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Orientaciones generales
· Revisar el objetivo terminal de cada uno de los módulos.

· Establecer la relación entre los objetivos específicos y el contenido programático a desarrollar.

· Cumplir con el cronograma de actividades presentado por el facilitador.

· Leer atentamente cada uno de los aspectos presentados en los contenidos de cada módulo.

· Responder la autoevaluación que se presenta al final de cada módulo.

· Realizar las actividades, ejercicios, prácticas y lecturas que se presentan en cada uno de los módulos.

· Consultar la bibliografía recomendada.

· Participar activamente en las discusiones que se presentan en las sesiones de clases.

· Cumplir con las asignaciones e instrucciones dadas por el facilitador del curso.

· Seguir cuidadosamente estas y todas las indicaciones que contiene cada módulo.

Información general
MÓDULO: LIDERAZGO EDUCATIVO
	OBJETIVO GENERAL: Capacitar a los participantes en las áreas de gerencia, liderazgo y comunicación, con el fin de que puedan ayudar a modernizar la gestión y optimizar los resultados, en las organizaciones donde laboran.


CONTENIDO:

I  Módulo: Conceptos básicos.

II Módulo: Enfoques sobre liderazgo. 
III Módulo: Funciones y habilidades gerenciales. Toma de decisiones 
IV Módulo: Comunicación, conflicto y liderazgo
V  Módulo: Gerencia,  liderazgo y cambio 
-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------
DIRIGIDO A:


Profesionales, interesados en mejorar su capacidad de liderazgo gerencial.

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------
FACILITADOR:


Eustiquio Aponte (PhD)

	N° HORAS     
	N° CRÉDITOS
	LAPSO
	REGIMEN

	48
	3
	
	Viernes: 6:15pm a 9:45pm.

Sábado: 8:00am a 12:00 m.


ESTRATEGIAS Y MEDIOS DE APRENDIZAJE


El curso se desarrollará bajo la modalidad de un taller de trabajo en el cual el proceso de aprendizaje está basado en experiencias relacionadas con el participante, se parte de relativamente poca teoría y de una dinámica participativa, en la que el rol del (los) facilitador (es) es el de un guía en el proceso de aprendizaje.


Las discusiones durante el taller serán francas y abiertas, permitiendo así de esta manera que los participantes puedan aprender los unos de los otros.  Se determinarán estilos de liderazgo y se aplicará el modelo de liderazgo situacional a situaciones presentadas por los participantes. Igualmente, se responderá a los instrumentos de gerencia, toma de decisiones, comunicación y conflicto, con el fin de obtener el perfil gerencial en cada uno de ellos. 

En general, se utilizarán las estrategias de aprendizaje siguientes: ejercicios prácticos individuales y por grupos, discusiones en pequeños grupos; foros de discusión, lectura de artículos y textos,  investigación documental y estudios de casos; exposiciones referidas a las funciones gerenciales básicas, errores gerenciales y perfiles gerenciales; conclusiones y recomendaciones por parte de los participantes al finalizar cada módulo y el módulo total.


Hacia al final del curso, el participante, estará en condiciones de regresar a su trabajo con planes concretos que le permitan aplicar el modelo discutido y así ensayar una nueva forma de conducta.

PROCESO Y MEDIOS DE EVALUACIÓN


La evaluación se concibe como un proceso tridireccional que opera a nivel individual y grupal. La primera, está determinada por la actuación del participante y de los equipos de trabajo registrada mediante observaciones de parte del facilitador.


La segunda, proviene del juicio que da el equipo o grupo acerca de las actuaciones de cada participante. La tercera se obtiene mediante la autocrítica de cada participante.


En general la evaluación se operacionalizará de la manera siguiente:

· Actuación  individual: participación, exposiciones, informes, etc.        

· Competencias y habilidades básicas de un gerente (Grupal)
· Perfil de un gerente 
· Foro de discusión

· Lectura de artículos y textos 

· Funciones gerenciales 
· Coevaluación y autoevaluación

En general, el proceso evaluativo abarcará lo siguiente: autoevaluación de los participantes a finalizar cada módulo, participación activa: funciones y errores gerenciales; análisis de los estilos gerenciales y de los perfiles de liderazgo, el rol del gerente, ensayos, informes de lecturas, estudio de casos, etc.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
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Fundamentación
El liderazgo, es un elemento presente en toda organización, y en una institución educacional es uno de los ejes fundamentales, ya que el líder es el que abre el camino y orienta el esfuerzo de todos para el alcance de las metas propuestas. Según Bennis (1995), el líder es el que compromete a la gente a la acción, quien transforma seguidores en líderes y los puede convertir en agentes de cambio.

  La habilidad de liderazgo, ha sido identificada como una de las características centrales determinantes del éxito personal. En este sentido, el mundo moderno exige a los educadores que sean líderes, ya que constituyen  la  clave para el éxito y mejora del sistema educativo. 

El presente curso, enmarcado en el programa de Doctorado en Ciencias de la Educación, como una asignatura electiva,,  pretende contribuir a la formación de “Líderes Educativos” que se conviertan en transformadores de la gestión educacional en las diferentes modalidades de enseñanza en la que laboran, tratando de generar cambios de conducta al enfocar aspectos fundamentales del liderazgo, tipos, teorías, el docente como líder, el liderazgo educativo para el cambio ,  la calidad educativa y liderazgo  y gerencia  en el nuevo milenio.

 Se hace necesario destacar, que es indispensable que los participantes consulten la bibliografía correspondiente para lograr los objetivos trazados., además, demostrar responsabilidad y puntualidad en las asignaciones fijadas en cada unidad. 

PERFIL DEL DOCENTE

El docente que administre esta asignatura debe poseer experiencia en el campo educativo, conocimiento sobre la gerencia educacional, habilidades y destrezas en las relaciones interpersonales, desarrollar un liderazgo efectivo, tener experiencia como gerente de aula y conocer el comportamiento organizacional.

OBJETIVO GENERAL DE LA ASIGNATURA

Analizar diversas perspectivas teóricas, tendencias y situaciones de liderazgo en las instituciones educacionales, a fin de asumir una postura crítica y reflexiva para derivar principios, procesos  y procedimientos, conceptualizaciones, constructos y variables, aplicados al contexto histórico, social y cultural  venezolano, además, de  construir un liderazgo para el cambio y para la transformación del sistema educativo nacional.
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Demostrar los conocimientos teéricos relacionados con el liderazgo
educativo y su aplicacion al campo educacional, identificando
habilidades y destrezas y sefialando su vivencia en las instituciones
educativas seleccionadas como objeto de estudio

UNIDAD 1

OBJETIVO TERMINAL

Introduccion al liderazgo educativo

Caracterizar los elementos basicos del
liderazgo educativo y su aplicacién en las
instituciones educacionales

Duracion | 12ras_| Ponderacion | 25%
Objetivos Especificos de Aprendizaje | Contenidos | Estrategias,
Instruccionales
Conceptuales:
> Prueba diagnostica
1- Determinar  los elementos y | 1- Liderazgo y | > Consultas a
caracteristicas basicas del liderazgo y de | gerencia: docente
la gerencia en las instituciones | caracteristicas, > Foro de discusion
educativas elementos y
tipos
Epistemologia
del liderazgo
Procedimentales
2- Identificar las habilidades y |2- Habilidades | > Estudio de casos
destrezas necesarias para un liderazgo | y destrezas de | > Asignacion de
efectivo fiderazgo lecturas
Autoridad, > Elaboracion de
poder, liderazgo | ensayo
y paradigmas
Actitudinales:
> Foro de discusion
3- Identificar valores de liderazgo | 3.- Cualidadesy | > Asignacin de
relacionados con el ambito educativo valores  de | lecturas
liderazgo > Elaboracién de
Valores  del | ensayo
docente  como
lider educativo
Estrategias de Evaluacion Evidencias de Desempeno
Habilidades y destrezas (5%) Conocimiento Caracteristicas _de 1a

Lectra  de textos la Paradoja’ y
“Paradigmas’ (10%)

Andlisis de articulo (5% )

Observacién en unainstitucion educativa.
%)

gerencia y el liderazgo

Producto Habilidades y destrezas
de liderazgo
Actitud Disposicion el

Participante.
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UNIDAD 1T

OBJETIVO TERMINAL

Teorias y Modelos de Liderazgo

‘Analizar teorias y modelos de Niderazgo y su
impacto en el sistema educativo

Duracio | 8 Hrs. | Ponderacio | 15%
n n
Objetivos Especificos de aprendizaje | Contenidos

Conceptuales:

1.- Identificar las principales teorias
y modelos de liderazgo y su campo
de aplicacion

1.Teorias y modelos

de aplicacion

> Informes  de los

de liderazgo. Campo | participantes

> Foro de discusion

Procedimentales:

2- Desarollar habilidades y
destrezas en el uso del modelo de
liderazgo situacional

2-Modelo de liderazgo
situacional. Estilos de
liderazgo

> Estudio de casos.
> Informes

Actitudinales:

3- Identificar el perfi de
liderazgo y su importancia en la
Iabor del docente.

3- Perfil de Liderazgo
Importancia para la
labor del  docente.
Liderazgo eficaz

> Determinacion ~ del
perfil del liderazgo
> Ensayo

Estrategias de Evaluacion

Evidencias de Desempefio

Andlisis  del instrumento  de
determinacion  de  estilos  de
liderazgo. (5%)

Determinacién del nivel de madurez
del seguidor (5%)

Estudio de casos (5%)

Conocimiento

Leclura de teoras de
liderazgo

Producto ‘Aplicacion del modelo
de liderazgo situacional
Actitud Valoracion del perfil de

liderazgo
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UNIDAD TiT

OBJETIVO TERMINAL

Funciones y habilidades gerenciales

Establecer la relacion entre _algunas
funciones  gerenciales y un liderazgo

efectivo en las  organizaciones
Duracion 12| Ponderacion | 20% | educativas
Hrs.
Objetivos Especificos de aprendizaje Contenidos
Conceptuales:
1.- Analizar la importancia de las funciones | 1 -Funciones > Exposicion del
gerenciales  basicas en el  ambito | gerenciales docente
organizacional. Toma de| > Foro de
decisiones, discusion
comunicacion y | > Lecturas
conflicto
Procedimentales:
2- Relacionar la toma de decisiones, la |  2- Liderazgo, | > Intervencion de
comunicacin y el conflicto con el liderazgo en | toma de | los participantes
Ias organizaciones educativas decisiones, > Foro de
comunicacién y | discusion
conflicto. Perfiles | > Perfiles
gerenciales gerenciales
Actitudinales:
3- Analizar la importancia de las funciones | 3-  Importancia | > Taller de
gerenciales basicas en el liderazgo educativo | de las funciones | Trabajo
gerenciales > Intervencion de
los participantes
Estrategias de Evaluacion Evidencias de Desempeno
Perfiles Gerenciales (15%) Conocimiento | Funciones
Lecturas: (5%) Gerenciales
La organizacion sana y la enferma Producto Fabiidades Y
Manténgase ala vanguardia destrezas
Como mantener la energia personal gerenciales del
docente
Actitud Valores y_actiudes
del docente.
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UNIDAD IV

OBJETIVO TERMINAL

ELliderazgo y Ia gerencia en el nuevo
milenio

Duracion | 8 | Ponderacion | 20%
Hrs.

Caracterizar al docente como lider y gerente en el
nuevo milenio en las instituciones educacionales

Objetivos Especlicos de aprendizaje

Instruccionales

Conceptuales:

.- Identificar las caracteristicas basicas
del docente comolider y gerente en el
nuevo milenio en las instituciones

£l docente como
lider y gerente en
el nuevo milenio

> Consultas y lecturas
> Foro de discusin

educativas. Caracteristicas
basicas. Gerencia
en el aula.
Procedimentale:
2.-Describir la relacién entre 2-Liderazgo, > Consultas de los

liderazgo, gerencia, y el proceso de
cambio enlas instituciones educativas

Gerencia y cambio

participantes.
> Foro de discusion.

Actitudinales:

3-Analizar el perfil del docente
comolidery gerente en el nuevo milenio

Perfil del docente
como lidery
gerente en el
nuevo milenio

> Ensayo
> Consultas delos
participantes

Estrategias de Evaluacion

Evidencias de Desempefio

‘Andlisis deltexto’ Las ocho claves del
liderazgo del monje que vendié su
Ferrar” (10%)

Andlisis deltexto: “Las cinco tentaciones
de un gerente” (10%)

Conocimiento

El docente como ider en el
nuevo milenio.

Producto Fabilidades y destrezas del
docente para el nuevo
milenio

Actitud Valores y actitudes del

docente para el nuevo
milenio
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un liderazgo de calidad y abierto al proceso de cambio en las
instituciones educativas

UNIDAD V.

OBJETIVO TERMINAL

El docente como fider

Caracterizar_al_docente como Iider en los
diferentes niveles educativos considerando la

situacion del liderazgo en las instituciones
Duracion | 8Hrs. | Ponderacion | 20% | educacionales
Objetivos Especificos de aprendizaje | Contenidos. Estrategias

Instruccionales

Conceptuales:

1.- Identificar las caracteristicas basicas | 1-El docente como | > Lecturas
del docente como lider en las |lider  Liderazgo | > Foro de discusion
instituciones educativas personal
Procedimentale:
2- Identificar las habiidades y |  2-Eldocentey| > Consutas de los
destrezas necesarias para un liderazgo | la calidad | participantes
de calidad educativa. > Foro de discusion
Liderazgo
institucional
Actitudinales:
3- Analizar la importancia del [3- El  docente|  »Ensayo
docente como lider en la promocién del | como lider y el | > Consutas de los
proceso de cambio en el 4mbito | procesode cambio | participantes
educativo Resistencia @l | > Foro de discusion
cambio > Lecturas

Estrategias de Evaluacion

Evidencias de Desempeno

Foro discusion sobre: el docente como

lider en el aula, el docente como lider
en las instituciones educativas, el
docente y la calidad educativa, el

docente 'y el del
docente (10%)
Presentacion de un articulo relacionado

con el liderazgo (10%)

cambio,  perfil

Conocimiento Caracteristicas del proceso
de cambio

Producto Habilidades y destrezas del
docente para el proceso de

cambio

Actitud Valores y _actiudes _del
docente para el proceso de

cambio.
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DOCTORADO EN CIENCIAS DE LA EDUCACION

ASIGNATURA: Liderazgo Educativo           FACILITADOR: Eustiquio Aponte

CORREO: eustiquioaponte@yahoo.com    TELEFONO: 0416/1044324

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

1. Luego de oída la explicación del facilitador del curso referida a las habilidades y destrezas gerenciales, reúnase con el grupo de trabajo  del que forma parte y discutan las habilidades y destrezas que debe tener el docente como líder del nuevo milenio y elaboren en conjunto un análisis  de las mismas en una página tamaño carta... Esta actividad, tiene una valoración de 5 % y se realizará en la primera  sesión de actividades... Puede consultar el módulo Nro 1, referido a conceptos básicos.
2. Lea el módulo Nro dos (II), referido a enfoques sobre Liderazgo, Gerencia y Administración y los instrumentos que se mencionan a continuación:

2.1 Medición de la Efectividad y grado de adaptación de un líder (instrumento de    doce preguntas (12). 
2.2 Determinación del auto percepción de estilos de liderazgo (Hoja de respuestas)
2.3 Escala de Madurez.

2.4 Determinación de estilos de Liderazgo (Estudio de Casos)

Después de leer detenidamente el material  antes mencionado, haga lo siguiente:
Responda al instrumento referido al liderazgo situacional en el punto 2.1 en la hoja de respuestas señalada en el punto 2.2 y realice un   análisis de su perfil de liderazgo, siguiendo las instrucciones que aparecen en dicho material. (5%).

A continuación,  lea el material referido al nivel de madurez y siguiendo las instrucciones que se le presentan, determine el nivel de madurez de una persona que UD. conozca   , en al menos dos (2) actividades que cumpla la persona seleccionada. (5%).
Finalmente, lea el estudio de casos que se le presenta y determine en cada uno de los gerentes que se le mencionan, el nivel de madurez y el estilo de liderazgo que se utilizaría con cada uno de ellos, considerando el nivel de madurez señalado. (5%).
Todo lo referido a la teoría situacional de liderazgo, y los ejercicios correspondientes, serán discutidos en la segunda sesión de actividades y  deberán ser entregados de manera individual, aunque sean realizados de manera grupal, en el equipo del cual forme parte
3. Seleccione en una revista especializada o en Internet, un artículo relacionado con el  liderazgo y realice un análisis, destacando los aspectos básicos tratados  en el mismo  en un número no mayor de una página tamaño carta y tráigalo para la tercera  sesión de actividades para su discusión, adjuntando el artículo seleccionado al análisis realizado
Tiene  una valoración de 5 % .Puede  ser realizado de manera individual o grupal (en caso de seleccionar está última alternativa, los equipos no deberán  exceder de  cinco (5) integrantes, para de esta forma lograr una mayor participación en las actividades asignadas.

4. Seleccione una organización que UD. conozca (educativa preferiblemente) y realice una observación en la misma, destacando los tipos de gerencia y de gerentes, tipos de líderes y de liderazgo, características del ambiente organizacional, incluida la comunicación  y las cualidades y características de los gerentes y líderes y tráigala para la tercera sesión de actividades para su discusión. Tiene una valoración de 5 % e  igualmente, puede ser realizada de manera individual o grupal.
5. Realice la lectura de los capítulos I y II del texto “ La Paradoja “ de James Hunter y de los capítulos 3 y 12 del texto Paradigmas de Joel Barker  y elabore un análisis de  los mismos, en un número no mayor de dos(2) páginas tamaño carta y tráigalo para la cuarta sesión de actividades para su discusión. Puede ser realizado de manera individual o grupal y tiene una valoración de 10 %.La copia de los capítulos señalados se encuentra en la sección de reproducción de la Universidad en la carpeta de “Liderazgo Educativo” y   en formato digital.
6. Consulte el módulo Nro 3, referido a las funciones gerenciales y responda en forma individual al instrumento de toma de decisiones, en la hoja de respuesta correspondiente y luego, realice el análisis de su perfil de decisión, siguiendo las instrucciones que se señalan  y entréguelo  al facilitador del curso para su discusión,  en la quinta sesión de actividades. (5%).

