y como realizarla de la manera mas eficiente.

La organizacion dara lo mejor de si misma cuando dispone de cierta libertad para desarrollar su
trabajo.

Ademas es una muestra de confianza por parte del lider, algo que los empleados saben
valorar.

Lo contrario ocurre cuando el lider se inmiscuye hasta en los ultimos detalles, coartando la
libertad de las personas, generando un ambiente muy tenso. Con esta actitud tan sélo se
consigue anular la creatividad de los empleados, su ilusién por innovar (el empleado se limitara
a hacer le que le digan).

Entre las ventajas que ofrece un sistema descentralizado se pueden sefialar las siguientes:

Los empleados se responsabilizan mas, se favorece la toma de decisiones y el responder de
los resultados.

Es una estructura mas agil, que reacciona con mayor rapidez ante los acontecimientos, que
puede afinar mejor sus respuestas.

Se fortalece el sentimiento de formar parte de la empresa (cuando a las personas se les trata
con madurez responden dando lo mejor de si misma).

Para que la descentralizacion no sea incompatible con una cultura comdn en toda la
organizacion, el lider debe fomentar la comunicaciéon en todas las direcciones (descendente,
ascendente y horizontal).

Tiene que fomentar que los empleados se conozcan, que no existan departamentos estancos.
Tiene que conseguir que el grupo comparta valores comunes.

CLASE 27. Sistemas de medicion. Una vez que se han fijado unos objetivos a largo plazo y
otras metas menores a corto plazo, el lider tiene que establecer unos sistemas de medicion
que permitan conocer si la empresa se aproxima o no a la consecucion de sus objetivos.

Los sistemas de medicién permiten saber en que aspectos se avanza y en que otros hay que
redoblar los esfuerzos.

También permiten a los departamentos responsables conocer el resultado de sus actuaciones,
experimentar nuevos métodos de trabajo y ver cuales resultan eficaces.

Estos sistemas de medicion tienen que ser absolutamente objetivos.

Por ejemplo, si la empresa se ha fijado como meta mejorar su rentabilidad en X puntos puede
utilizar como indicador el ROE (rentabilidad sobre fondos propios medios).

Si lo que se quiere medir es la eficacia de su fuerza de venta puede utilizar el ratio
“ventas/vendedor”.



En definitiva, cuando se establecen metas hay que cuantificarlas, hay que ponerle nimeros al
desempefio, hay que ver en qué medida la empresa avanza o no en la consecucion de las
mismas.

Por ejemplo, si el objetivo es mejorar la calidad percibida por el cliente, esto no puede quedar
en una mera declaracién de principios, en un simple ideal, sino que hay que definir indicadores
que midan este concepto (por ejemplo, “n° de reclamaciones de clientes por cada mil pedidos
atendidos”).

Si se quiere mejorar la calidad del proceso de fabricacién se podria utilizar como indicador el
porcentaje “piezas defectuosas sobre total de la produccion”.

Si se quiere mejorar el desempefio de la red comercial, algunos posibles indicadores serian “n°

de clientes por vendedor”, “n°® de pedidos por vendedor”, “beneficio por vendedor”, etc.

Medir el rendimiento de una actividad puede ser un asunto complejo ya que puede haber
diversos matices (por ejemplo, no es lo mismo mejorar las ventas concentrando el crecimiento
en un solo cliente que diversificandolo entre varios). Por ello, es preferible no establecer un
solo indicador para medir un aspecto determinado sino una bateria de indicadores.

Esto permitira controlar de forma mas exhaustiva aquello que se quiere medir.

Los indicadores de desempefio que se vayan a utilizar deberian haber sido discutidos y
consensuados con los departamentos que se vayan a ver afectados.

En primer lugar son los que mejor conocen su actividad y, por tanto, los que tienen mejor
criterio para ver los “pros” y “contra” de cada uno de ellos.

Ademas, no puede haber discrepancias sobre la validez de los indicadores utilizados. Los
departamentos afectados son los primeros que deberian utilizar estos medidores para obtener
informacion y poder tomar las medidas oportunas.

Estos indicadores permiten analizar la evolucion del desempefio en el tiempo (ver si la empresa
mejora 0 no), asi como comparar los resultados obtenidos con los de los competidores (ver
donde se esta por delante y donde hay que mejorar).