7. Consulte el módulo Nro 4, referido al proceso de comunicación y responda en forma individual al instrumento respectivo en la hoja de respuesta correspondiente y luego,  realice el análisis de su perfil de comunicación, siguiendo las instrucciones al respecto y entréguelo al facilitador del curso para su discusión en quinta sesión de actividades. (5%)
8. Consulte el módulo Nro 4, referido al proceso de conflicto y responda en forma individual al instrumento respectivo en la hoja de respuesta correspondiente y luego,  realice el análisis de su perfil de manejo del conflicto, siguiendo las instrucciones al respecto y entréguelo al facilitador del curso para su discusión en sexta  sesión de actividades. (5%)
En esta sesión, se discutirá la lectura asignada a cada equipo de trabajo. Tiene una valoración de 5%.
9. Realice  de manera individual la lectura del texto “Las Cinco Tentaciones de un Gerente” de Patrick Lencioni y elabore un análisis del mismo en un número no mayor de seis (6) páginas tamaño carta y tráigalo para la séptima  sesión de actividades para su presentación y discusión. Tiene una valoración de 10 %.La copia del texto se encuentra en la sección de reproducción de la Universidad y en formato digital.
10. Realice de manera individual la lectura del texto “Las ocho claves del liderazgo del monje que vendió su Ferrari” de Robin Sharma y elabore un análisis del mismo en un número no mayor de seis (6) páginas tamaño carta y tráigalo para la séptima sesión de actividades para su presentación y discusión. Tiene una valoración de 10 %.La copia del texto se encuentra en la sección de reproducción de la Universidad y en formato digital
11. Planifique todo lo relacionado con el Foro Discusión que se efectuará  sobre la temática referida a “Gerencia y liderazgo del docente  del nuevo milenio “, según la responsabilidad asignada a  los grupos de trabajo y esté preparado para el mismo en la octava sesión de actividades. Tiene una valoración de 10 % y se debe entregar un análisis de la temática a discutir y material de apoyo para los participantes.
En esta sesión deberá entregarse el artículo elaborado por cada participante, relacionado con el liderazgo (10%)
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DECANATO DE INVESTIGACION Y POSTGRADO

DOCTORADO EN CIENCIAS DE LA EDUCACION

ASIGNATURA: Liderazgo Educativo           FACILITADOR: Eustiquio Aponte

CORREO: eustiquioaponte@yahoo.com    TELEFONO: 0416/1044324

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES Y DE EVALUACIONES

PRIMERA: Presentación del facilitador y de los participantes. Distribución de los contenidos programáticos y estrategias metodológicas y de evaluación. Introducción al liderazgo educativo. Habilidades y destrezas gerenciales. Formación de equipos y distribución de actividades. (5%)

SEGUNDA: Modelo de liderazgo situacional .Medición de la efectividad y grado de adaptación de un líder. Perfiles de liderazgo. Estudio de casos. (Valoración: 15%)

TERCERA: Gerencia y Liderazgo en el sector educativo. Análisis de artículos  y de observación en una organización. (Valoración: 10%)

CUARTA: Gerencia, liderazgo y paradigmas. Poder y autoridad. Análisis y discusión de lecturas seleccionadas.   (Valoración: 10%)

QUINTA: Liderazgo y toma de decisiones. Análisis del perfil de toma de decisiones. (5%)

SEXTA: Liderazgo, comunicación y conflicto. Análisis de perfiles. Discusión  de lecturas (15%) 

SEPTIMA: Análisis de los textos “Las cinco tentaciones de un gerente” y “El monje que vendió su Ferrari”. (Valoración: 20%)

OCTAVA: Foro  Discusión sobre El liderazgo y la gerencia en el nuevo milenio y entrega de artículo relacionado con el liderazgo (Valoración: 20%)
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MÓDULO I

Conceptos básicos
OBJETIVO TERMINAL

Al finalizar el desarrollo de módulo, el participante estará en condiciones de: conceptuar e interpretar los aspectos básicos de gerencia, liderazgo y administración.
[image: image9.png]OBJETIVOS ESPECIFICOS

CONTENIDO

Al finalzar o _madulo, el

participante estard en condiciones de

1. Conocerel ambito gerencial y
sus elementos basicos

2. Relacionar los conceptos de
gerencia, liderazgo y
administracion

3. Conocerlas funciones
gerenciales basicas en el ambito
organizacional

4. Conocerlas destrezas
gerenciales basicas

5. Conocer el vocabulario bisico a
utiizar en |2 administracion del
curso,

El 4mbito gerencial. Conceptos
bisicos. Proceso de gerencia.

Relacién entre gerencia, liderazgo y
administracion

Funciones gerenciales basicas
Destrezas gerenciales bisicas

Vocabulario bisico,





Conceptos fundamentales
Gerencia: Proceso de trabajar con y a través de otras personas y grupos, para alcanzar metas organizacionales. Esta definición no hace distinción entre organizaciones comerciales o industriales. Puede aplicarse a cualquier organización, trátese de negocios, instituciones educacionales, hospitales, organizaciones políticas y aún la familia. Para tener éxito, estas organizaciones requieren que el gerente tenga habilidades interpersonales. El logro de objetivos organizacionales a través de liderazgo es la gerencia.

Liderazgo: Cualquier esfuerzo de influir en la conducta de otros, por la razón que fuese.

Gerencia y liderazgo son frecuentemente definidos como sinónimos. Sin embargo, hay una importante diferencia entre ambos conceptos. Liderazgo, es un concepto más amplio que gerencia. Esta, puede considerarse como una clase especial de liderazgo, en el que el logro de objetivos organizacionales es esencial. La diferencia clave entre ambos conceptos, descansa en la palabra organización.

       Tal como se definió, liderazgo es cuando se trata de influir en la conducta de un individuo o de un grupo, independientemente de la razón que fuese; por alcanzar objetivos propios, o los de un amigo, que pueden estar o no relacionados con los objetivos organizacionales.

Proceso de Gerencia
       Las funciones de planificación, organización, motivación y control, son consideradas básicas cuando se habla de gerencia organizacional. Estas funciones son relevantes, independientemente del tipo de organización o nivel gerencial con el cual se está trabajando. 

El proceso de planificación comprende el alcanzar metas y objetivos para la organización y desarrollar esquemas de  trabajo  señalando  como las metas y objetivos van a ser logrados. 

A tal respecto se señala:

       ...Actuando en su capacidad gerencial, presidentes, jefes de departamento, supervisores, directores, obispos y jefes de dependencias gubernamentales; todos hacen lo mismo. Como gerentes una de sus principales preocupaciones es conseguir que las cosas se hagan con y a través de la gente ....(1)

       Una vez que los planes han sido formulados, el proceso de organización es importante. Este comprende una integración de recursos, capital y equipo, en una forma efectiva para alcanzar los objetivos organizacionales. Así como la planificación y la organización son importantes, la motivación, juega un papel muy destacado para determinar el nivel de rendimiento de los empleados, quienes constituyen un factor determinante en la forma en que los objetivos organizacionales van a ser alcanzados. Este proceso es a veces incluido como parte de otros procesos como comunicación y dirección.

______________

(1) Koontz Harold y Cyril o ‘Donnel, citado por Paul Hersey y Kenneth Blanchard.     Management of Organizational Behavior. P.4.

Otra importante función es el control. Este comprende el proceso de retroalimentación de los resultados y el seguimiento para comparar los logros con los planes y hacer los ajustes necesarios para alcanzar los mismos. Aún cuando éstas funciones de gerencia están formuladas separadamente y con una determinada secuencia, ellas están interrelacionadas, tal como se señala en el gráfico siguiente:

Proceso de Gerencia
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               Fuente: Hersey, P y Kenneth Blanchard. Management of ... Pag. 6.

Destrezas de un gerente

Generalmente, existen tres áreas de destrezas necesarias para llevar a cabo el proceso de gerencia: técnicas, humanas y conceptuales. Las destrezas técnicas son las habilidades para usar el conocimiento, métodos, técnicas y equipo necesario para ejecutar tareas especificas, adquiridas de la experiencia, educación o entrenamiento. Las destrezas humanas se refieren a la habilidad y juicio para trabajar con y través de la gente, incluyendo el conocimiento de motivación y la aplicación de un liderazgo efectivo y las destrezas conceptuales son las habilidades para entender las complejidades de toda una organización y como nuestras propias actividades encajan en la organización. 

Este conocimiento permite actuar de acuerdo a los objetivos de toda la organización y no únicamente considerando los objetivos y necesidades del grupo más inmediato. La combinación apropiada de estas destrezas varía cuando una persona avanza en el proceso de gerencia desde el nivel inferior hasta el nivel superior, tal como se presenta en el gráfico siguiente:

Habilidades gerenciales básicas en diferentes niveles de una organización
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Fuente: Hersey, Paul y Kenneth Blanchard. Management of… pag. 7.


Para ser efectivo, menos destrezas técnicas tienden a ser necesitadas cuando se avanza desde el nivel inferior hasta los niveles superiores de una organización, pero más y más destrezas conceptuales son necesarias. Los supervisores a niveles inferiores necesitan considerables habilidades técnicas porque ellos frecuentemente necesitan entrenar y desarrollar a técnicos y a otros empleados de su sección. Por el otro lado, los ejecutivos en una organización comercial, no necesitan conocer como ejecutar todas las tareas específicas a un nivel operacional. Sin embargo, ellos deberían ser capaces de conocer como todas estas funciones están interrelacionadas para alcanzar los objetivos de toda la organización. Mientras la cantidad de destrezas técnicas y conceptuales que se necesitan a estos niveles de gerencia varía, el denominador común que parece ser crucial a todos los niveles es el de destreza humanas.


El énfasis en destrezas humanas fue considerado importante en el pasado, pero hoy es de fundamental importancia. Así, uno de los mas grandes empresarios, John Rockefeller señaló.... “Yo pagaré más por la habilidad de tratar con la gente que por cualquier otra habilidad.” (2). Estas palabras son frecuentemente repetidas por muchos hombres de negocio. De acuerdo con un reporte de la Asociación Americana de Gerentes en una encuesta aplicada a más de 200 ejecutivos, la mayoría señaló que la destreza más importante de un ejecutivo es su habilidad para llevarse bien con la gente. En esta encuesta los gerentes señalaron esta habilidad como más importante que otras como inteligencia, poder de decisión, conocimiento y habilidad para el trabajo.

___________

(2) John D. Rockefeller, citado por Paul Hersey y Kenneth Blanchard Management of Organizational Behavior.P.7.

El arte de gerenciar
                                                   Benjamín Tripier (*)

La gerencia puede definirse como el arte de manejar recursos y orientarlos al logro de objetivos. La definición puede disponerse en, al menos, dos partes: la de manejar y orientar, altamente comprometida con hacer cosas, y la de lograr objetivos, asociada a los resultados. Esto es eficiencia, la primera, y eficacia, la segunda. La una no tiene sentido de existir, si no se logra la otra; y la eficacia si bien podría tener sentido por si misma (caso sala de emergencia de un hospital), al no estar acompañada por la primera, puede disparar los costos y desvirtuar el resultado.
Entonces, gerencia es el balance adecuado del método y de los resultados, del esfuerzo y del logro, de la eficiencia y de la eficacia. Gerenciar, además significa anticipar. Esto es, poder prever el flujo de las operaciones, y procurarse los recursos correspondientes. Para anticipar se comienza confirmando el modelo de negocios a partir del cual puede segmentarse la empresa u organización en áreas de homogeneidad y dependencia.
Un buen gerente irá siempre un paso más adelante que toda la organización. Vivirá en el momento t+1, logrando con esto el nivel de control necesario para gerenciar. El control, efecto más inmediato de la anticipación, se compone a su vez de organización, delegación de autoridad, plan de cuentas, tecnología de información y por supuesto el presupuesto. El equilibrio de un gerente está asociado a cinco aspectos puntuales y tres permanentes. Los puntuales son aquellos que hay que revisar y armonizar periódicamente, tales como:

· Las técnicas gerenciales (que se deben aplicar en cada caso).

· Los indicadores de desempeño (válido para cada empresa / organización, sector o región).

· El impacto de la tecnología de información (en cada negocio).

· La orientación al cliente (como premisa de existencia).

· El criterio financiero (como parte de la toma de decisiones).

            Y los tres permanentes son:

· La gerencia del cambio (al cual toda empresa está sujeta).

· El impacto de sector público en los negocios (que en Latinoamérica es muy grande),

· La intuición como validador final de la estrategia y la toma de decisiones.

Técnicas gerenciales: Se podrían definir como el conjunto de herramientas y modos de usarlas, del cual dispone el gerente, como en un menú, para utilizar según las circunstancias. La toma diaria de decisiones (rutinarias y de excepción) debe presuponer un conocimiento de elementos básicos y de experiencias de cómo lo hacen en otras empresas (benchmarking); debe poder optar entre hacer algo internamente, o darlo a terceros (outsourcing), o poder manejar una reducción de personal (downsizing) de toda la empresa, o de áreas de negocio o soporte específicos, contando con el outplacement (colocar afuera, en su traducción textual).

Indicadores de desempeño: Son aquellos propios de cada empresa, industria, mercado o región, que el gerente debe poder modelar para lograr resultados en un ambiente armónico y organizado. Aspectos tales como organización, liderazgo, manejo de riesgo, competitividad, reglas del negocio, consideraciones ambientales (ecología) y orientación al proyecto, son algunos de los criterios a considerar para dar forma a la organización.

Tecnología de información: Tomada como un elemento de potenciación del negocio, tanto en el caso en el cual la tecnología de información es el negocio, como el caso en el cual apoya al negocio. Para esto hay que estar conscientes de la relevancia que tiene la información en un negocio cualquiera. 
Estar conscientes de que las decisiones de negocio solamente puede tomarse basadas en información. Y que si esa información no es precisa, no llega a tiempo, o no contiene todos los elementos necesarios, las decisiones pueden costar realmente mucho dinero, prestigio, imagen o mercado, por nombrar sólo algunos de los activos que se logran y se sostienen sobre la base de decisiones acertadas.

Orientación al cliente: Es un punto de chequeo importante a la hora de tomar decisiones. En qué medida cada unidad monetaria gastada, tiene su impacto en los clientes. Si existe conciencia de los mercados que se sirven, las características de los productos o servicios, el perfil y la calidad de los clientes, su ciclo de operaciones en el mercado y el comportamiento de la competencia. 
Hay que tomar conciencia de dónde está la verdadera adición de valor para un cliente. Que lo motiva y que produce irritación o rechazo. Nuestro público, mercado, cliente, están cada vez más exigentes y perdonan cada vez menos las ofertas efectistas que les crean falsas expectativas.

Criterio financiero: Para moverse en un entorno en el cual las reglas para manejo de las operaciones dentro de cualquier país de la región, no son las mismas que para el resto del mundo. Comenzando por la madurez del sistema financiero. Ya dentro de la empresa, no toda la responsabilidad para manejar la situación es del área de finanzas y de tesorería; estamos en una coyuntura en la que cada uno de los responsables de una empresa (desde el presidente hasta los gerentes de mercadeo y ventas, operaciones y logística) debe tener “conciencia financiera”, lo cual significa que todas sus decisiones deben tomar en cuenta al menos, un parámetro financiero, entre los usuales para su área de influencia.

La Administración: su naturaleza y propósito
La administración se define como el proceso de diseñar y mantener un medio ambiente en el cual los individuos, que trabajan juntos en grupos, logren eficientemente los objetivos seleccionados. Esta definición básica necesita ampliarse:

· Como administradores, las personas ejecutan las funciones administrativas de planeación, organización, integración de personal, dirección y control.

· La administración es aplicable a cualquier tipo de organización.

· Es aplicable a los administradores en todos los niveles organizacionales.

· El objetivo de todos los gerentes es el mismo:  crear un superávit.

· La administración se ocupa de la productividad; eso implica eficacia y eficiencia.

Las funciones de la administración. 

Muchos académicos y gerentes han descubierto que el análisis de la administración se facilita mediante una organización útil y clara del conocimiento. Como primer orden de clasificación del conocimiento se han usado las cinco funciones de los gerentes: planeación, organización e integración de personal, dirección y control. A pesar de que hay diferentes formas de organizar el conocimiento administrativo, la mayoría de los autores de libros de texto hoy en día han adoptado esta estructura u otra similar, incluso después de experimentar a veces con otras formas de estructurar el conocimiento.
Algunos académicos han organizado el conocimiento administrativo en torno a los papeles de los administradores. En realidad, se han hecho algunas contribuciones valiosas ya que este enfoque también se concentra en lo que se hacen los administradores y son evidencia de planeación, organización, integración de personal, dirección y control. Sin embargo, este enfoque basado en los papeles tiene ciertas limitaciones.
Aunque se ponen de relieve las tareas de los administradores al diseñar un ambiente interno para el desempeño, nunca debe pasarse por alto que los administradores deben operar en el ambiente externo de una empresa, así como en el ambiente interno de los diversos departamentos dentro de una organización. Evidentemente, no pueden ejecutar bien sus tareas a no ser que tengan conocimiento de los numerosos elementos del ambiente externo y sean sensibles a él: factores económicos, tecnológicos, sociales, políticos y éticos que afectan a sus áreas de operaciones.

La administración como una parte esencial para cualquier organización

Los administradores tienen la responsabilidad de emprender acciones que permitan que los individuos hagan sus mejores aportaciones a los objetivos del grupo. Así, la administración es aplicable a las organizaciones grandes y pequeñas, a las empresas lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras, así como a las de servicio. El termino “empresa” se refiere a los negocios, agencias gubernamentales, hospitales, universidades y otras organizaciones. La administración eficaz es la preocupación del presidente de la corporación, el director del hospital, el supervisor de primera línea del gobierno, del líder de los boy scouts, el obispo de la iglesia, el entrenador de un equipo y el rector de una universidad.

Administración en diferentes niveles organizacionales.

No hay una distinción básica entre gerentes, ejecutivos, administradores y supervisores. Sin lugar a dudas, una situación puede diferir considerablemente entre diversos niveles en una organización o entre varios tipos de empresas. De modo similar, el alcance de la autoridad puede variar y los tipos de problemas que se afrontan pueden ser considerablemente distintos. 
Además, la persona que desempeña un papel administrativo puede estar dirigiendo a personas en el departamento de ventas, en el de ingeniería o en de finanzas. Pero subsiste el hecho de que, como gerentes, todos obtienen resultados al establecer un medio ambiente propicio para una actividad eficaz de grupo.
Todos los gerentes desempeñan funciones administrativas. Sin embargo, el tiempo que se le dedique a cada función puede ser diferente. Así, los gerentes de nivel superior pasan más tiempo en la planeación y en la organización que los gerentes a nivel inferior. En cambio, la dirección les lleva una gran cantidad de tiempo a los supervisores de primera línea. La diferencia del tiempo dedicado al control varia sólo ligeramente para los gerentes en diversos niveles. (3).

___________

(3) Koontz,  H y Heins Weihrich. Administración.  pp. 4
AUTOEVALUACIÓN

1. Defina con sus propias palabras los términos “Gerencia”, “Liderazgo” y “Administración”

2. Establezca  relaciones entre los términos mencionados.

3. ¿Qué importancia tiene el cumplimiento de las funciones gerenciales básicas en una organización?

4. ¿Cuál es su opinión en torno a las destrezas gerenciales básicas?

ACTIVIDADES

1. Luego de discutidas las funciones más importantes para una efectiva acción gerencial, seleccione conjuntamente con sus compañeros de grupo, una de ellas, siguiendo el esquema utilizado en el texto. ¿Es usted un buen gerente? de Ernest Dichter. Planifique una exposición referida a la función seleccionada, de acuerdo con el cronograma que se elabore y haga lo siguiente: 
Aplique a sus compañeros, el instrumento utilizado por Dichter.
Elabore las conclusiones al respecto.
Entregue un (1) informe al facilitador del curso.

2. Seleccione de manera individual alguno de los “Errores Gerenciales” y alguna (s) reflexiones de un minuto de Magín Valdez y tráigalo para la sesión grupal para su discusión; de acuerdo con el cronograma que se elabore al respecto y a la bibliografía recomendada.

3. Realice las lecturas siguientes y traiga sus impresiones para la siguiente sesión de actividades.

3.1. Adair, Jhon. Líderes, No Jefes. Cap. 1 y 3. Parte II.

3.2. Kotter, Jhon. El Factor Liderazgo. Cap. II (Parte I).

3.3. Bennis y Namus. Líderes. Parte Introductoria.
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MÓDULO II

Enfoques sobre liderazgo
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LIDERAZGO SITUACIONAL


El concepto de liderazgo situacional fue en un principio descrito por Paúl Hersey y Kenneth/Blanchard como  “Ciclo Vital, Teoría del Liderazgo”, en 1969, pero la más extensa presentación del mismo ha sido el texto de Hersey/Blanchard “Gerencia del Comportamiento Organizacional; Utilización de los Recursos Humanos”.Cada vez que se trata de influir en la conducta de otra persona, se está ejerciendo una función de liderazgo. Por lo tanto, se puede decir que el liderazgo es un proceso de influencia. Si se está interesado en desarrollar el “staff” y en crear un clima motivacional que resulte en altos niveles de productividad a corto y largo plazo, es importante que se considere el estilo de liderazgo más apropiado.


Estilo de liderazgo es el patrón de conducta que se utiliza cuando se está tratando de influenciar la conducta de otros, según ellos la perciben.  Mientras que la “Percepción” que se tenga sobre otros es interesante y útil, no es, sin embargo, muy significativa a menos que se compare con la percepción de aquellos a quienes se está tratando de influenciar.


Durante muchos años ha sucedido que cuando la gente habla de estilos de liderazgo, en realidad y en la mayoría de los casos, están identificando dos extremos-liderazgo autocrático (directivo) y liderazgo democrático (o de soporte). El liderazgo autocrático es visto como una posición de poder y como el uso de la autoridad, mientras que el liderazgo democrático está asociado con el poder personal y la participación del seguidor en los procesos de resolución de problemas y toma de decisiones.


Investigaciones posteriores, sin embargo, muestran que los estilos de liderazgo varían considerablemente de una situación a otra y que no es muy útil pensar en el estilo de liderazgo simplemente como uno cualquiera de los dos extremos que limitan un flujo continuo de posibilidades.


Mientras que la conducta de algunos líderes se caracteriza principalmente por dirigir las actividades de sus seguidores en términos de logro de sus respectivas tareas (conducta directiva), otros líderes se concentran en proveer soporte socio-emocional en términos de una relación personal entre ellos y sus seguidores (conducta de soporte).


En otras situaciones, varias combinaciones de conducta directiva y de soporte se hacen evidentes. De esta manera, pudo determinarse que las conductas directivas y de soporte de varios líderes no pertenecen a ninguno de los dos estilos extremos, antes mencionados. En lugar de esto, los patrones de conducta de liderazgo pueden ser diseñados en dos distintos y separados ejes, según se muestra en la figura siguiente:

ESTILOS BÁSICOS DE LIDERAZGO
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Cada uno de los cuatro estilos de liderazgo descritos representa diferentes combinaciones de la conducta, directiva o de soporte, del líder. Estas combinaciones difieren en tres dimensiones:

1. La cantidad de dirección que suministra el líder.

2. La cantidad de soporte y de entusiasmo que aporte el líder y

3. La cantidad de interés que aporta el seguidor en los procesos de toma de decisiones.

La conducta directiva se define así:

· Es el grado de comunicación establecido entre el líder y sus subordinados en el que el líder se empeña en organizar y dirigir. Es una comunicación de una sola vía (líder-seguidor); describe el papel del seguidor y además el líder le dice al seguidor lo que tiene que hacer, donde hacerlo, cuándo y cómo hacerlo; supervisa la actuación del seguidor, muy de cerca.

La conducta de soporte se define así:

· Es el grado de comunicación en el que el  líder interviene, escucha, aporta soporte y entusiasmo, facilita la interacción e integra al seguidor en el proceso de toma de decisiones. Es una comunicación de dos vías (líder-seguidor y seguidor-líder)

Características de los estilos básicos de liderazgo
En el estilo 1 el líder está alto en dirección y bajo en soporte. El líder da instrucciones precisas sobre funciones y objetivos al seguidor y supervisa cuidadosamente el logro de cada una de las tareas a realizar. Cuando el líder utiliza el estilo 2 actúa en un alto nivel, tanto en dirección como de soporte. Explica las decisiones y solicita sugerencias del seguidor pero continúa dirigiendo el logro de los objetivos prefijados.
En el estilo 3 la conducta del líder se caracteriza por un alto nivel de soporte y un bajo nivel directivo. Toma las decisiones conjuntas con el seguidor y soporta los esfuerzos de éste último en la total realización de las tareas que se han impuesto (al seguidor).En el estilo 4 el líder aporta bajo soporte y bajo nivel de dirección. El líder transfiere al seguidor las decisiones y la responsabilidad por la implementación de las mismas.

Liderazgo y Toma de decisiones

Cada uno de los cuatro estilos de liderazgo puede ser identificado con un proceso de resolución de problemas y toma de decisiones, según se ilustra en la figura siguiente:
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La conducta de alta dirección y bajo soporte, del líder, se define como “Dirigiendo” porque este estilo se caracteriza por una comunicación de una sola vía (líder-subordinado).El líder define los roles de los seguidores y les dice: qué, como, cuándo y dónde realizar las diferentes tareas. La resolución de problemas y la toma de decisiones son iniciadas solamente por el gerente. Las soluciones y las decisiones son anunciadas a los subordinados y la implementación de las mismas es estrechamente supervisada por el líder.
La conducta de alta dirección y de alto soporte es descrita como “Consultando” porque el gerente al utilizar este estilo todavía está aportando un alto grado de dirección y toma la mayor parte de decisiones; pero al aumentar el grado de comunicación a una de dos vías (líder-subordinado; subordinado-líder), trata de conocer los sentimientos del seguidor respecto a las decisiones tomadas; así como también las ideas y sugerencias que pueda tener respecto a las mismas. Aunque el soporte por parte del líder se ha incrementado, el control sobre la toma de decisiones permanece con el líder.
La conducta de alto soporte y baja dirección, por parte del líder, es descrita como “Participando” porque el foco sobre el control de resolución de problemas y toma de decisiones cambia significativamente y constantemente. Con el uso del estilo 3 el líder y el seguidor comparten la resolución de problemas y la toma de decisiones. La comunicación de dos vías (líder-seguidor; seguidor-líder) es incrementada y el rol de gerente es de escuchar activamente y facilitar el proceso de resolución de problemas y la toma de decisiones por parte del seguidor. Este es un procedimiento apropiado puesto que el seguidor tiene la habilidad y el conocimiento suficiente para realizar la tarea que se ha asignado.
La conducta de bajo soporte y baja dirección, por parte del líder, es descrita como “Delegando” porque el gerente discute el problema con el subordinado hasta que logran un acuerdo sobre la definición del mismo y seguidamente el proceso de la correspondiente toma de decisión es totalmente delegado al subordinado. Ahora es el subordinado el que tiene el control significativo para decidir como van a ser realizadas las diferentes tareas. El seguidor esta ahora autorizado para “dirigir su propio espectáculo” porque tiene la habilidad para hacerlo y la confianza del líder que le permite al seguidor asumir toda la responsabilidad que se requiere para dirigir su propia conducta.

Uso de los estilos de liderazgo
Investigaciones realizadas en las ultimas décadas han puesto claramente en evidencia que no hay un estilo de liderazgo que sea “el mejor”, simplemente, los lideres que han tenido éxito han sido los que han sido capaces de adaptar su estilo de tal manera que este se adapte a todas las situaciones. Aunque la necesidad por una aproximación situacional al liderazgo pueda tener mucho sentido, esto no ayuda mucho a los gerentes quienes están actuando en sus respectivos campos y tienen que tomar decisiones de liderazgo cada día. Si todo depende de la situación que se presente, estos gerentes quieren saber cuando tienen que usar cada uno de los diferentes estilos de liderazgo propuestos.
Existen un numero considerable de variables situacionales que determinan cual estilo de liderazgo será el apropiado en cada una de la situaciones dadas; incluyendo en estas variables: el tiempo, las exigencias del trabajo, el clima organizacional, el clima de los niveles superiores de la empresa, el de los colegas y también las expectativas y las habilidades de los subordinados.Al tiempo que estos factores, e indudablemente también otros, tienen un impacto sobre la efectividad de un determinado estilo, se tiene que considerar que si los gerentes que realmente están al frente de las diversas organizaciones tuvieran que examinar todas las variables situacionales que sugieren los teóricos antes de decidir que estilo particular deberían utilizar en una situación determinada, quedarían prácticamente inmovilizados.

Esta es la razón por la cual Hersey y Blanchard basaron su acercamiento al liderazgo situacional sobre el factor clave que ellos pensaron tiene el mayor impacto en la determinación de qué estilo utilizar en cual situación: el subordinado. Particularmente, fue claramente determinado que la cantidad de dirección o soporte que un líder debería aportar a un subordinado, depende mayormente del nivel de desarrollo que exhibe este subordinado respecto a una tarea especifica, o función, u objetivo, que el líder trata de obtener con la colaboración de este individuo o de este grupo.

Nivel de desarrollo
Nivel de desarrollo se define como la habilidad y la disposición del seguidor para realizar una tarea especifica, sin necesidad de supervisión. La habilidad es una función del conocimiento, o una destreza que puede ser adquirida por medio de la educación, entrenamiento y/o experiencia. La disposición, es una función de la confianza y de la motivación. El desarrollo no es un concepto global sino que es un concepto específico relacionado siempre a una tarea determinada. Eso quiere decir que la gente tiende a estar a diferentes niveles de desarrollo profesional o laboral dependiendo mayormente para ello de la tarea específica y de la función u objetivo al que ellos están asignados.
Por ejemplo, digamos que un ingeniero puede estar altamente desarrollado (ser capaz y dispuesto) para manejar los aspectos técnicos de un trabajo, pero no ha demostrado el mismo grado de desarrollo cuando se trata de trabajar con su presupuesto. Como resultado, puede ser muy conveniente que el gerente del ingeniero, de soporte, aporte poca dirección o soporte cuando se trata de un problema técnico, y aporte una gran cantidad de dirección o estrecha supervisión sobre el presupuesto del ingeniero y sus actividades de gastos. De esta manera, el liderazgo situacional enfoca especialmente la validez o la efectividad de los diferentes estilos de liderazgo de acuerdo con el nivel de desarrollo que tenga el seguidor en el desempeño de determinada tarea. Esta relación es ilustrada en la figura siguiente:
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Algunos niveles de desarrollo profesional o laboral se pueden señalar por medio de la división del modelo de liderazgo en cuatro niveles: bajo (D-1), bajo moderado (D-2), moderado a alto (D-3). Cada uno de estos niveles de desarrollo sugiere una diferente combinación de habilidad y disposición según se indica en el gráfico anterior. En el mismo se trata de mostrar la relación existente entre el nivel de desarrollo y el estilo de liderazgo apropiado a ser usado a medida que el subordinado pasa de subdesarrollado a desarrollado.
Dirigiendo, es el estilo de liderazgo apropiado para subordinados de un nivel de desarrollo bajo. Los subordinados incapaces y no dispuestos para asumir responsabilidad por hacer algo, no son tampoco ni competentes ni confiables. En muchos casos su falta de disposición es el resultado de su inseguridad o falta de experiencia o falta de conocimiento necesario relacionado con la tarea que tiene por delante. Por lo tanto, un estilo directivo que les proporcione órdenes claras y precisas y una estrecha supervisión tiene la más alta probabilidad de ser efectivo.
Consultando, es el estilo apropiado para subordinados de bajo a moderado desarrollo; gente que no es capaz pero dispuesta a tomar responsabilidad, es confiable pero carece de la necesaria habilidad. De manera que un estilo consultando que aporta conducta directiva (debido a la falta de habilidad del subordinado) pero también una conducta de soporte por parte del directivo que aumente la disposición y el entusiasmo del subordinado parece ser la más apropiada con los subordinados que se encuentran en este nivel de desarrollo.
Participando, es el estilo apropiado para subordinados de un nivel de desarrollo entre moderado a alto. La gente de este nivel son capaces pero no dispuestos a realizar una tarea determinada. Su falta de disposición es frecuentemente una resultante de su falta de confianza o inseguridad.  Sin embargo, si ellos son confiables pero no dispuestos su renuencia para actuar es más problema motivacional que un problema de confianza.
En cualquiera de los casos, el líder necesita abrir la comunicación a través de una doble vía comunicacional y además con una intensa actividad de escuchar cuidadosamente al seguidor, aparte de que debe, por último soportar los esfuerzos que haga el seguidor por utilizar convenientemente las habilidades  que posea. De esta manera, un estilo no directivo, de soporte, tiene la más alta probabilidad de ser efectivo con individuos de este nivel de desarrollo.
Delegando, es un estilo apropiado para seguidores de alto desarrollo. La gente en este nivel es capaz, dispuesta y confiable por lo que respecta a su capacidad de tomar responsabilidades. Por lo tanto, un estilo de bajo perfil, de delegación, que provea al subordinado con pocos niveles de dirección y soporte, tiene las más alta probabilidad de ser efectivo con subordinados de este nivel de desarrollo.
Aunque el líder pueda todavía ser el que identifique el problema, la responsabilidad para llevar a efecto el plan es asignado a estos seguidores experimentados. A ellos, se les autoriza para “dirigir el espectáculo” y también para decidir, cómo, cuándo y dónde presentarlo .En este momento, estos seguidores son psicológicamente maduros y por lo tanto no necesitan ningún nivel por sobre el promedio, ni en cuanto a la comunicación de doble vía, ni en cuanto a la conducta de soporte, por parte del líder.

Déjalo solo, zap
El liderazgo situacional, según se ha descrito hasta ahora, es útil para un gerente que trate de determinar que estilo de liderazgo debe utilizar con los subordinados, trabajando en una tarea especifica. Sin embargo, suponga que se esta utilizando un estilo dirigiendo con una persona inexperta y se están obteniendo buenos resultados, puesto que el trabajo se está realizando bien. Querría Ud. continuar aportando esta dirección y estrecha supervisión, todo el tiempo, mientras esta persona continúa haciendo el mismo trabajo? Obviamente, la respuesta es no.
El estilo E-1 consume demasiado tiempo del líder como para seguirlo utilizando todo el tiempo. Por lo tanto, su meta debería ser la de ayudar a los seguidores para que aumenten su voluntad y habilidad de tal manera que puedan realizar su trabajo independientemente y puedan también gradualmente necesitar estilos de liderazgo que consuman menos tiempo del líder y a la vez, obtener todavía resultados de alta calidad. Los gerentes, tienen dos alternativas con la gente que tienen a su cargo. Primero, emplear a un ganador eso es, una persona que tiene la habilidad y la motivación suficientes para trabajar a un nivel deseado con poca supervisión. Los ganadores son fáciles de supervisar; todo lo que necesitan saber es cuales son las metas, objetivos y las fechas de cumplimiento; y después, deben ser dejados solos, para que simplemente hagan el trabajo.
Segundo, puesto que los ganadores son difíciles de encontrar y cuestan mucho dinero, a muchos gerentes no les queda más alternativa que la de emplear a ganadores potenciales y después emplearlos, entrenarlos para convertirlos en ganadores actuales. De hecho, a menos que los gerentes realicen y acepten la función de entrenamiento en sus respectivos trabajos como sumamente importante e indispensable, siempre estarán frustrados y confusos acerca de las razones por las cuales sus subordinados no están trabajando bien. Esta frustración a menudo fuerza a los gerentes a emplear el estilo de liderazgo más comúnmente utilizado en estos casos y que suelen llamarse el estilo “déjalo sólo-Zap”.
El gerente emplea a alguien para que asuma ciertas responsabilidades; le dice a esta persona lo que tiene que hacer; y después “lo deja sólo” y asume que lo que seguirá será la realización de un buen trabajo. A menos que esta persona en quien se ha delegado tal responsabilidad sea un ganador, esta suposición será falsa. Cuando ocurre este bajo rendimiento, o la persona hace algo equivocado, o no se encuentra a la altura del estilo, el cual es un  estilo primitivo; e inmediatamente el gerente pregunta porqué razón las cosas no se hacen bien: este es el “zap”. Este cambio en estilo de liderazgo puede dejar a los gerentes frustrados y a los subordinados confusos y, frecuentemente, disgustados.

Incremento de la capacidad de rendimiento
Para evitar los malos efectos del estilo “déjalo sólo-Zap” y para asegurar la existencia de empleados productivos y satisfechos, los gerentes necesitan aprender como aumentar la capacidad de rendimiento de sus empleados. Se necesita seguir cinco pasos para entrenar a un ganador.

1. Dígale a la persona lo que Ud. quiere que él haga. Ud. no puede gerenciar nada ni  a nadie, a menos que sus subordinados entiendan lo que se espera que ellos hagan, cuales son sus áreas de responsabilidad y sobre qué criterios se les va a evaluar.

2. Muéstreles a la persona lo que Ud. quiere que ella haga. Una vez la gente conoce cuales son sus responsabilidades, entonces necesita, además, saber que es lo que Ud. considera un buen rendimiento. Y además quieren saber cuales van a ser sus normas de rendimiento.

Mostrar y decir, son ambas, conductas directivas. De manera    que el entrenar un ganador potencial generalmente empieza con un estilo de liderazgo dirigiendo. Puesto que la persona no sabe como realizar la tarea deseada sin la debida dirección y supervisión. Los procesos de solución de problemas y toma de decisiones deben ser controlados por el líder. 

3. Deje que ellos traten de hacerlo. Una vez que una persona sabe lo que tiene que hacer y el nivel de realización que se espera de ella, entonces el gerente debe tomar un riesgo y dejar que ella lo haga a su manera. Cuando Ud. hace eso, esta reduciendo su conducta directiva al tiempo que va dejándole al seguidor la responsabilidad por realizar el trabajo. El riesgo que Ud. corre aquí es que el seguidor fracase en su primer intento, de manera que Ud. no querrá delegar demasiada responsabilidad, demasiado pronto. Tome un riesgo razonable. Deje que la persona adquiera responsabilidad y experiencia realizando trabajos en los que el fracaso no sea una experiencia devastadora.

4. Vigile el rendimiento. Cuando Ud. permite que un seguidor haga algo, no recurra a un estilo 4 de delegación y lo deje sólo. Eso establece el estilo “Déjalo sólo-Zap” de liderazgo. Puesto que ya se sabe que este estilo no es útil en términos de productividad o satisfacción, trate de evitarlo. Por lo tanto, después que Ud. deja que la persona haga lo que Ud. quiere que haga, quédese por ahí cerquita y observe su trabajo. Un componente básico del estilo E l es la estrecha supervisión, lo cual quiere decir, frecuentemente, observando muy de cerca la actuación del supervisado.