CLASE 28. Premios. En toda organizacién es importante premiar el logro, la creatividad, la
innovacion, la dedicacion.

El premio, como reconocimiento al trabajo bien hecho, cumple tres funciones:
Reconocimiento: si alguien ha realizado un trabajo destacado es justo que se le premie.

Ejemplo: el premio indica al resto de la plantilla qué es lo que la direccion espera de ellos,
cuales son los niveles de cumplimiento considerados excelentes.

Motivacion: los empleados trataran de dar lo mejor de si mismo con el fin de alcanzar este
premio.

Para que el premio cumpla estas funciones debe ser:

Justo: hay que premiar a quien realmente lo merece. Los empleados tienen que ver que se
conceden de manera objetiva, que no hay favoritismo.

Si se premia a personas que no lo merecen el premio pierde todo su valor y genera confusion.
Los empleados no sabran cual es el comportamiento requerido para obtenerlo.



Ademas, hay que evitar agravios comparativos: su concesion y su cuantia deben ajustar a un
patrén objetivo y no ser meramente caprichosos.

Transparente: no solo el premio tiene que ser justo sino que su concesion se realizara de modo
que a nadie le quepa duda de su justicia (la direccion debe comunicar los motivos de su
concesién).

Inmediato: el premio debe concederse lo antes posible, una vez que la accion premiada ha
tenido lugar. Los premios hay que darlos en “caliente”, no cuando el hecho se haya olvidado.

Los empleados tienen que ver como la direccion, al igual que se da prisa para exigir, también
se da prisa para reconocer y premiar.

Generoso: el premio debe ser suficientemente atractivo (que los empleados vean que merece
la pena luchar por conseguirlo), pero sin caer en excesos injustificados.

La direcciébn no puede ser cicatera a la hora de conceder un premio ya que generaria cierto
desencanto (“muy exigente a la hora de pedir, pero que poco generosa a la hora de premiar”).

Pudblico: para que el premio cumpla sus funciones de ejemplo y motivacion es necesario que
los empleados se enteren de qué premios se conceden y cuales son sus motivos.

La gente tiene que saber qué tiene que hacer para conseguirlo.
Por dltimo, sefialar que el premio debe ser administrado con mesura.

Si los premios se conceden con excesiva frecuencia se convertiran en algo rutinario y perderan
valor. El premio tiene que ser algo excepcional.

CLASE 29. Crisis. En los momentos de bonanza el lider se debe preocupar de dotar a la
empresa con los medios adecuados (humanos, tecnoldgicos, financieros, etc.) para poder
afrontar con éxito situaciones delicadas que se puedan presentar en el futuro.

El éxito de una organizacion en momentos de crisis va a depender principalmente de contar
con un equipo unido, competente, preparado, capaz de hacer frente a la situacion.

Una de las principales obligaciones del lider es rodearse de un equipo de primer nivel, que
sepa reaccionar en momentos de dificultad.

En estos momentos delicados no se puede admitir la menor divisién dentro del equipo. En
situaciones de crisis el equipo tiene que actuar como una pifia.

Por otra parte, el lider permanentemente mira hacia adelante, lo que le permitira detectar con
rapidez cualquier signo que anuncie dificultades.

Esto es una variable critica: mientras antes se afronte un problema, mayores seran las
probabilidades de superarlo con éxito.

El lider es el timonel de la organizacion y si su papel es importante en tiempos normales, aln lo
es mas en momentos de crisis.

En entonces cuando el lider tiene que dar realmente la talla.

En momentos de crisis no se puede perder el tiempo en buscar excusas, justificaciones, o
culpables: hay que buscar soluciones; ya habra tiempo mas adelante para analizar lo ocurrido.



En estas situaciones de incertidumbre y preocupacion, los empleados tienen que percibir que el
lider est4 al frente.

El lider debe hacerse mas visible, debe mostrar ostensiblemente a la plantilla que esta al frente
y que todo esta bajo control (es fundamental dar la cara, no esconderse).

El lider debe mantener la calma y proyectar una imagen de serenidad, lo que contribuira a que
la organizacion se tranquilice y pueda actuar de manera mas eficiente.

El lider empezara por evaluar la situacion, con objetividad: tiene que conocer con precision la
realidad, por dura que ésta sea.