5. Gerencie las consecuencias. La principal razón para supervisar estrechamente y observar la actuación del supervisado es la de poder gerenciar las consecuencias eficazmente. Una consecuencia es simplemente algo que sigue a la conducta. Existen tres tipos básicos de consecuencias:

a) Una consecuencia positiva, o refuerzo alto que sigue a la actuación y que tiende a incrementar la probabilidad de que tal conducta pueda ocurrir de nuevo; ej, una felicitación o una promoción.

b) Una consecuencia negativa o castigo -algo que sigue a la actuación y que tiende a disminuir la probabilidad de que tal conducta ocurra de nueva; ej, una reprimenda.

c) Una consecuencia neutral o falta de respuesta. A menos   que     una persona esté haciendo algo que es intrínsicamente valioso (aunque esta persona la haría siempre de este modo, así fuera sin ninguna esperanza de recompensa), una ausencia de comentarios a una buena actuación, gradualmente disminuirá la frecuencia de esta conducta.

Como se puede ver, la única consecuencia que tiende a    incrementar la probabilidad de que una conducta ocurra de nuevo, es la consecuencia positiva, de tal manera, que la clave para desarrollar gente es por medio de sorprenderlos haciendo algo bien. Muchos gerentes parecen ser muy buenos en sorprender a su gente haciendo algo mal. Usted, también tiene que recordar que al principio, con la gente que usted está entrenando para ser ganadores, usted debería tratar de sorprenderlos haciendo algo casi bien, no exactamente bien del todo.
Cuando se deja que una persona trate de hacer algo después de mostrar y decir, se está reduciendo su conducta directiva. Y entonces, cuando se observa a esa persona haciendo algo bien, se debería reconocer este logro del subordinado aumentando su conducta de soporte. A medida que la persona se mueve a más altos niveles de desarrollo es conveniente que se disminuye no solamente su conducta directiva sino también la de soporte. Ahora la persona no es solamente desarrollada en cuanto a su habilidad para hacer el trabajo sino que es también capaz de producir sus propios esfuerzos.  Esto no significa que el trabajo del subordinado tendrá menos estructura, sino que la estructura será ahora internamente impuesta por el propio subordinado, en lugar de ser impuesta por el gerente.
En este punto, los individuos están positivamente reforzados por sus propios logros, al dárseles mayor responsabilidad y se les deja actuar de acuerdo a su propio criterio. No es que haya menos confianza mutua o menos respeto (de hecho, hay más) pero toma menos esfuerzos por parte de gerente el probarlo con una persona completamente desarrollada. Más que con alabanzas y otras conductas de soporte, el involucrarse en la solución de problemas y en toma de decisiones le esta comunicando a esta gente que Ud. los ve como gente confiable, capaz, responsable, leales y seguros colaboradores. Estos son mensajes que a la gente le gusta oír, proveen al líder de una respuesta positiva que construye confianza, motivación y voluntad de colaboración.
De otra parte, si se continúa dirigiendo y supervisando muy de cerca a la gente por largos períodos de tiempo, se les está enviando a los subordinados un mensaje diferente. Probablemente, no se ven como confiables, capaces, responsables, leales y seguros colaboradores. Estos mensajes sobreentendidos, a su vez afectan el comportamiento. De esta manera el liderazgo situacional visto desde el aspecto del desarrollo y la necesidad de cambiar gradualmente el control, de la dirección y soporte externo aun control interno, es crucial para los efectos del desarrollo y el aumento de la capacidad de rendimiento de la gente. 
Cuando se está desarrollando a menos “ganadores”, el factor que catapulta el cambio en el estilo de liderazgo es el comportamiento o rendimiento del subordinado. Las mejoras en el comportamiento propulsan cambios en el estilo de liderazgo siguiendo la curva acampanada desde E1 a E2 y de E3 a E4.Al pensar en la importancia del rendimiento se debe recordar una cosa: se puede obtener altos niveles de rendimiento. Cuando se usen “apropiadamente” cualquiera de los cuatro estilos de liderazgo. Es decir, una persona inexperimentada puede comportarse al alto nivel de cualquier persona experimentada si es dirigida y estrechamente supervisada por un gerente.
La pregunta pertinente es la siguiente: a que costo?  El costo es tiempo y energía del gerente-ambos, dos importantes recursos gerenciales. Por lo tanto, el nivel más alto de logro es alcanzado, cuando los seguidores pueden actuar a un cierto y deseado nivel con poca o ninguna supervisión.

Ciclo Regresivo
Así como las mejoras en comportamiento originan cambios hacia delante, en el  estilo a lo largo de la curva, las disminuciones requieren un cambio hacia atrás en el estilo de liderazgo, a lo largo de la curva acampanada, desde E4 a E3, de E3 a E2 y de E2 a E1.
En otras palabras, cuando un seguidor empieza a comportarse en un nivel inferior, por cualquier razón, (por ejemplo, crisis en el hogar, cambio en el trabajo, o en tecnología, etc.), resulta apropiado y necesario que el gerente ajuste su conducta para responder, apropiadamente también, al nivel actual de la persona. Por ejemplo: tome un subordinado que está trabajando bien actualmente y sin supervisión ni casi dirección.  Suponga que de repente se inicia una crisis familiar que empieza a afectar el rendimiento de esta persona en su trabajo. En esta situación puede resultar muy adecuado que el gerente incremente moderadamente tanto el soporte como la conducta directiva hasta que el subordinado recupere el equilibrio.
Tome por ejemplo; una persona en una posición de contribución individual la cual está altamente motivada y que es competente. Y que por lo tanto puede trabajar sola. Suponga que esta persona es promovida a una posición supervisoria. Aún cuando puede haber sido muy apropiado el dejar trabajar a esa persona por si misma, sola, como un contribuyente individual, ahora que él es un supervisor, (una tarea para la cual acumula poca experiencia), es ciertamente apropiado que el gerente cambie el estilo, proporcionando inicialmente más soporte socio-emocional y luego, lentamente incrementando la cantidad de dirección y supervisión (estilo 4 a estilo 3 y luego a estilo 2).
Este alto estilo de dirección y soporte debería continuar hasta que la persona sea capaz de asumir todas sus nuevas responsabilidades. En este momento, el moverse desde el estilo 2 al estilo 3 y finalmente al estilo 4 sería lo apropiado si el rendimiento continúa mejorando. Utilizando el mismo estilo de liderazgo que tuvo éxito con esta persona como un contribuyente individual, puede tener un efecto negativo en el presente caso, puesto que es un estilo inapropiado para las necesidades de su presente situación.

AUTOEVALUACIÓN

1. Señale algunos enfoques existentes sobre liderazgo.
2. Como definiría Ud. “liderazgo situacional”.

3. Establezca la diferencia entre conducta directiva y conducta de soporte.

4. Como diferencia Ud. “nivel de madurez o desarrollo del seguidor”.?

5. Cómo se incrementa la capacidad de rendimiento del seguidor?

6. A que se refiere “el ciclo regresivo”?  

7. A que se refiere el concepto “déjalo solo-zap”?

8. Cómo se determina el estilo de liderazgo que un líder debería adoptar?

ACTIVIDADES

1. Complete el instrumento de medición de estilos de liderazgo, siguiendo las instrucciones al respecto.
2. Aplique el instrumento antes mencionado a dos (2) personas que trabajen con Ud., siguiendo las indicaciones que se le darán a tal respecto.
3. Determine el nivel de desarrollo de al menos (2) personas que trabajen bajo su dirección, siguiendo las orientaciones a tal respecto.
4. Que opinión le merecen los resultados obtenidos?
5. Consulte en la bibliografía correspondiente los diversos enfoques existentes sobre liderazgo, gerencia y administración y tráigalos a clase para su discusión.
6. Realice la lectura “Manténgase a la Vanguardia” y traiga a discusión los aspectos más relevantes de la misma.
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Instrucciones: A continuación se le presentan doce (12) situaciones. Considere que UD. está involucrado en cada una de ellas. Piense lo que haría en cada circunstancia. Luego coloque un círculo en la letra de la alternativa que considere que describiría mejor su conducta en la situación presentada. Seleccione solamente una alternativa.

No responda a las preguntas como si ellas formaran parte de un examen o en términos de lo que piensa que un líder o un gerente deberían hacer. Responda de la forma en que piensa ha actuado en el pasado en situaciones similares a las señaladas, o de la forma en que actuaría si enfrentara las situaciones descritas.

     Cuando lea cada situación, interprete los conceptos claves de acuerdo con el ambiente o situación en los que piensa más frecuentemente de sí mismo al asumir un papel de liderazgo. Por ejemplo, cuando una pregunta se refiera a subordinados, si piensa que su conducta corresponde a la de un gerente industrial, entonces piense en sus empleados como subordinados. Por otra parte, si piensa que está asumiendo su papel de liderazgo como padre, piense en sus hijos como subordinados; si es como docente, piense en sus estudiantes como subordinados. No cambie su marco situacional de referencia de una pregunta a otra.
     Responda a las preguntas secuencialmente, es decir, responda a la Pregunta Nº 1 antes de responder la Nº 2 y así sucesivamente. No gaste mucho tiempo; conteste a cada pregunta como si estuviera respondiendo a una situación de la vida real. No dé marcha atrás, mantenga su respuesta original. 
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Alternativas

1.-Sus subordinados no estan
respondiendo a su conversacién amistosa
Y su preocupacion por el bienestar de
ellos. El rendimiento esta bajando
répidamente.

Enfatice el uso de
procedimientos uniformes y la
necesidad por el cumplimiento
de latarea.

Manténgase disponible para la
discusiony no apresure su
intervencion

Hable con sus subordinados y
luego fije sus objetivos.
Intencionalmente, no intervenga.

2-El rendimiento observable de su grupo
esta aumentando. UD., ha venido
‘asegurdndose de que todos los miembros
estén conscientes de sus
responsabilidades y delos iveles de
rendimiento esperados.

Establezca una interaccion
amigable y enfatice las
responsabilidades y los niveles
de rendimiento esperados.

No tome acciones definitivas.
Haga lo que pueda para que el
grupo se sienta importante &
involucrado.

Enfatice laimportancia de metas
ytareas.

3-Los miembros de su grupo no son
capaces de solucionarun problema por
ellos mismos. UD., normalmente los ha
dejado solos. El rendimiento y las
relaciones interpersonales han sido

buenas.

Trabaje con el grupoyy juntos.
involicrense en la solucién del
problema.

Permita que el grupo efectie el
trabajo.

Actde rapida y firmemente para
coregiry reorientar.

Estimule al grupo a trabajar
sobre el problemayy apoye sus
esfuerzos.

4-UD., esté considerando un cambio
mayor. Sus subordinados tienen un buen
récord de rendimiento. Ellos respetan la
necesidad de cambio.

Permita que el grupo se
involucre en el cambio
propuesto, pero no sea tan
impositivo.

Anuncie los cambios e
instruméntelos con una
supervision cercana.

Permita que el grupo formule su
propio rumbo.

Incorpore las recomendaciones
del grupo. pero UD., dirja el
cambio.
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5.-El rendimiento del grupo ha venido
declinando durante los tltimos meses. Los
miembros no se han preocupado porlos
objetivos de las reuniones. La redefinicion
de funciones y responsabilidades ha sido
itil en el pasado. Ellos continuamente han
necesitado que se les recuerde hacer sus
tareas a tiempo.

Permita que el grupo formule su
propio rumbo.

Incorpore las recomendaciones
del grupo. pero verifique que los.
objetivos sean cumplidos.
Redefina funcionesy
responsabilidades y supervise
cuidadosamente.

Permita que el grupo se
involucre en la determinacin de
funciones y responsabilidades,
sin ser impositivo.

6.-UD.,llegd a una organizacion eficiente
que el administrador anterior controlo
fuertemente. UD., quiere mantener una
situacion productiva, pero le gustaria
empezar humanizando el ambiente.

Haga lo que pueda para hacer
que el grupo se sienta
importante & involucrado.
Enfatice laimportancia de metas
ytareas.

intencionalmente, no intervenga.
Haga que el grupo se involucre,
pero verifique que los objetivos
sean cumplidos.

7-UD., esté considerando cambiar para
una estructura que sea nueva para su
grupo. Los miembros del grupo han hecho
sugerencias sobre el cambio necesitado.
El grupo ha sido productivo y ha
demostrado flexibilidad en sus
operaciones.

Defina el cambio y supervise
cuidadosamente.

Participe con el grupo en el
desarrollo del cambio, pero
permita a los miembros.
organizar Ia instrumentacin
Seareceptivo para efectuar los
‘cambios, pero controle la
implementacion

Evite confrontaciones, deje las
cosas como estan

8-El rendimiento y las relaciones
interpersonales del grupo son buenas.

UD.. se siente algo inseguro sobre su falta
de direccion del grupo.

Deje solo al grupo.
Discutala situacién con el grupo
y luego inicie los cambios
necesarios.

Siga los pasos que sirvan para
dirigir alos subordinados de una
manera bien definida.

Ayude en la discusion dela
situacion con el grupo, pero no
seatan impositivo.
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9.-UD.. ha sido designado para dirigir una
tarea destinada a efectuar algunas
recomendaciones para el cambio. El grupo
no esté claro en sus metas. La asistencia
a las reuniones ha sido escasa Las
reuniones han sido de tipo social
Potencialmente ellos tienen el talento
necesario para ayudar

Permita que el grupo discuta sus
problemas.

Incorpore las recomendaciones
del grupo, pero verfique que los
objetivos sean cumplidos.
Redefina las metas y supervise
cuidadosamente.

Pemita que el gupo se
involucre en lg establecimiento
de las metas, pero no presione.

10- Sus subordinados, usualmente
capaces  de  afontar  sus
responsabilidades, no estan respondiendo
2 su reciente redefinicion de modelos.

Pemita que e gupo se
involucre en la redefinicion de
modelos, pero no tome el
control

Redefina los  modelos
supervise cuidadosamente.

Evite confrontaciones, no haga
presion, deje la situacién como
esta

Incorpore las recomendaciones
del grupo, pero verfique que los
nuevos  modelos  sean
cumplidos.

11- UD.. ha sido promovido a una nueva
posicion.  El supervisor anterior fue
indiferente a los asuntos del grupo. El
grupo ha manejado adecuadamente sus
tareas e instrucciones. Las interelaciones
entre los miembros del grupo son buenas.

Siga los pasos que sivan para
dingir a los subordinados a
trabajar de una manera bien
definida.

Involucre a los subordinados en
el proceso de toma de
decisiones y enfatice las buenas
contribuciones.

Discuta el rendimiento anterior
con el grupo y luego examine la
necesidad & nuevas
experiencias

Continde dejando solo al grupo.

12-  Informaciones ~recientes,  indican
algunas  dificultades intemas entre los
subordinados. EI grupo tiene excelente
récord de rendimiento. Los miembros han
mantenido efectivamente las metas de
largo alcance. Han trabajado en amonia
durante los dftimos afios. Todos estan
bien calficados para el trabajo.

Discuta su solucién con los
subordinados y examine la
necesidad  de  nuevas
experiencias.

Pemita a los miembros del
grupo trabajar por si solos.
Actie répida y fimemente para
coregir y reorientar.

Participe en la discusion del
problema y dé apoyo a los
subordinados.





Determinación de la autopercepción de estilos de liderazgo
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DETERMINACIÓN DE AUTO PERCEPCIÓN DE ESTILOS DE LIDERAZGO

(ANÁLISIS) 
1.- Encierre en un círculo las respuestas dadas en cada uno de los ítems.

2.- Sume las respuestas dadas en las columnas 1, 2 ,3 ,4 y totalice las mismas.

3.- Si se considera que el total de las respuestas es doce (12), la mayoría de estas deberá ser     seis (6)  ó más respuestas. En este sentido, se considera que en aquella columna donde tenga seis o más respuestas,  es donde predomina su estilo básico de liderazgo de acuerdo a la teoría situacional y en aquella columna donde tenga la siguiente puntuación es su estilo de soporte. Si tiene una puntuación igual en alguna columna tendrá más de un estilo básico o  de soporte, según sea el caso. Si presenta una puntuación equilibrada en las columnas, se dice que sus resultados se adaptan a la teoría situacional de liderazgo, sin el predominio de un estilo sobre otro.

4.- Por ejemplo, si UD. Obtuvo la puntuación siguiente:

     Siete (7) respuestas en la columna uno.

     Tres (3) respuestas en la columna dos.

     Dos (2) respuestas en la columna tres.

     Cero (0) respuestas en la columna cuatro.

      Se puede señalar que su estilo básico es el estilo 1 de dirigir y el estilo de soporte es el estilo 2 de persuadir. Revise las instrucciones dadas en el punto anterior para una mejor interpretación de sus resultados. Es de destacar que las respuestas dadas en la columna 1, representan el estilo 1 de liderazgo (dirigir), las respuestas dadas en la columna 2 , representan el estilo 2 de liderazgo (persuadir), las respuestas dadas en la columna 3 , representan el estilo 3 de liderazgo ( participar ) y las respuestas dadas en la columna 4 , representan el estilo 4 de liderazgo (delegar).

5.- Ahora, haga lo siguiente: 

        Encierre en un círculo las respuestas dadas en cada uno de los ítems, pero esta vez en la siguiente columna donde aparecen las alternativas A, B, C, y D, en donde se encuentran los signos positivos y negativos.

        Luego, totalice las respuestas  positivas dadas en cada columna,  sin tomar en consideración que va a realizar una suma algebraica, lo que va a efectuar es un simple conteo. El total de respuestas, corresponde a las preguntas que UD. acertó en el instrumento de estilos de liderazgo, seleccionando la opción más adecuada en cada caso.

6.- Finalmente, haga lo siguiente: 

    Independientemente de las respuestas dadas y del análisis efectuado, examine cada uno de los ítems respondidos por Ud en    cada alternativa  y revise las mejores opciones en cada caso. El instrumento fue diseñado para que se seleccionaran de manera equilibrada cada uno de los estilos de liderazgo, de acuerdo a la teoría situacional de liderazgo, de tal manera que no hubiese predominio de uno sobre otro.  Ahora, UD. se encuentra en condiciones de analizar esta teoría y de contestar a la siguiente interrogante ¿Cual es el mejor estilo de liderazgo?
Escala de Madurez

Forma de evaluación del gerente

     El propósito de esta forma de calificación es el ayudarlo a determinar la madurez de una persona que trabaja para usted. La madurez se refiere al deseo y habilidad de una persona para dirigir su conducta cuando trabaja en una responsabilidad u objetivo particular. Deseo y habilidad son mencionados como madurez psicológica y madurez en el trabajo respectivamente.

     Ya que el nivel de madurez de una persona dependerá del objetivo particular, su tarea será de promover percepciones de la madurez de esa persona al desarrollar cada uno de sus principales objetivos de trabajo. Antes de llenar la forma de evaluación, recuerde sus interacciones en el pasado con esta persona en referencia a calidad de trabajo y actitudes.
Instrucciones

     Seleccione una persona que se encuentre bajo su responsabilidad. A continuación haga lo siguiente:

1. Seleccione hasta cinco de los principales objetivos de la persona y escríbalos en los espacios para este fin en la parte superior de respuesta.

2. Con respecto al primer objetivo solamente y las cinco dimensiones de madurez en el trabajo y las cinco dimensiones de madurez psicológica. Califique al empleado en cada una, usando la siguiente escala de 8 puntos.

                           8     7     6     5     4     3     2     1

· Sus calificaciones deberán ser colocadas en las secciones indicadas en la hoja de respuestas. 

· Para dar significado a sus calificaciones en cada dimensión, cada una está definida en ejemplos de madurez "Alta" y "Baja". 

· Asegúrese de basar sus calificaciones en sus percepciones de la conducta de esta persona. 

· Una vez que haya completado ambos juegos de cinco calificaciones, sume sus calificaciones de madurez en el trabajo y madurez psicológica, y coloque los totales en los espacios destinados para ello. 

3. Repita la misma tarea de calificaciones para cada objetivo adicional, uno a la vez.

4. Una vez que haya completado las calificaciones lea la sección titulada interpretación de la puntuación y siga las instrucciones para interpretar los puntajes de madurez en el trabajo y madurez psicológica.
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INTERPRETACIÓN DE LAS PUNTUACIONES 

¿Qué significan las puntuaciones en términos del estilo apropiado de liderazgo?

Para poder determinar el estilo de liderazgo más apropiado a emplear con el individuo que Ud. acaba de calificar, complete los pasos descritos a continuación:

1. Use la matriz de datos de la siguiente forma:

    Localice la casilla que contiene la combinación de MADUREZ EN EL TRABAJO Y MADUREZ PSICOLÓGICA que Ud. dio de calificación a este individuo en cada objetivo o responsabilidad. En la esquina inferior izquierda de la casilla se encuentran la designación de madurez general de este individuo para este objetivo o responsabilidad. En la esquina superior derecha de la casilla está el estilo de liderazgo de alta probabilidad para ese nivel de madurez. En algunas de las casillas el nivel de madurez y el estilo apropiado de liderazgo están expresados como un rango, comprendiendo una porción entre dos designaciones específicas.

2. Coloque las designaciones de madurez general y estilo apropiado de liderazgo en la parte de sumario al final de página para cada objetivo o responsabilidad.

Suponga Ud. calificó a la persona con 27 puntos en MADUREZ EN EL TRABAJO y 27 puntos en MADUREZ PSICOLÓGICA para un objetivo particular. De acuerdo a la matriz de datos de MADUREZ general de la persona para ese objetivo seria M3 y el más apropiado estilo de liderazgo para ser usado con ella seria E3, participar (Alta conducta de relación, Baja conducta de tarea).
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Estudio de Casos

Usted es el director de ventas de una compañía importante de fármacos y cosméticos. El comité ejecutivo recomendó al presidente, y él está de acuerdo, de comenzar un sistema de planificación de gerencia por objetivos durante el presente año.  Este ha sido el rumor entre los altos gerentes durante un tiempo

Sus gerentes regionales de ventas también han escuchado el rumor. Algunos le preguntaron sobre el asunto mostrando cierto interés en tanto otros lo desecharon con algunos comentarios sarcásticos. Sabe que el sistema no tendrá éxito si los gerentes regionales de ventas no lo apoyan. Va a celebrar una reunión trimestral con ellos para revisar las ventas, planificar el próximo trimestre y anunciar oficialmente el nuevo sistema de gerencia por objetivos .Ha decidido entrevistarse individualmente con cada uno de los cinco gerentes regionales de ventas antes de esta reunión. Al planificar las entrevistas, elabora un perfil para cada gerente.

Teodoro (Guayana y Oriente)

· Ha estado con la compañía durante 20 años y en ventas 10. 

· Gerente regional durante 5 años.  

· Es creativo y solitario. 

· No es bueno para los detalles. 

· Se resiste a mirar demasiado lejos hacia el futuro. 

· Dirige a su personal de ventas por medio de su carisma. 

· Como jefe es un poco cerrado. 

· Se escuchan algunas quejas entre su personal. 
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                          Roberto (Caracas)

· Esta siempre entusiasmado y dispuesto a probar cosas nuevas. 

· Gerente regional durante 3 años y obtiene buenos resultados a pesar de que la región tiene una competencia muy reñida. 

· Gran carga de trabajo. 

· Ha estado con la competencia durante 15 años escalando posiciones. 

· Es el único gerente que no ha tenido mucha formación gerencial o experiencia. 

[image: image25.png]



Miguel (Los Andes)

· Ha estado con la compañía durante 5 años y tiene solo 1 año 

como gerente regional. 

· Ha surgido rápidamente. 

· Tiene una maestría en administración de empresas. 

· Es el más joven de los gerentes regionales. 

· Hizo una pasantía en la gerencia de planificación corporativa. 

· Trabajó en planificación estratégica. 

· Es bien organizado y orientado hacia las metas. 

· Tiene el apoyo de su personal. 

· Su personal es insuficiente y tiene mucha carga de trabajo puesto que las ventas han bajado recientemente. 
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 María (Zulia) 

· Ha estado con la compañía durante 7 años.   

· Anteriormente estuvo con el competidor durante 5 años. 

· Los siete años los ha dedicado a ventas y fue promovida recientemente a gerente regional asistente. 

· No tiene formación comercial formal. 

· Es buena para el detalle y establece objetivos reales. 

· Es escéptica en cuanto a planificar a largo plazo aunque no cerrada. 

· María mencionó que recientemente asistió a un taller de trabajo sobre gerencia por objetivos que ofreció una compañía externa. 

· Su carga de trabajo es grande debido a que hay mucho personal de venta nuevo. 

· Tiene problemas en su matrimonio. 
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Paola (Centro)

· Tiene la menor carga de trabajo de todos.  

· La competencia es débil y las ventas son buenas. 

· Obtuvo también la maestría en administración de empresas

el año pasado. 

· Estudió por las noches durante tres años. 

· Normalmente ofrece apoyo a los cambios. 

· Trabajadora entusiasta. 

· Sus informes trimestrales son los más difíciles de seguir. 

· Las metas y tareas para los próximos trimestres normalmente requieren de revisión y explicación. 

· Pasó un año trabajando en la gerencia de planificación corporativa. 

· Es creativa. 
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Determinación de estilos de liderazgo
NOTA: El cuadro correspondiente al consenso del grupo, sólo se completará si tiene la oportunidad de comparar sus respuestas con algunos compañeros del curso a través del E-mail. o  en la discusión en clase.

Liderazgo Situacional 
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MÓDULO III

Funciones y habilidades gerenciales
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OBJETIVO TERMINAL


Al finalizar el desarrollo del módulo, el participante estará en condiciones de:
Conocer las funciones y las habilidades gerenciales básicas para un liderazgo efectivo en las organizaciones.
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FUNCIONES GERENCIALES

Las funciones gerenciales básicas aparecen delimitadas en cualquier texto que trate los temas de liderazgo, gerencia o administración de acuerdo con el enfoque del autor a cada respecto. Por ejemplo, Drucker (p.273), señala que el trabajo del gerente tiene (5) operaciones básicas, juntas determinan la integración de los recursos en un organismo dinámico viable.
En primer lugar, un gerente fija objetivos. Determina cuales son. Determina cuales deben ser las metas en cada área de objetivos. Decide que hará para alcanzarlos. Confiere efectividad a los objetivos, comunicándolos a las personas cuyo desempeño se necesita para realizarlos. Segundo, un gerente organiza. Analiza las actividades, las decisiones y las relaciones necesarias. Clasifica el trabajo. Lo divide en actividades administrables, y divide además las actividades en cargos administrables. Agrupa estas unidades y para las tareas que deben ejecutarse.
Luego, un gerente motiva y comunica. Forma un equipo con las personas responsables de las diferentes tareas. Obtiene ese resultado de las distintas tareas prácticas que controla. Lo consigue en sus propias relaciones con los hombres con quienes colabora. Obtiene esos resultados con sus decisiones acerca de la retribución, los cargos y el ascenso de los individuos. Y realiza dichos objetivos gracias a la comunicación constante con sus subordinados y con su superior, así como con sus colegas.
El cuarto elemento básico del trabajo del gerente es la medición. El gerente establece patrones de medida- y pocos factores son tan importantes para el desempeño de la organización y de todos sus miembros. Procura que cada individuo disponga de criterios de medida concentrados en el desempeño de toda la organización, y que al mismo tiempo concentran la atención en el trabajo del individuo y le ayudan a realizarlo. Analiza, aprecia e interpreta el desempeño. Como en todas las restantes áreas de su trabajo, comunica el sentido de las mediciones y sus hallazgos a los subordinados, los superiores y los colegas.
Finalmente, un administrador desarrolla a la gente, incluido el mismo. Cada una de las categorías puede subdividirse en subcategorías, y cada subcategorías podría analizarse en una obra especial. Más aún, cada categoría requiere diferentes cualidades y calificaciones.
Dichter, señala que los gerentes planean, toman decisiones, se comunican. Actúan como guías o como miembros de un grupo. Mantienen sus emociones bajo estricto control. Por encima de todos los gerentes deben ser innovadores y creativos y aceptar al mismo tiempo la suerte y la ayuda de los demás.
Se ha creído conveniente seguir el enfoque de Dichter, que trata las funciones gerenciales, con el fin de determinar los verdaderos puntos fuertes y débiles en la labor gerencial.  

FUNCIONES MÁS IMPORTANTES PARA UNA EFECTIVA ACCIÓN GERENCIAL

1. TOMA DE DECISIONES: La función más importante de un gerente.

2.  PLANIFICACIÓN: El éxito o el fracaso de un gerente.

3.  CREATIVIDAD: La clave de un gerente para la innovación y la productividad.

4. CONTROL DE EMOCIONES: El campo de batalla de un gerente.

5. MOTIVACIÓN: El camino para el éxito gerencial.

6. TRABAJO DE GRUPO: La mejor herramienta de un gerente.

7. COMUNICACIÓN. El atributo más admirado de un gerente.

TOMA DE DECISIONES 

(LA FUNCIÓN MÁS IMPORTANTE DE UN GERENTE)

1. Estilos gerenciales.

2. Tiempo en la toma de decisiones.

3. Factores que influencian la toma de decisiones.

4. Toma de decisiones apresuradas.

5. Toma de decisiones tardías.

6. Hábitos de trabajo y toma de decisiones. 

7. Consecuencias en la toma de decisiones

ALGUNAS RECOMENDACIONES PARA LA TOMA DE DECISIONES

· Incluya los factores emocionales.

· Juegue a “Que pasaría si”, pero

· Analice todas las consecuencias posibles

· Este consciente del mundo cambiante.

· Arriesgar o no arriesgar.

· Discutir con asociados dignos de confianza es invaluable.

· Consulte con la almohada.

· Inmunícese contra la autocensura.

PLANIFICACIÓN

(EL ÉXITO O EL FRACASO DE UN GERENTE

1. Control, tedio y manejo del tiempo.

2. Actitud frente al futuro.

3. Inclinaciones y potencial propio.

4. Ubicación de su posición gerencial.

5. Actitud frente a la demora.

6. Actitud intuitiva del gerente.

7. Como mejorar la planificación.

COMO MEJORAR LA PLANIFICACIÓN

1. Como delegar autoridad.

-Dirija su mirada hacia una mejor posición dentro de la organización.

 -Amplíe el campo de acción del trabajo delegado.

-Analice las técnicas usadas por aquel en quien se delega.

-Dele a su subalterno un nuevo título.

2. Miedo al Futuro.

· Mire el futuro como una espiral, como a una concha.

· Convierta la alta tecnología en su amiga.

3. Piense en forma positiva.

4. Póngale más atención a los estilos de trabajo individuales como a los estados de ánimo.

5. Coleccione recortes sobre descubrimientos recientes para concientizarse a si mismo de los aspectos positivos del futuro.

CREATIVIDAD

(CLAVE DE UN GERENTE PARA LA INNOVACIÓN Y LA CREATIVIDAD)

1. Estilo creativo.

· Creatividad técnica  y pragmática.

· Creatividad intelectual.

· Creatividad artística.

· Imaginación sin palabras.

2. Estímulo a la creatividad (pensar al revés)

3. Pensamiento lateral y pensamiento vertical.

4. Preguntas fundamentales y respuestas creativas.

5. Actitud frente a los obstáculos

6. La creatividad para el gerente de alto nivel

-Experimentar

-Ensayar los extremos

-Pensamiento dinámico

EMOCIONES

(EL CAMPO DE BATALLA DE UN GERENTE)

1. Actitud frente a su trabajo.

2. Actitud frente a la crítica.

3. Actitud frente a la crisis.

4. Actitud frente al riesgo.

5. Sentido del humor.

6. Estado de ánimo.

MOTIVACIÓN

(LA MEJOR HERRAMIENTA DE UN GERENTE)

1. Capacidad de colaboración.

2. Capacidad de reconocimiento.

3. Capacidad de adaptación.

4. Comportamiento ético.

5. Imagen interna de la empresa.

COMUNICACIÓN

(EL ATRIBUTO MÁS ADMIRADO DE UN GERENTE)

1. Conocimiento de los colaboradores.

2. Interés por los colaboradores.

3. Relaciones en la empresa u organización.

4. Nivel de autoestima.

AUTOEVALUACIÓN

1. ¿Qué importancia tiene el cumplimiento de las funciones gerenciales básicas en el campo organizacional?

2. ¿Cuál es su opinión entorno a las destrezas gerenciales básicas que se requieren en un gerente?

3. Cuáles son los errores gerenciales más comunes?

ACTIVIDADES

1. Exposición por equipos de las funciones gerenciales básicas, considerando el cronograma elaborado en la primera semana de actividades y relacionándose con el ámbito laboral.

2. Exposición individual de alguno (s) de los errores gerenciales, considerando el cronograma elaborado al respecto.

TOMA DE DECISIONES

Instrucciones: Seleccione, para cada pregunta, la respuesta que exprese mejor su forma de pensar.

1. Usted es  un director administrativo. Las ventas de su empresa han venido decayendo considerablemente. El análisis de esta decadencia ha producido resultados contradictorios. Se han presentado diversas explicaciones y soluciones. ¿Cuál aceptaría usted más fácilmente?

(a) Un territorio en particular es el responsable de esa caída en las ventas. Estas deben estar bien en las demás zonas.

(b) El gerente de ventas de esta zona no se está desempeñando Muy bien y debe ser    

      despedido.

(c) Algo malo está pasando con la línea de productos y por lo tanto debe efectuarse un cambio.

(d) El estado de ánimo de los empleados debe mejorarse ofreciéndoles incentivos y promociones.

(e) Esperemos a  ver. Esta tendencia negativa puede corregirse por sí misma en corto tiempo.

2. Las cosas marchan bien. Usted le ha tomado la delantera a la competencia y sus colegas están contentos. ¿Cuáles son sus planes para el futuro?

(a) Dejar las cosas tal como están.

(b) Identificar la razón de su éxito y perfeccionar el método (procedimiento).

(c) Buscar ideas progresistas adicionales.

(d) Promover a la(s) persona(s) responsable(s) del éxito.

3. Salida de no sabe dónde, de una nueva marca de productos, en competencia directa con la suya, que aparece en el mercado y sus ventas empiezan a crecer (Cuál en su estrategia)

(a) Apelo a la lealtad del consumidor, enfatizo la superioridad del producto y espero que pase la tormenta

(b)  Discuto la situación con mis socios e investigo la razón por la cual esta situación se presentó y lo que se puede hacer.

(c) Desarrollo un producto mejorado sin antes investigar la razón por la cual el competidor logró incursionar en este mercado.

(d) Ordeno la elaboración de un estudio sistemático del mercado (la razón de mi error, etc.) Después determinó un plan de acción.

4. Se tuvieron que incrementar los precios de una línea de productos. El hecho resultó ser una trampa. Contrario a lo que se esperaba, el público opuso resistencia al alza y ahora parece que los precios tendrán que reducirse con el fin de sostener el mercado. ¿Cómo llegó usted a la decisión inicial de aumentar los precios?

(a) Involucré a todo el grupo y recogí opiniones

(b) Tomé la decisión sólo. Después de todo yo soy el gerente.

(c) Le advertí a todos que no funcionaría pero me dejé llevar por el grupo.
(d) Me opuse abiertamente. Cuando mi predicción se cumplió, les dije: “Yo lo había dicho”.

5. En una reunión en la que tenga que decidir los pasos que se tenían que seguir para remediar una situación, yo.

(a) Espero hasta que todos los participantes se hayan expresado al respecto y      entonces me uno a la mayoría.

(b) Trato de manejar las indecisiones. Presiono para se llegue a una decisión.

(c) Les pido a todos los participantes que consignen por escrito sus opiniones y luego me uno a la mayoría, inclusive si no estoy de acuerdo.

(d) Calculo mi tiempo para tomar una decisión importante y les pido a los demás que hagan lo mismo. Nos reunimos unos días después para llegar a una decisión.

6. Usted tiene que escoger rápidamente entre tres estilos para su colección de primavera. ¿Cuál escogería?

(a) Un estilo muy elegante, supermoderno, que quizás no se venda muy bien, pero que ayudará a la imagen del almacén.

(b)  Un estilo moderno que lógicamente está hecho para impresionar.

(c) Un estilo conservador, bastante elegante.

7. Usted necesita un asistente para su labor profesional. ¿Qué tipo de persona contrataría?

(a) Brillante, rápida, pero poco metódica.

(b) Competitiva, creativa, interesada en progresar.

(c) Muy confiable, capaz de trabajar independiente, pero que rara vez aporta ideas originales. 
8. ¿Cómo decoraría su oficina?

(a) Con un diseño, unos colores y unos muebles novedosos.

(b) De acuerdo con mi personalidad; si soy introvertido, con pequeños modelos; si       soy  extrovertido, con grandes diseños.

(c) En forma funcional, moderna y con buen gusto.

9. Usted acaba de conocer a tres nuevos empleados. ¿A cuál de ellos invitaría primero a almorzar?
(a) A la persona amigable, tímida y reservada.

(b) A la persona que no está sujeta a tradiciones.

(c) A la persona fuerte, segura de sí misma y con éxito.

10. Le han ofrecido tres nuevos empleos. ¿Cuál escogería?
(a) Aquel que le ofrece libertad y un gran desafío, pero no mucha seguridad.

(b) Aquel que es estable, seguro y muy interesante.

(c) Aquel que le brinda la oportunidad de trabajar con un gran profesor.

11. Usted se ha ganado un bono de 50 millones de  Bs. ¿En qué se gastaría el dinero?.

(a) En la compra de un carro.

(b) En unas vacaciones especiales.

(c) En la compra de un apartamento.

12. Usted trabaja en la elaboración de productos horneados de calidad. Una empresa de bebidas especializada en un nuevo proceso para hacer jugos está a la venta y puede adquirirse con una inversión relativamente baja. ¿Cuál de las siguientes opciones refleja su punto de vista?

(a) En vista de que las dos empresas se relacionan con el campo de gastronomía, podría aumentar considerablemente los ingresos de mi empresa sin hacer gastos excesivos.

(b) Tengo serias dudas con respecto al interés que pueden tener estas bebidas para mí o para mis socios.

(c) Podría contratar un experto en bebidas para que elabore un informe de las ventajas y desventajas de adquirir la empresa.

(d) Tengo la impresión de ser desleal a mi empresa cuando gasto mi tiempo pensando en otra.

13. Uno de sus socios se ha visto continuamente involucrado en problemas de tipo personal. Esta persona tiene excelentes cualidades pero no puede evitar esa propensión a los problemas lo que a menudo afecta la calidad de su trabajo. Debe hacerse algo al respecto.