Es esencial disponer de una informacién completa y veraz lo que le exige ir su fuente, y si ello
requiere saltarse niveles jerarquicos y contactar con la base de la organizacion el lider tendra
que hacerlo.

Es importante hablar con todos los niveles de la empresa, reunir toda la informacion posible.

En los momentos de crisis el lider tiene que saber priorizar, saber diferenciar cuales son las
actuaciones prioritarias, por donde hay que empezar.

El tiempo es critico y hay que comenzar abordando los asuntos mas urgentes.
El lider tiene que estar preparado para tomar decisiones con celeridad.

Estas se pondran en practica inmediatamente y se establecera un sistema de seguimiento y de
evaluacién de sus resultados.

En estos momentos puede estar en juego el futuro de la empresa, lo que a veces hara que el
lider se tenga que enfrentar a decisiones que pueden exigir fortisimos sacrificios a los
empleados (recorte de plantilla, bajada de sueldos, venta de parte del negocio, etc.).

El lider tiene que ser capaz de tomar estas decisiones, por dolorosas que sean. De hecho, si
ocupa esa posicioén al frente de la empresa es para defender sus intereses.

Mas vale tomar una decisién que afecte negativamente a la mitad de la plantilla, que no tomar
ninguna y que esto termine afectando a toda la plantilla.

Aunque el lider no compite en un concurso de popularidad, debe saber que si toma decisiones
dolorosas, pero entendibles, razonadas, de una modo justo y objetivo, sin realizar
discriminaciones, al final conseguird ganarse aun mas el respeto de su gente.

En estos momentos es fundamental actuar con la maxima transparencia, tanto internamente
como de cara al exterior.

La plantilla tiene que saber que esta ocurriendo, cual es la situacién, cudles son los peligros y
gue medidas se estan tomando.

Ocultar informacién tan sélo da pie a rumores, a desconfianzas, a exageraciones, a temores.
Es muy dificil pedirle a la plantilla que se involucre para sacar la empresa adelante cuando
desconoce cual es su situacion.

Si la direccién oculta informacion y posteriormente ésta sale a la luz, el equipo directivo perdera
inmediatamente toda credibilidad (muy dificil de recuperar).



Es muy importante ir comunicando a la plantilla los pequefios avances que se vayan logrando
ya que contribuye a elevar la moral de la organizacién.

Superada la crisis, el lider debe realizar un analisis critico para conocer con exactitud lo
sucedido: el origen de la crisis, si ésta se ha debido a un fallo interno, si se podia haber
previsto o evitado, si la organizacién estaba preparada, si se ha sabido reaccionar, cuales han
sido los resultados, etc.

El objetivo de este andlisis es sacar conclusiones (aprendizaje) con vista al futuro.

Si algun miembro del equipo no ha estado a la altura de las circunstancias, el lider debe exigir
responsabilidades.

También es el momento de agradecer a la plantilla el esfuerzo realizado, de comunicar que la
crisis se ha superado y explicar que el futuro de la empresa se presenta nuevamente
despejado.

CLASE 30. Dificultades del lider. Entre los peligros que acechan al lider y que pueden
determinar que su influencia sobre la empresa pueda llegar a ser negativa, podemos sefialar
los siguientes:

Endiosamiento: todo lider debe tener un nivel de autoconfianza elevado, pero sin llegar a caer
en el endiosamiento.

El lider se suele mover en circulos de poder, se codea con gente influyente, sus ordenes se
cumplen sin objetar, nadie cuestiona sus decisiones, su presencia infunde respeto a sus
subordinados, entre sus ayudantes abundan los aduladores en busca de su favor.

Todo ello puede hacer que poco a poco el lider se termine endiosando, creyéndose un ser
superior, infalible, en posesion de la verdad.

A partir de entonces comenzara a no preocuparse por escuchar otras opiniones, a pensar que
no necesita pedir consejos; se ira convirtiendo en un ser autoritario que todo lo gestiona a base
de 6rdenes.

El lider se hace distante, prepotente, avasallador, y la organizacion comienza a perderle su
estima.

Todo ello va deteriorando el ambiente laboral: un lider endiosado no es capaz de motivar. Su
soberbia le lleva a cometer errores que no reconoce y de los que responsabiliza al resto del
equipo.