(a) Esto es una empresa y no una clínica psicoterapéutica; tendré que dejarlo ir.

(b) Si el socio logra superarse podríamos tener un miembro valioso en nuestro equipo. Solicitaré que se le ayude.

(c) Estableceré una fecha límite y si logra sobreponerse, lo olvidaré.

(d) Es probablemente nuestro ambiente la causa del problema; dejaré que se vaya pero le daré una muy buena recomendación.

14. Su departamento ha comprado algunos equipos. Después de efectuada la operación, usted se da cuenta de que se pagó en exceso, mejor dicho, que la persona encargada de la compra lo hizo. Usted llama a esa persona para que le explique el error. ¿Cuál de estas explicaciones estaría más dispuesto a aceptar?

(a) El vendedor estaba en una situación realmente difícil. Quise ayudarlo haciéndole un pedido.

(b) Lo siento. Pagaré la diferencia de mi propio bolsillo.

(c) Pensé que realmente eran productos de la mejor calidad.

(d) Estoy convencido de que tendremos un servicio mejor del que ofrecen los fabricantes que venden más barato.

15. A la esposa de uno de sus mejores clientes, le gusta un modelo especial de vajilla. No es rentable para su compañía continuar con ese modelo. ¿Qué hace usted?

(a) Le informo al cliente que no podemos mantener este modelo en la bodega por  más tiempo, solamente para su esposa. 

(b) Me doy cuenta que le rompería el corazón al no poder reemplazarle las piezas de ese modelo y por lo tanto lo fabrico especialmente para ella, sin importar los costos.

(c) Disminuyo los costos de fabricación de ese modelo, como costo de promoción.

(d) Le solicito al cliente que pague el excedente de los gastos.

16. Uno de sus socios se sometió a una operación complicada y ahora esa persona es menos valiosa para la empresa porque no puede permanecer largo tiempo en la oficina ni puede viajar. ¿Qué haría usted?

(a) Le consigo un trabajo más fácil y conservo al empleado

(b) Muy a pesar mío dejo que la persona se vaya.

(c) Le ofrezco una pensión y un retiro anticipado.

(d) Conservo esta persona dentro del personal como un incentivo para los otros empleados.

17. Le han propuesto a usted viajar al extranjero para ocupar una vacante como gerente de la sucursal de su empresa. Existen buenas condiciones de trabajo y posibilidades de promoción. ¿Cuál es su reacción?

(a) Tengo que consultarlo con mi familia, amigos y/o familiares.

(b) Preferiría no aceptar. Significa un trastorno demasiado grande.

(c) Si, claro. Yo voy. Me parece una magnífica oportunidad.

(d) Todo depende de las circunstancias. Lo pensaré.
18. Pensando en los dos últimos años y recordando algunas de sus decisiones, ¿Cuántas de ellas modificaría ahora?

(a) 1 a 3

(b) 4 a 8

(c) 9 a 12

(d) 13 o más

19. Si usted o sus socios hubieran conocido las consecuencias, ¿Cuál de estas decisiones habría tomado de diferente manera? 

(a) Contratación de una persona diferente

(b) No haberse asociado con otra empresa

(c) No haber prestado dinero a ciertos clientes

(d) Transporte de otro tipo de mercancía.

20. ¿Qué es lo que más probablemente haría usted antes de tomar una decisión?

(a) Actúo intuitiva y rápidamente

(b) Siempre pienso mucho mis decisiones

(c) Hago un bosquejo en la mente o por escrito de todas las consecuencias posibles.

(d) Discuto todas las posibilidades con mis socios y buenos amigos.

21. Usted por fin terminó ese informe que estaba pendiente. ¿Cómo se siente?

(a) ¿Cuál era todo el alboroto?

(b) ¡Aleluya!

(c) Me hubiera gustado no haber actuado tan rápido.

(d) Lo único que espero es la próxima crisis
22. Un buen amigo le dice las verdaderas razones por las cuales usted pospone las actividades y las decisiones.

(a) Me encanta ser el centro de atención

(b) Estoy verdaderamente temeroso de manejar el problema

(c) Podría cambiar, si realmente quisiera

(d) Tenía la esperanza oculta de que alguien más se ocupara del asunto.

23. Usted tiene que organizarse. ¿Cuáles de estas labores lo harían sentir más culpable si lo pospone?

(a) El informe financiero

(b) Los preparativos para las vacaciones

(c) Convocar una junta directiva

(d) Despedir un empleado

24. ¿Cómo cree usted que se sentiría después de que por fin hizo lo que se suponía tenía que hacer?

(a) Un poco decaído

(b) Orgulloso

(c) La próxima vez no esperaré

(d) Probablemente me demore también la próxima vez

25. Existen varios tipos de dilación. A algunas personas les gusta tener el escritorio limpio y no tener asuntos pendientes, otras piensan que un escritorio limpio es signo de compulsión. Marque la respuesta con la cual estén más de acuerdo.

(a) Yo sé que eso es así debido a mi propia observación.

(b) Eso es cierto. Pero no puedo dejar que ese hecho maneje mis actividades

(c) Con un poco de esfuerzo puedo cambiar mi personalidad considerablemente.

(d) Eso es un escándalo. Posponer los asuntos en sólo un mal hábito.

26. Usted está discutiendo continuamente con un colega. No importa el tiempo que se le dé, el trabajo siempre se termina unos pocos días después. Estos retrasos causan molestias en todo el departamento. ¿Cuál explicación estaría más dispuesto a aceptar?

(a) Yo puedo hacer solamente algunas de todas las cosas. Tengo que decidir qué es lo primero.

(b) Creo que tenía miedo de manejar el asunto.

(c) Usted tiene toda la razón. Realmente trataré de ser cumplido de ahora en adelante.

(d) ¿Cuál es el gran problema? Una pequeña demora no cambia nada siempre y cuando el trabajo se haga.

27. En la pared de la oficina de uno de sus colegas hay un letrero: “Lo hice yo mismo”. ¿Cuál es su reacción?

(a) Este es mi tipo de persona, porque yo también pienso así.

(b) ¡Qué arrogancia!

(c) Parece ser una persona muy orgullosa. Me pregunto si aceptaría ayuda.

(d) Generalmente hacerlo yo mismo es lo más rápido.

28. Usted ha participado en un proyecto de gran éxito. ¿Qué es lo que hace sentir más orgulloso?

(a) Mis ideas tomaron el buen camino. 

(b) Yo mismo encontré la mayoría de las soluciones

(c) Aprendí mucho de mis colegas y me conseguí muchos amigos.

(d) Los problemas los solucionamos todos en conjunto. Fue un equipo maravilloso.

(e) Tuvimos paciencia

29. Si usted fuera músico, ¿se vería cómo?

(a) Director

(b) Miembro de un trío o cuarteto

(c) Miembro de una gran orquesta

(d) Solista
30. Usted está admirando las pirámides o una gran obra de arquitectura. ¿En qué cree usted que pensaría mientras mira los objetos?

(a) ¿Qué maravilla de arquitecto o ingeniero los que diseñaron este proyecto!

(b) Este ingeniero supo cómo organizar el trabajo y logró la cooperación de los compañeros de trabajo.

(c) ¡Me imagino la cantidad de gente que tuvo que trabajar en esta obra para poderla terminar!

(d) ¡Cuántos años se gastarían para hacer este trabajo!

31. A usted se le asignó el trabajo de establecer un horario para un funcionamiento eficiente de un tren de pasajeros, de remodelar una casa o de reorganizar el departamento de publicidad de su oficina. ¿Qué hace primero? 

(a) Me encierro en una oficina o en un estudio y pienso en la totalidad del proyecto. Después distribuyo las labores.

(b) Reúno a los posibles colaboradores y les solicito que contribuyan con sus ideas y que después se reúnan conmigo.

(c) Organizo el trabajo en diferentes especialidades y habilidades y hago responsable a una persona para cada área en particular.

TOMA DE DECISIONES (HOJA DE RESPUESTAS)
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PUNTAJE E INTERPRETACIÓN

(TIEMPO EN LA DECISIÓN)

Con el fin de ayudarle a saber qué tipo de persona es usted cuando toma decisiones, siga las instrucciones al respecto. No estamos tan interesados en las decisiones en sí como en la forma en que las tomó. Ahora revise cada una de las respuestas y complete la siguiente información en el Cuadro 1 que se presenta. Recuerde, cada decisión debe tratarse como si fuera real.

1. En la columna titulada “Tiempo”, escriba el tiempo que gastó en tomar la decisión, en minutos o segundos.

2. En la columna siguiente, señale hasta qué punto tuvo usted en cuenta los pro y los contras.

3. Ahora marque su estado de ánimo después de decidir, desde muy relajado hasta muy tenso.

4. Enseguida registre qué tan seguro está usted de su respuesta: ¿está seguro o aún tiene dudas?

5. En la última columna, evalúe su reacción si se le dijera que debería haber escogido otra respuesta, es decir, que su decisión fue incorrecta. ¿Usted se disgustaría, se pondría a la defensiva, estaría dispuesto a mantener su posición o estaría dispuesto a reconsiderarla?

Sume los puntajes de cada columna y divida entre 6. El resultado es su puntaje promedio para cada columna.
En el cuadro de perfil de toma de decisiones (Cuadro 2), marque el puntaje promedio de cada columna con un punto o una cruz en la línea vertical. La gráfica resultante le dará un interesante perfil de su toma de decisiones
No hay respuestas “buenas” o “malas” Si usted es cuidadoso al tomar decisiones, puede hacerlo bien en general, especialmente si puede defender su posición.

CUADRO 1
[image: image34.png]TIEMPO | FORMA DE ACTITUD | SEGURIDAD EN|  SENTIDO DE
DECISION | DESPUES DE LA | LADECISION |  DECISION
DECISION
Tiempo Puntaje Puntaje Puntaje Puntaje
real para Muyimpulsiva | Bastante relajado | Muy decidido | Lo consideraré
tomarla |1 1 1 1
p | decisién | Un poco impuisiva | Un poco relajado | Un poco Podria
P |(minutos |2 2 decidido 2 considerario 2
cle En medio delas | Equilibrado Enmedio de los | Lo consideraria
| | sequndo dos 3 3 23 sise
s|o Algo deliberada | Un poco Un poco indeciso | da el caso
i 4 tensionado 4 (4 3
o Muy deliberada | Muy tensionado | Muy indeciso | Probablemente
M 5 5 5 sostendriala
decision
n
Sin duda
sostendria
Ia decision
5
T
7
3
T
5
5
CUADRO 2
MPULSIVO RELAJADO DECIDIDO RECEPTVO

o] & o[ N





Cuadros 1 y 2

TOMA DE DECISIONES (MATRIZ DE CORRECCIÓN)
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ANÁLISIS DEL INSTRUMENTO DE TOMA DE DECISIONES.

INSTRUCCIONES: Lea detenidamente cada una de las preguntas del instrumento tomado del texto Es UD. Un Buen Gerente  de Ernest Dichter y respóndalas en el cuadro  de respuestas que se presenta, señalando con una equis (x) la alternativa seleccionada y luego, siga los pasos siguientes:
1.- Revise el cuadro  correspondiente a la matriz  de corrección y encierre en un círculo la alternativa seleccionada por UD (excepto las alternativas correspondientes a las preguntas 6 a 11).
2.- Lea las instrucciones referidas al tiempo en la decisión (puntaje e interpretación) y complete los cuadros 1 y 2 que se le presentan. Deberá elaborar la gráfica resultante de su perfil de decisiones relacionado con el grado de seguridad en si mismo. Interprete la curva  y su resultado, en el mismo orden de la gráfica .No responda a la columna tiempo en la decisión.
3.- Consulte el cuadro resumen de toma de decisiones referido a las características, la decisión y las preguntas que miden las decisiones tomadas, para responder al  análisis de su perfil de toma de decisiones.
4.- Analice su estilo gerencial, si es especulativo, tímido ó  indeciso (preguntas 1 al 5): si obtuvo una mayoría de tres respuestas en alguno de dichos estilos.  Si  presenta igual puntaje en alguno de ellos, tendrá dos o más estilos gerenciales. Interprete su resultado. 
5.- Analice ahora,  el grado de control de las emociones en el momento de tomar decisiones (preguntas 12 a 16).  Si decide con la cabeza, con el corazón o de manera equilibrada. Sume los puntajes obtenidos en las respuestas que encerró en un circulo e interprétalos en función del puntaje alcanzado.
6.- Ahora, realice el análisis correspondiente al control de las consecuencias en el momento de tomar decisiones, si dice si en forma precipitada, es racional en el uso del no o se mantiene en equilibrio. En esta oportunidad, sume los puntajes obtenidos en las preguntas 17 a 20 e interprete su resultado.
7.- Analice su actitud delatora,  si necesita ayuda porque es un dilator permanente, utiliza la razón para posponer una decisión  o si se mantiene en equilibrio. Sume los puntajes obtenidos en las preguntas 21 a 26 e interprételos de acuerdo con la puntuación alcanzada.
8.-Finalmente, sume los puntajes obtenidos en las preguntas 27 a 31 e interprételos de acuerdo con la puntuación alcanzada. . En esta oportunidad las decisiones se refieren a sus hábitos de trabajo en el momento de tomar decisiones, si piensa en si mismo, en los demás o si  mantiene una posición de equilibrio.  Señale su resultado.
INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Después de realizado el anterior análisis,  UD., debe remitir únicamente sus resultados a través del grupo de discusión, señalándolos en el mismo orden de la matriz de interpretación: cual fue su estilo gerencial; el grado de seguridad en si mismo, acompañado de la gráfica resultante; su grado de control de emociones; el control de las consecuencias; su actitud dilatora y sus hábitos de trabajo. No necesita anexar ninguno de los cuadros (ni la hoja de respuestas ni la matriz de corrección).
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MÓDULO IV

Comunicación, conflicto y liderazgo
[image: image36.png]



OBJETIVO TERMINAL 


Al finalizar el desarrollo del módulo, el participante, estará en condiciones de: Establecer la relación entre los procesos de comunicación, conflicto, liderazgo y gerencia.
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INSTRUMENTO DE THOMAS KILMAN

ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO

INSTRUCCIONES: 


Considere situaciones en que encuentre que sus deseos difieren de los de otra persona. Como responde generalmente a dichas situaciones?.


En las siguientes páginas encontrará varios enunciados que describen posibles comportamientos al reaccionar ante estas diferencias. Para cada par de enunciados, favor de circular la A o B que corresponda al enunciado que sea más característico de su propio comportamiento. 


En muchos casos ni el enunciado A ni el B será muy representativo de su comportamiento, pero en este caso, favor de escoger aquel que describe la reacción que más  probablemente tendría usted. 

1. a. En ocasiones dejo a otro que asuma la responsabilidad de resolver el problema. 

b. En lugar de negociar sobre los aspectos en que no estamos de acuerdo, yo trato de enfatizar los puntos en lo que si estamos de acuerdo. 

2. a. Trato de encontrar una solución en que ambos transigimos. 

b. Intento manejar todos mis intereses, así como también todos los intereses de la otra persona. 

3. a. Habitualmente intento alcanzar mis metas con firmeza. 

b. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar nuestra relación. 

4. a. Trato de encontrar una solución en que ambos transigimos. 

b. Algunas veces sacrifico mis propios deseos por los deseos de la otra persona. 

5. a. Consistentemente busco la ayuda de la otra persona para encontrar una solución.

b. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones inútiles. 

6. a. Trato de evitar crearme una situación desagradable. 

b. Trato de triunfar en mi postura. 

7. a. Intento posponer el asunto hasta que tenga tiempo para pensarlo. 

b. Renuncio a ciertos puntos para ganar a otros. 

8. a. Generalmente soy firme en la persecución de mis metas. 

b. Intento expresar abiertamente todas las preocupaciones y problemas de inmediato. 

9. a. Siento que no siempre vale la pena preocuparme por las diferencias. 

b. Me esfuerzo por ganar mis metas. 

10. a. Soy firme para lograr mis metas. 

b. Intento encontrar una solución en que ambos transigimos. 

11. a. De inmediato intento sacar a la luz todos los problemas. 

b. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar nuestra relación. 

12. a. En ocasiones evito expresar opiniones que puedan crear controversia. 

b. Lo dejo que conserve algo de su posición si el me deja conservar algo de la mía. 

13. a. Propongo transigir. 

b. Presiono para dejar bien clara mi posición. 

14. a. Explico mis ideas a la otra persona y le pido que me explique las suyas. 

b. Intento demostrar la lógica y beneficios de mi postura. 

15. a. Me pongo en el lugar de la otra persona para comprenderlo bien. 

b. Prefiero meditar concienzudamente antes de decidir 
que hacer. 

16. a. Cedo en algunos puntos con tal de dejar satisfecha a la otra persona. 

b. Defiendo con ahínco mi postura. 

17. a. Usualmente persigo mis metas con firmeza. 

b. Intento hacer lo que sea necesario para evitar tensiones inútiles. 

18. a. Dejo que la otra persona sostenga su punto de vista si esto la hace feliz. 

b. Dejo que la otra gane algunos argumentos si me permite ganar a mí algunos de los míos.

19. a. De inmediato intento sacar a la luz todos los intereses y problemas.

b. Intento posponer los problemas hasta que ha tenido tiempo de pensar. 

20. a. De inmediato intento tratar nuestras diferencias. 

b. Intento encontrar una justa combinación de puntos ganados y perdidos para ambos. 

21. a. Al abordar las negociaciones, intento ser considerado hacia los deseos de la otra persona. 

b. Siempre me inclino a tener abierta solución de problema.

22. a. Intento encontrar una postura intermedia entre su opinión y la mía.

b. Afirmo mis deseos. 

23. a. Con frecuencia me interesa mucho satisfacer todos nuestros deseos. 

b. En ocasiones dejo que otros asuman la responsabilidad de resolver el problema.

24. a. Si la opinión de la otra persona parece ser muy importante para él, intentaría cumplir con sus deseos. 

b. Intento hacerlo transigir. 

25. a. Intento mostrarle la lógica y los beneficios de mi postura. 

b. Al abordar las negociaciones, intento ser considerado hacia los deseos de la otra persona. 

26. a. Propongo que ambos transijamos.

b. Casi siempre me interesa satisfacer todos nuestros deseos. 

27. a. En ocasiones evito asumir posturas que puedan crear controversias. 

b. Dejo que la otra persona sostenga sus puntos de vista si esto lo hace feliz.

28. a. Usualmente persigo mis metas con firmeza. 

b. Usualmente busco la ayuda de la otra persona para encontrar una solución.

29. a. Propongo que ambos transijamos.

b. Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias. 

30. a. Intento no lastimar los sentimientos de la otra persona.

b. Siempre comparto el problema con la otra persona, con el fin de llegar a una solución. 

TABULACIÓN DEL CUESTIONARIO
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CONFLICTO DE LAS ORGANIZACIONES 

Elaborado por el Dr. Roque Julio Alfonso de la Universidad Simón Bolívar, división de educación continua.

LOS CINCO ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO

El instrumento de manejo de conflicto está diseñado para evaluar el comportamiento de una persona en situación de conflicto. Las “Situaciones de Conflicto” son situaciones en las que los intereses de dos personas parecen ser incompatibles. En dichas situaciones, se puede describir el comportamiento de una persona con base en dos dimensiones (1) afirmación, el grado hasta el cual una persona intenta satisfacer sus propios intereses y (2) cooperación, el grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los intereses de la otra persona. Estas dos dimensiones básicas de comportamiento pueden usarse para definir cinco métodos específicos de manejar el conflicto. Estos cinco métodos o estilos para manejar el conflicto se muestran en la siguiente gráfica. 

ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO
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COMPETIR

Es se afirmativo y no cooperar. Cuando la persona trata de satisfacer sus propios intereses a costa de la otra persona. Este es un estilo orientado al poder, en el que la persona usa cualquier tipo de poder que le parezca apropiado para ganar en su postura su habilidad de argumentar, su rango, sus sanciones económicas.

COMPLACER


Es no ser afirmativo y se cooperador, lo opuesto de competir. 


Al complacer, la persona se olvida de sus  propios intereses para satisfacer los intereses de la persona; existe un elemento de sacrificio en este estilo. El complacer puede tomar la forma de una generosidad desinteresada o caritativa, obedeciendo las órdenes de la otra persona cuando preferiría no hacerlo o cediendo al punto de vista de los demás. 

EVADIR


Es no ser afirmativo y no ser cooperador la persona no satisface de inmediato sus propios intereses ni tampoco los intereses de otra persona. No maneja el conflicto. La evasión puede significar sacarle la vuelta diplomáticamente a un problema, posponiéndolo hasta un momento más adecuado o simplemente retirarse de una situación amenazadora. 

COLABORAR


Significa ser tanto afirmativo como cooperador. Lo opuesto de la evasión. Colaborar implica un intento de trabajar con la otra persona para encontrar alguna solución que satisfaga plenamente los intereses de ambas personas. Significa profundizar en un problema con el fin de identificar los intereses subyacentes de las dos personas y encontrar una alternativa que satisfaga los intereses de ambos. 


Colaboración entre dos personas puede ser la exploración de un desacuerdo para aprender de las ideas del otro, concluyendo por resolver alguna condición que de otra forma los haría competir por los recursos o confrontándose para tratar de encontrar una solución. 

TRANSIGIR


Significa un punto intermedio entre afirmación y cooperación. El objetivo en este caso es encontrar alguna solución adecuada y mutuamente aceptable que satisfaga parcialmente a ambas partes. Se encuentra también entre el competir y el complacer, al transigir se renuncia más que al competir, pero menos  que al complacer. De la misma manera, al transigir las personas atacan un problema más directamente que cuando evaden, pero no lo exploran  con tanta profundidad como cuando existe colaboración. Transigir puede significar dividir las diferencias, intercambiar concesiones o buscar una rápida postura intermedia. 

LA INTERPRETACIÓN DE SUS PUNTUACIONES

Habitualmente, después de recibir los resultados de cualquier prueba, la gente desea saber: “Cuáles son las respuestas correctas?” En el caso del comportamiento para manejar conflictos, no existe ninguna respuesta correcta y universal. Los cinco estilos son útiles en algunas situaciones: cada uno representa un conjunto de habilidades sociales sumamente útiles. Nuestro sentido común convencionalmente reconoce que con frecuencia “dos cabezas son mejor que una” (colaboración). Pero también nos dice, “hay que matar al enemigo con amabilidad “(complacer), “dividan las diferencias” (transigir), “no hay que involucrarse”, (evadir), “la fuerza vencerá” (compartir). La efectividad de un estilo dado para el manejo de conflicto depende de los requerimientos de la situación específica y la habilidad con la cual se utilice el estilo. Cada uno de nosotros es capaz de aplicar los cinco estilo de manejar el conflicto: ninguno de nosotros puede decir que tiene solamente un único y rígido estilo para manejar el conflicto. Sin embargo, cualquier persona emplea algunos estilos mejor que otros y por lo tanto, tiende a depender de aquellos que maneja mejor, ya sea debido a temperamento o a su experiencia. 


Por lo tanto, el comportamiento que una persona manifiesta ante una situación es el resultado tanto de su predisposición personal como de las necesidades de la situación en la que se encuentra.


El instrumento para manejo de Conflicto de Thomas – Kilman está diseñado para evaluar esta combinación de estilo.


Con el fin de ayudarle a evaluar que tan apropiado es el uso de estos cinco estilos en sus situaciones, se ha preparado una lista de varias aplicaciones para cada estilo – con base en lista que ha sido elaborado por presidentes de empresas. Su puntuación, ya sea alta o baja, puede simplemente indicar la utilidad de ese comportamiento en su situación. Sin embargo, también existe la posibilidad de que su habilidad social le conduzca a depender de algún manejo de conflicto más o menos de lo necesario. Con el fin de ayudarle a tomar esta determinación, también se ha listado algunas preguntas de diagnóstico que representan señales de advertencia para el uso excesivo o insuficiente de cada estilo. 

A. Competir

Aplicaciones: 

1. Cuando es de vital importancia una acción rápida y decidida, por ejemplo, una emergencia.

2. En problemas importantes en donde debe implementarse alguna acción impopular, por ejemplo, reducción de costo, aplicación de reglamentos desagradables, disciplina. 

3. En asuntos vitales para el bienestar de la compañía cuando usted sabe que tiene razón. 

4. Para protegerse a usted mismo contra personas que se aprovechan de comportamiento no-competitivo. 

Si su puntuación fue alta: 

1. Está usted rodeado de hombres conformistas? (En caso afirmativo, quizás se deba a que han aprendido que no es muy conveniente para ellos estar en desacuerdo con usted o han renunciado a intentar influir en usted. Esto puede aislarlo de la información).

2. Tienen temor sus subordinados a admitir su ignorancia o inseguridad ante usted? (En la atmósfera competitiva, uno debe luchar con influencia y respeto- lo que significa actuar con seguridad y confianza de la que uno siente. El resultado final es que la gente se vuelva menos capaz de pedir información y opiniones-no menos capaces de aprender). 

Si su puntuación fue baja:

1. Con frecuencia se siente impotente para manejar situaciones?                                                                                    (Esto quizás se deba a que no está consciente del poder que tiene, o es inepto en su aplicación o se siente incómodo con la idea de usarlo. Esto puede obstaculizar su efectividad limitando su influencia).

2. Tiene usted dificultad para asumir una postura firme, aún y cuando sabe que es necesario?.

Alguna veces nuestra consideración por los sentimientos o ansiedad de los demás respecto al uso del poder, nos hacen vacilar, lo que puede significar posponer la decisión y aumentar el sufrimiento y/o resentimiento de los demás). 

B. Colaborar: 

Aplicaciones:  

1. Encontrar una solución integral, cuando los intereses de ambas son demasiado importantes como para transigir. 

2. Cuando su objetivo es aprender por ejemplo, probando sus propios supuestos, comprendiendo el punto de vista de los demás. 

3. Tomar las ideas de varias personas con diferentes perspectivas para solucionar un problema. 

4. Obtener el compromiso de los demás incorporando sus intereses en una decisión consensual).

5. Trabajar para superar resentimientos que hayan estado interfiriendo con una relación interpersonal. 

Si su puntuación fue alta. 

1. Se pasa usted el tiempo discutiendo asuntos con profundidad cuando no es necesario? 

La colaboración se lleva tiempo y energía, quizás los recursos organizacionales más escasos de todos. Los problemas triviales no requieren de soluciones óptimas y no todas las diferencias personales necesitan discutirse. El exceso de colaboración y toma de decisiones consensúales en ocasiones representan un deseo de minimizar riesgo al repartir la responsabilidad de una decisión o al posponer alguna acción.

2. El comportamiento colaborador de usted no produce una respuesta de colaboración de parte de los demás?.

(El comportamiento colaborador que se manifiesta en forma exploratoria y tentativa puede facilitar que los demás ignoren las solicitudes de colaboración o se aprovechen de la confianza y la apertura.

Quizás esté ignorando señales que indican la presencia de actitudes defensivas, resentimientos, impaciencia, competencia o interés conflictivo. 

Si tu puntuación fue baja:

1. Es difícil para usted percibir las diferencias como oportunidad de obtener ganancias mutuas –como oportunidades para aprender y resolver problemas? (Aunque con frecuencia existe aspectos amenazadores o improductivos del conflicto, un pesimismo indiscriminado puede evitar que usted vea posibilidades de colaboración y así privarse de alcanzar las ganancias y satisfacciones mutuas que acompañan a la colaboración exitosa). 

2. Sus subordinados no se comprometen a sus decisiones o políticas? (Quizás sus propios intereses nos estén tomando en cuenta en dichas decisiones o políticas). 

C. Transigir


Aplicaciones: 

1. Cuando las metas son modernamente importantes pero no vale el esfuerzo o la posible alteración de algunos estilos afirmativos. 

2. Cuando dos oponentes con igual poder están firmemente comprometidos a metas mutuamente excluyentes como en las negaciones sindicales. 

3. Para obtener un arreglo temporal a problemas complejos. 

4. Para llegar a soluciones rápidas cuando existen presiones de tiempo. 

5. Como colaboración no tiene éxito.   

Si su puntuación fue alta: 

1. Se concentra usted tanto en las técnicas prácticos del transigir que algunas veces pierde de vista problemas más importantes – de principios, valores, objetivos a largo plazo o bienestar de la empresa?

2. Las negaciones y transacciones se enfatizan tanto que se crea la cínica atmósfera de un juego cuestionable?

Dicho clima podría debilitar la confianza interpersonal y desviar la atención de los méritos del asunto que se discute) 

Si su puntuación fue baja: 

1. Se siente usted demasiado sensible o perturbado para ser efectivo en una situación de negociación?. 

2. Se le dificultad a usted hacer concesiones?

(sin ésta válvula de seguridad, puede tener problemas para retirarse con gracia de argumentos mutuamente destructivos, luchas de poder, etc.) 

D. Evadir 


Aplicaciones:

2. Cuando un problema es trivial o de importancia solamente pasajera, o cuando otros asuntos más importantes están presionando. 

3. Cuando no percibe probabilidad de satisfacer sus intereses, cuando tiene poco poder o se siente frustrado por asuntos o circunstancias que sería muy difícil de cambiar (políticas nacionales de otra persona, etc.). 

4. Cuando el daño potencial de confrontar un conflicto excede de los beneficios de su solución. 

5. Para dejar que la gente se calme para reducir tensiones hasta un nivel productivo y para recuperar la perspectiva y ecuanimidad.

5. Cuando la recopilación de la información excede a las ventajas de tomar una decisión inmediata. 

6. Cuando otro pueden resolver el conflicto más efectivamente.

7. Cuando el problema parezca periférico o sistemático de otro problema más básico.

Si su puntuación fue alta: 

1. Sufre la coordinación con los demás debido a que la gente no puede fácilmente recibir sus opiniones respecto a los problemas.  

2. Parece con frecuencia que la gente anda con demasiado cautela? (En ocasiones una cantidad exagerada de energía se dedica a la cautela y la evasión de problema, indicando la necesidad de que se confronten y se resuelvan. 

3. Se toma las decisiones respecto a problemas importantes en forma descuidada. 

Si su puntuación fue baja: 

1. Lastima usted los sentimientos de otras personas y crea hostilidades? (Quizás necesite más discreción al confrontar problemas o más tacto al plantear problemas en forma que no sea amenazadora. El tacto es parcialmente el arte de evitar aspectos potencialmente perturbadores de un asunto).

2. Con frecuencia se siente agotado o abrumado por varios problemas? (Quizás necesita dedicar más tiempo a establecer sus prioridades, decidir que asuntos son relativamente poco importantes y quizás delegarlo a otras personas). 

E. Complacer

Aplicaciones

1. Cuando comprende usted que está equivocado- para permitir que se escuche una mejor opinión, para aprender de los demás y para mostrar que es usted razonable. 

2. Cuando el asunto es mucho más importante para la otra persona que para usted, para satisfacer las necesidades de los demás, y como un gesto de buena voluntad para ayudar a mantener una relación de cooperación.

3. Para acumular créditos sociales para problemas posteriores que sean importante para usted. 

4. Cuando una competencia continua solamente dañaría su causa, cuando su oponente es superior y usted está perdiendo. 

5. Cuando sea especialmente importante conserva la armonía y evitar rupturas. 

6. Para ayudar en el desarrollo administrativo de los subordinados permitiéndoles que experimenten y que aprendan de sus errores. 

7. Para ayudar en el desarrollo administrativo de los subordinados permitiéndoles que experimenten y que aprendan de sus errores. 

Si su puntuación fue alta:

1. Siente usted que su propias ideas e intereses no reciben la atención que merece? (Someterse demasiado a los intereses de los demás puede privarlo a usted de su influencia, respeto y reconocimiento. También priva a su organización de sus contribuciones potenciales).

2. Se descuida la disciplina. 

(Aunque la disciplina por disciplina nada más puede ser de poco valor, la implementación de ciertas reglas, procedimientos y asignaturas puede ser de importancia decisiva para su organización). 

Si su puntuación fue baja: 

1. Tiene dificultad para crear buena voluntad de los demás?. (El complacer en asuntos menores que son importantes para los demás es un gesto de buena voluntad). 

2. Con frecuencia otras personas los consideran poco razonables?

3. Es difícil para usted admitir que está equivocado?

4. Reconoce usted excepciones legítimas a los reglamentos?

5. Sabe usted cuando darse por vencido?

ANÁLISIS DEL INSTRUMENTO DE MANEJO DEL CONFLICTO

INSTRUCCIONES: Lea detenidamente cada una de las preguntas del instrumento de manejo del conflicto de Thomas Kilman y respóndalas en la hoja de respuestas (T. K), encerrando en un círculo la alternativa seleccionada y luego siga los pasos siguientes:

1.- Cuente el número de respuestas obtenidas en las columnas correspondientes a los estilos de manejo del conflicto: COMPETIR, COLABORAR, TRANSIGIR, EVADIR Y COMPLACER. Coloque el total de  cada una en la columna respectiva.

2.- En la hoja de tabulación del cuestionario (T.K.2), ubique la puntuación obtenida en cada columna y márquela  con un círculo o una equis (x). A continuación, una cada uno de los puntajes obtenidos en el mismo orden de las columnas y elabore la gráfica resultante de su perfil de manejo del conflicto, considerando el instrumento antes mencionado.

3.-Lea todo lo relacionado a los estilos de manejo del conflicto y la interpretación de las puntuaciones y ubique sus resultados  considerando el gráfico resultante: los más altos, los bajos y aquellos  que pudieran considerarse en equilibrio.

4.- Las puntuaciones  más altas corresponden a los estilos básicos  de manejo del conflicto, de acuerdo con  el instrumento de Thomas Kilman...  las  más  bajas   , corresponden a los estilos menos utilizados. Las puntuaciones promedio, corresponden a un equilibrio en el manejo del conflicto, considerando los estilos mencionados.

5.- Finalmente, considerando la lectura realizada y sus resultados,  elabore un análisis de los mismos y emita su opinión al respecto. ¿Cual considera UD. es el mejor estilo de manejo del conflicto?

AUTOEVALUACIÓN

1.- Cómo establece usted relación entre “Comunicación” y “Liderazgo”

2.- Cómo actúa usted ante situaciones de conflicto?

3.- Qué factores intervienen en una situación de conflicto?

4.- Cuáles son los estilos básicos de manejo de conflicto?

5.- Interprete según sus propias palabras cada uno de los estilos de manejo de conflicto?

ACTIVIDADES

1.-Complete el instrumento de manejo del conflicto de Thomas Kilman, siguiendo las instrucciones al respecto.

2.-¿Cuál fue su estilo básico de manejo del conflicto? 

3.-¿Qué opinión tiene al respecto?

4. Realice la lectura siguientes: “Cómo mantener la energía personal” y traiga para su discusión los aspectos siguientes: 

4.1.- Cómo relaciona usted la energía personal con la labor gerencial?

4.2.- Señale algunos métodos que desactivan la energía. 

4.3.- Señale algunas formas de enfocar la energía de manera positiva. 

4.4.- Qué impresiones tiene usted de la lectura realizada? 
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LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIÓN EN LOS CONFLICTOS

* Juan Carlos Torrego

La comunicación es un elemento esencial en la resolución de los conflictos. De hecho podríamos definir el proceso de mediación como el consistente en dotar a las partes en conflicto de unos recursos comunicativos de calidad para que puedan solucionar el conflicto que se traen entre manos. A los largo de todo ese proceso las partes hablan de reproches, posturas, opiniones, deseos, necesidades, sentimientos y los mediadores deben ayudarles a que se expresen de forma constructiva y a que se escuchen de tal manera que la comunicación que establezcan pueda ayudarles a resolver el conflicto. 
En la raíz de gran parte de los conflictos podemos encontrar una mala comunicación. Cuando una persona malinterpreta lo que otra ha querido decir y reacciona defendiéndose ante lo que considera una ofensa, aumenta la tensión del conflicto y nos encontramos más lejos de solucionarlo. Por el contrario cuando las dos personas en conflicto pueden establecer una comunicación eficaz y clara (ambas se hacen entender y se entienden mutuamente) pueden descubrir que realmente no existía un problema o que era pequeño y de fácil solución. Incluso en el caso de que el problema fuera importante, una comunicación de calidad puede ayudar a las partes a que trabajen juntas para encontrar soluciones que satisfagan a ambos. Por tanto, la comunicación es un elemento fundamental en los conflictos porque: 

· Una comunicación de calidad es una herramienta necesaria para llegar a la base de los conflictos y encontrar soluciones satisfactorias para las partes. 

· Una mala comunicación puede ser en sí misma la causa de los conflictos. 

El proceso de comunicación
En términos lingüísticos, podemos definir la comunicación como “el proceso de enviar y recibir mensajes”. Esta definición que parece sencilla se hace más complicada cuando se observa una relación interpersonal. 
El proceso comienza cuando el emisor tiene algo que expresar a otra persona. Para poder hacerlo, el emisor busca un código que le permita comunicar lo que quiere expresar. Existen muchas formas de codificar un mensaje; a veces utilizamos una lágrima como código de nuestra alegría o de nuestra tristeza, un gesto puede codificar nuestro asco o una palabra pueden codificar nuestra felicidad. Cuando tenemos algo que expresar y un código con el que expresarlo emitimos un mensaje. Lo primero que hace el receptor cuando recibe el mensaje es decodificar lo que le están expresando y comprender lo que el emisor quería expresar. Hecho esto, el receptor se convierte en emisor y comienza de nuevo el proceso.
La experiencia nos dice que este proceso en apariencia sencillo falla muchas veces, es decir, las partes en conflicto no se entienden. Entre los errores más frecuentes podemos encontrar los siguientes: 

· El emisor no tiene claro en su interior qué es lo que quiere expresar. 

· El emisor elige un código equivocado. 

· El emisor utiliza mal el código. 

· El recetor puede decodificar mal el mensaje. 

· El receptor presupone elementos que el emisor no ha dicho. 

Habilidades para una comunicación eficaz
En mediación se insiste mucho en la importancia de una buena comunicación y trabaja se especialmente en el entrenamiento de las habilidades que favorecen el proceso de resolución de conflictos. Concretamente, en este entrenamiento, se va a trabajar sobre las dos habilidades más eficaces para minimizar los errores en la comunicación. 