Es frecuente la siguiente paradoja:

Los lideres mas destacados, aquellos con mas motivos para estar endiosados, son
precisamente los que menos lo estan, mientras que aquellos otros con apenas méritos son los
gue mas.

Para evitar el endiosamiento hay que cultivar la virtud de la humildad. También es fundamental
rodearse de gente con personalidad, personas que sepan defender sus ideas y llevarle la
contraria al lider cuando sea necesario.

Perder contacto con la realidad: el lider dedica cada vez més tiempo a los temas estratégicos y
comienza a despreocuparse del dia a dia, de mantener contacto con la realidad, con el trabajo
de base.



Al perder contacto con la base del negocio (los clientes, los comerciales, los proveedores, etc)
empieza a perder informacion fundamental para seguir entendiendo el negocio, para anticipar
cambios, para ver por donde van los competidores.

La informacién que recibe a través de los conductos reglamentarios es de peor calidad, cada
escalén jerarquico supone un filtro (los empleados suelen ocultar informacién que creen que
puede molestar al jefe).

Normalmente, mientras mas alto esta una persona en la organizacion peor es la calidad de la
informacién que recibe.

Quedar obsoleto: hay lideres que no evolucionan, que suelen aplicar siempre el mismo modelo
de actuacion, aquél que tan bien le funciono en el pasado. No parecen darse cuenta de que en
un mundo tan cambiante como el actual, cada vez mas complejo, lo que funciondé en un
momento determinado puede no ser Util unos afios mas tarde.

Complacencia: el lider puede llegar a sentirse satisfecho con los logros conseguidos y esto
puede llevarle a bajar la guardia, a considerar suficiente tratar de mantener el nivel actual de la
empresa, lo que, en un mundo tan competitivo como el actual, es una planteamiento
tremendamente peligroso, que puede ser el inicio de la decadencia.

Pérdida de motivacion: el lider que esta muchos afios al frente de la misma empresa puede
terminar perdiendo la ilusiéon por el proyecto.

Cuando una actividad se hace rutinaria pierde su atractivo inicial, aquel sentido de “aventura”
gue tanto ilusion6 en su momento y que le llevé a ver su trabajo como un auténtico desafio.

Cuando esta ilusién se pierde, la dedicacién al trabajo y el nivel de rendimiento se resienten
inmediatamente.

CLASE 31. Herencia. La visién del auténtico lider es hacer algo grande, algo que perdure,
algo que le sobreviva, que trascienda al propio lider.

La visién del lider no se limita a buscar objetivos en el corto plazo, ni tampoco a buscar el bien
de la empresa tan sélo durante el tiempo que él esté al frente.

El lider quiere dejar huella, contribuir a algo util y perdurable que beneficie a la empresa, a los
empleados y a la sociedad en general.

Este deseo del lider puede responder a diversos motivos:

Necesidad de satisfacer su ego. Si ésta fuera la Unica razén responderia a una concepcion del
liderazgo muy pobre y limitada.

Convencimiento de que debe aprovechar sus capacidades para contribuir (poner su grano de
arena) a mejorar de la calidad de vida de la gente que le rodea.

Para alcanzar este objetivo el lider debe:

Preocuparse por crear una cultura y un sistema de trabajo dentro de la organizaciéon que le
sobreviva. Para ello tiene que conseguir que su forma de trabajar, su busqueda de la
excelencia, vaya calando en todos los niveles.

Ademas, tiene que preocuparse por ir formando nuevos lideres para que, llegado el momento,
puedan tomar las riendas de la empresa.

Por otra parte, el lider debe saber cuando conviene retirarse y dar paso a gente nueva.



Cuando su empuje y capacidades vayan disminuyendo, cuando haya personas que vengan por
detrds empujando fuerte, con nuevas ideas, con nuevos brios, el lider debe saber apartarse y
dejar que sean otros quienes tomen el timon.

El lider no debe esperar a que comiencen a oirse las primeras voces pidiendo su sustitucion.

El lider debe ser consciente de que su posicion al frente de la empresa es tan solo temporal y
gue se mantendra Gnicamente mientras que sea la persona que mas “empuje”.

Un lider que no acepta renunciar, que se aferra a su puesto, puede terminar dafiando
gravemente la organizacion.