Emitir mensajes en primera persona 

Ayuda al emisor a reducir los errores en la utilización del código, es decir a que el emisor emita mensajes más claros, lo que evidentemente aumenta las posibilidades de que el receptor comprenda el mensaje. 

Escucha activa

Sirve para disminuir las posibilidades de error en la decodificación del mensaje; es una habilidad que nos ayuda a comprender lo que el emisor quiere transmitir. 

Otros aspectos de interés 
También se considera importante entrenarse en la capacidad para mantener la neutralidad ante las situaciones que nos plantean las personas en conflicto. Por último es importante ejercitar la capacidad de generar soluciones creativas. 
Por cuestiones metodológicas nos vamos a entrenar primero en la escucha activa, posteriormente en la neutralidad, después trabajaremos la formulación de mensajes en primera persona y terminaremos por la creatividad en la búsqueda de soluciones a los conflictos. 

Actitudes y Habilidades
Aunque vamos a trabajar sobre estas habilidades, éstas no son suficientes para que se produzca una buena comunicación, de hecho, sólo se producirá si van acompañadas por actitudes como el interés y respeto por el otro. Por tanto, presuponemos las actitudes y vamos a trabajar las habilidades. 

“Las doce típicas”

Se conoce como las doce típicas a los tipos de respuestas que utilizamos la mayoría de las personas cuando queremos ayudar a otra persona para que nos cuenta un problema. 

Son las siguientes: 
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Las doce típicas tiene en común que son un obstáculo para la comunicación: ya que no favorecen que la persona que habla se sienta comprendida y, por tanto, que cuente lo que le ocurre. Todas incluyen un juicio negativo sobre el otro /yo se lo que tú debes hacer y tú no; lo que te pasa no es importante; me estás ocultando algo…), aunque por supuesto no sea la intención del que las utiliza. Además, en todas, el que pretende ayudar se convierte en la medida de los problemas que tiene el que habla, por tanto, es una ayuda centrada en el que ayuda y no en el que pide la ayuda.   

 “La escucha activa”

Para qué sirve esta habilidad 

La escucha activa es la habilidad más potente, interesante y útil para mediar en cualquier conflicto. 


Nos  sirve para enfatizar y comprender a las dos partes implicadas en el conflicto. Es muy útil para que las partes en conflicto se entiendan entre sí y para que vayan pasando de posiciones a necesidades. 

Condiciones previas 

Antes de utilizar las técnicas de las escucha activa es conveniente tener en cuenta algunos aspectos. 

- Tener una actitud personal de ponerse en el lugar de la otra persona para poder comprender lo que está diciendo y lo que está sintiendo. 

- Demostrar comprensión y aceptación mediante los siguientes comportamientos no verbales: 

· Con un tono de voz suave. 

· Con una expresión facial y unos gestos acogedores. 

· Estableciendo contacto visual. 

· Con una postura corporal receptiva. 

- No utilizar, en la medida de lo posible, ninguna de las doce típicas. 

Modo de empleo 


En sentido estricto, podemos decir que alguien práctica la escucha activa cuando ante un mensaje que ha recibido de un emisor, le dice lo que ha entendido de lo dicho, destacando el sentimiento que hay detrás de ese mensaje. 

En un sentido más amplio, podemos indicar que la escucha activa es el resultado de las siguientes acciones. 

Mostrar interés 


El interés se puede mostrar de forma no verbal, por ejemplo moviendo afirmativamente la cabeza, o de forma verbal. Si se opta por hacerlo de forma verbal es importante utilizar palabras neutras que no muestren desaprobación hacia lo que la otra persona está diciendo, por ejemplo: “¿Puedes contarme más sobre esto?”.

Clarificar 


Clarificar significa hacer más claro un mensaje. Sirve para obtener la información necesaria para comprender mejor lo que la persona está diciendo, o el problema. “¿Y tú, qué hiciste en ese momento?”. “¿Desde cuándo están peleados?”.Para facilitar esta acción se suele utilizar preguntas abiertas que son las que pretenden provocar una respuesta amplia en el interlocutor y no limitada a un sí o uno no. 

Parafrasear


Consiste en repetir en palabras propias las principales ideas o pensamientos expresados por el que habla. Sirve para comprobar que se ha entendido lo que el otro ha dicho y permite constatar que el significado que el emisor ha dado a su mensaje es el mismo que el que ha entendido el receptor. “Entonces, para ti el problema es una tontería.” “Entonces, lo que me estás diciendo es…”

Reflejar


Es lo que antes hemos denominado escucha activa en sentido estricto. Consiste en decir con tu propias palabras los sentimientos existentes bajo lo que el otro ha expresado. Ayuda a que el que habla se clarifique en sus sentimientos. “Te frustra que siempre te acuse de ser el que más hable en clase”. “Te duele que te acuse de quitarle el bocadillo”. 

Resumir


Consiste en agrupar la información que nos van dando, tanto la que se refiere a sentimientos como a hechos. Ofrece al que habla una buena oportunidad para corregir o añadir algo sobre lo ya dicho. “Entonces, si no te he entendido mal. A pegó a C y a ti te ha molestado que te vean  como el causante de la pelea” o “Has hablado de A y de B pero no entiendo que tiene que ver C en todo esto”.


Cuando un mediador escucha activamente a las partes está comprendiéndolas, ayudando a que se expresen mejor y facilitando la comunicación entre ellas. Si además animamos a las partes a que se escuchen activamente entre sí les estamos ofreciendo más recursos para que se comunique mejor sin necesidad de tener siempre a un mediador cerca. 

Cuándo se puede utilizar 

Se puede y se debe escuchar activamente a los largo de todo el proceso de mediación, aunque en la fase número dos (cuéntame) es cuando se puede emplear más activamente. Al escuchar, se ayuda a las partes a que aprendan a escucharse entre ellas. Además escuchándoles ayudamos a que las partes aprendan a escucharse entre ellas 

Cuándo no es conveniente utilizarla 


Esta herramienta no se puede utilizar cuando hay algo que está interfiriendo e impidiendo centrarse en el otro, por múltiples motivos; suena el timbre y te tienes que ir, o uno de los que está en conflicto dice o hace algo que tú no puede aceptar. En esos casos, es mejor no empeñarse en comprender al otro y cortar  el proceso o hablar en primera persona. 

Dificultades más comunes 


La dificultad principal consiste en meterse en la piel del otro y comprender el conflicto según lo entiende cada persona. Y esto es especialmente difícil para lo que hacen mucha hipótesis sobre lo que está pasando y dicen a los demás lo que tienen que hacer. La clave está en olvidar un poco “nuestra sabiduría”. 

 “TÉCNICAS DE LA ESCUCHA ACTIVA”

	Técnicas
	Objetivos
	Procedimiento
	Ejemplos

	Mostrar interés 
	Comunicar interés 

Favorecer que el otro hable.
	No estar en acuerdo ni en desacuerdo.

“Utilizar palabras neutrales”.
	“¿Puedes contarme más sobre esto?”



	Clarificar 
	Aclarar lo dicho.                               

Obtener más información.

Ayudar a ver otros puntos de vista. 
	Preguntar

Pedir que aclaren algo que no has entendido
	“¿Y tú, qué hiciste en ese momento?”

“¿Desde cuándo están peleados?”

	Parafrasear 
	Demostrar que estamos comprendiendo lo que pasa. 

Verificar el significado 
	Repetir las ideas y hechos básicos. 
	“Entonces, para ti el problema es una tontería”.

“Entonces, lo que me estas diciendo es…”

	Reflejar 
	Mostrar que se entienden los sentimientos.

Ayudar a que la otra persona sea más consciente de lo que siente. 
	Reflejar los sentimientos del que habla. 
	“Te frustra que siempre te acuse de ser el que más habla en clase”

“Te duele que te acuse de quitarle el bocadillo”

	Resumir 
	Revisar el progreso que ha habido 
	Repetir los hechos y las ideas principales
	“Entonces, si no te he entendido mal. A pegó a C y a ti te ha molestado que te vean como el causante de la pelea” o “Has hablado de A y de B pero no entiendo qué tiene que ver C en todo esto”


“TE ESCUCHO”

	Situaciones
	Mostrar Interés
	Clarificar
	Parafrasear
	Reflejar

	El profesor se ha enfadado con José porque le ha visto hablando. “Ese profesor es tonto. ¿Por qué me hace repetir el ejercicio?”
	“José, cuénteme lo que ha pasado”.
	“¿Por qué te ha mandado repetir el ejercicio?”
	Entonces José, te ha mandado repetir el ejercicio 
	“Te molesta que te haga repetir el ejercicio”.

No entiendo por qué te hace repetir el ejercicio.

	La madre de Eva le ha dicho que no quiere que vaya con ciertas amistades. “Mi madre no para de repetirme que sea responsable y no salga con mis amigas. Estoy harta”
	
	
	
	

	En una asamblea de clase el tutor pide más limpieza al grupo y exige el compromiso de todos. Natalia tiene una cuenta pendiente con Pepe y le delata. “Pepe es un vago; se pasa el día pintando en las mesas. 
	
	
	
	


 “LOS MENSAJES EN PRIMERA PERSONA”

Para que sirve esta habilidad 


Esta habilidad es muy útil para mejorar la calidad de la comunicación a lo largo del proceso de mediación. Su objetivo es conseguir que la persona que recibe el mensaje cambie su comportamiento después de recibir nuestra información sobre cómo nos afecta el conflicto. Entre las ventajas de comunicarse en primera persona podemos destacar las siguientes; reduce las posibilidades de malos entendidos, disminuye la temperatura emocional del conflicto y, combinado adecuadamente con la escucha activa es el mejor antídoto contra la escalada del conflicto. 

Modo de empleo 


Los mensajes en primera persona pueden ser utilizados a los largo del proceso de mediación tanto por los implicados  directamente en el conflicto como por los mediadores. Esta habilidad sólo se utiliza cuando alguien quiere expresar algo que le molesta o que le causa cualquier tipo de problema. 


Habitualmente, cuando algo nos molesta solemos utilizar mensajes en segunda persona: “Pepe me quita el bocadillo” y “Pepe es un ladrón o un imbécil porque me quita el bocadillo”, Algo me ha molestado a mí y le digo a Pepa cómo es él. Este tipo de mensajes suelen producir un insulto de similares características pero enviado en sentido contrario. Los mensajes en segunda persona escalan los conflictos. 


Utilizando esta herramienta situamos las cosas en su sitio de forma que cuando algo me causa problema a mi lo cuento desde mi y no lo pongo en la otra persona. Por tanto no hablamos de cómo son los demás, sino de cómo nos afecta lo que nos hacen. 


Un mensaje en primera persona completo contiene información sobre: 

· Que situación te afecta

· Qué sentimiento te produce esa situación

· Por qué te afecta de esa manera si lo sabes. 

· Que necesitas. 

Ejemplo: “Cuando llego a clase y veo estos papeles en el suelo (situación), me siento fatal (sentimiento), porque para mi el orden es importante; además lo he dicho  muchas veces (razón). Necesito que la clase esté limpia (necesidad).

Sin embargo, la mayor parte de los mensajes en primera persona sólo contienen las dos primeras partes. 

El secreto de la eficacia del mensaje en primera persona está en que, cuando le das información detallada a la otra persona de cómo te afecta algo que él  o ella han hecho, tienes muchas posibilidades de que el otro cambie su actitud porque se ha enterado de cómo tú has vivido ese hecho y puede modificar su comportamiento por deferencia a ti. En general, la mayoría de la gente está dispuesta a cambiar algo que no le cueste excesivamente si puede dejar de causarte un problema. 

Cuándo utilizar esta habilidad 

Cuando algo causa problema a alguno de los mediadores 

A lo largo del proceso de mediación puede darse situaciones que molesten a los mediadores. A unos, les pueden molestar cosas diversas, unas palabras subida de tono, una actitud displicente, una postura física poco adecuada, etc. Ante estas situaciones tenemos que plantearnos si merece la pena expresarlo y en caso afirmativo de qué manera lo vamos a hacer. Desde  nuestro punto de vista consideramos que si no nos interfiere nuestra labor como mediadores, es mejor no plantearlo, pero si no podemos mediar correctamente por el problema que nos ha surgido conviene decirlo. Es mejor plantearlo en primera persona ya que no va a amenazar a nuestra neutralidad y además estamos mostrándonos como modelo y transmitiendo implícitamente una forma de expresar las cosas cuando algo molesta. 

Cuando las partes en conflicto quieren expresar sus quejas. 

A lo largo del proceso de mediación y especialmente en la fase de contar, las partes en conflicto tienen mucho que decirse. Por esta razón podemos invitarles a que expresen sus quejas hacia la otra parte en primera persona indicándoles que eso va a facilitar la resolución del conflicto. No obstante no debemos perder de vista que cuando reflejamos (técnica de la escucha activa) estamos convirtiendo un mensaje dicho en segunda persona a uno en primera. 

Ejemplo: A y B tienen un conflicto 

A dice a B: “Eres un imbécil”.

C (escuchando): “Te molesta profundamente la actitud de B”.

Este mensaje o uno parecido es el que A podría haber emitido su hubiera hablado en primera persona. 

Cuando no utilizar esta habilidad 

Esta herramienta no debe utilizarse cuando queremos comprender al otro porque para eso ya está la escucha activa. Esta herramienta sirve para muy poco cuando pedimos al otro que cambie algo que le va  a costar mucho. Por ejemplo, cuando le informamos de que nos molesta su manera de vestir le estamos pidiendo que cambie un valor, o cuando pedimos a                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              un chico hiperactivo que no se mueve de su silla contándole el destrozo emocional que a nosotros nos causa, le estamos pidiendo un cambio que ni él sabe cómo puede hacer.  

Dificultades más comunes 

Lo más difícil al emitir un mensaje en primera persona es saber qué sentimiento te produce la situación que quieres que cambie. A veces tenemos clarísimo los sentimientos pero otras no tenemos tan fácil identificarlos. Otra dificultad de este tipo de mensaje es que nos puede resultar un poco artificial hablar en segunda; esto puede ser una dificultad si no nos apetece desnudar nuestros sentimientos delante de alguien, pero sin duda es ese hablar desde el corazón lo que hace mucho más eficaces este tipo de mensajes. 

“Premediación”

Se realiza para crear condiciones que faciliten el acceso a la mediación.

Aspectos a tener en cuenta 

Hablar con las partes por separado para determinar si la mediación es apropiada para el caso, es decir, que las partes expresen su aceptación a resolver su problema con la intervención de un mediador y que manifiesten su voluntad de colaborar en el proceso. 

Hacer la propia configuración general del conflicto, a grandes rasgos. 

Determinar si son necesarias otras actuaciones previas a la mediación: Nuevas entrevistas individuales, hablar con otras personas relacionadas con el conflicto que sean determinantes para su resolución no para esclarecer lo hechos o buscar la verdad, consultar normativa o reglamento de régimen interno que pueda afectar al acuerdo, etc.

Descargar las emociones asociadas al conflicto para que puedan ir a la mediación con menos tensión y para generar confianza en las partes. 

Consensuar con ellas las condiciones a seguir en el proceso; lugar, momento y duración de las sesiones, confirmar los mediadores que intervendrán. 

¿Será posible la mediación?

1 Aspectos a tener en cuenta para decidir utilizar la mediación: 

Cuando las partes deben continuar con la relación, aunque quieran distanciarse. 

Cuando las partes se encuentren y se sienten incomodas. 

Cuando el conflicto afecta también a otras personas. 

Cuando hay voluntad de resolver el conflicto, buena predisposición, deseo de llevarse bien. 

2 Aspectos  a tener en cuenta para decidir evitar la mediación: 

Cuando los hechos son muy recientes y los protagonistas están “tan fuera de si”, que no pueden escuchar, contenerse ni tomar decisiones. 

Cuando una de las partes no se fía de la otra o porque le teme. 

Porque la complejidad del problema excede lo que se puede resolver desde el ámbito de la mediación, por tratarse de problemas vinculados a drogas, abusos, malos tratos o suicidio, faltas muy graves o porque para el centro educativo el problema tenga una especial relevancia y quiera tomar alguna decisión o medida directamente. 

3 Empezar a analizar el conflicto

Desde el comienzo de la premediación se debe ir configurando un mapa del conflicto. La guía de análisis del conflicto puede servir de instrumento para dicho análisis. Los mediadores deberán ir completando los apartados correspondientes para una mejor comprensión de los diferentes elementos del conflicto.  

 “GUIÓN PARA LA PREMEDIACIÓN”

Para la primera entrevista con cada una de las partes. En general, debe utilizarse individualmente. 

	
	Notas

	1. ¿Hola, me llamo………………………..., y yo……………………………

Somos mediadores y te escuchamos para ver si podemos darte una mano para resolver este problema. 

¿Tu nombre es…? (mirando a la parte).

2. Cuéntame tu problema. 

3. ¿Hay alguien más afectado por este problema?

4. Por si no conoces lo que es la mediación, debes saber que esto no es como  una confesión, ni tampoco es como una consulta psicológica, ya que no damos soluciones ni interpretamos tus acciones. Todo lo que tú comentes aquí será absolutamente confidencial en los términos que tú establezcas. El mediador está para escucharte, no te forzará a resolver tu problema, ni lo resolverá por ti, ya que le verdadera solución estará en tus manos. Lo único que necesitamos es tu buena voluntad y tu confianza. Te ayudaremos a construir la solución a tu problema, teniendo en cuenta tanto tus necesidades como las de tus compañeros, pero para eso ambos tienen que colaborar ¿estan dispuesto a hacerlo? 

5. ¿Estás de acuerdo en que…………..y………..seamos los mediadores?. 

Si no, pueden optar entre todos estos: 

(Mostrar la lista)

5.
Si te parece quedamos para el……a las……., en el/la……

La sesión durará…….y tendremos todos los encuentros que sean necesarios. 
	


Mediación 


Este documento indica a los mediadores los aspectos que deben tener en cuenta a lo largo de cada fase. 

Presentación y reglas de juego

Te presentas y pide a las partes que se presenten. 
Explicas brevemente qué es y cuáles son las reglas de la mediación. 
Toma una decisión acerca de quién empezará contando su problema. 

Cuéntame

Pide a cada una de las partes que cuente su (versión del) problema y que exprese sus sentimientos y emociones de un modo no agresivo. En esta fase uno de los mediadores debe ir controlando los turnos de exposición de cada parte. El otro debe ir tomando notas para: 

- Identificar los puntos centrales del problema, es decir los “temas”

- Ver los puntos de encuentro y los de confrontación. 

- Registrar las percepciones, emociones, sentimientos, hechos y valores de cada uno.

- Practicar ambos la escucha activa. 

Después de recoger la información más relevante, es aconsejable que ambos mediadores redefinan la estrategia, para ajustar prioridades, puntos de encuentro, etc. 

Aclarar el problema 
Realiza preguntas para profundizar o concretar aspectos que queden poco claros. 
Señala los temas importantes, el meollo del conflicto. Intenta resumir ambas posturas.
Tenga en cuenta que hasta este momento, cada una de las partes está convencida de que su explicación del problema y su posición es la correcta, que tienen la razón y dicen la verdad. 
Por eso es muy importante este paso, ya que gracias a las preguntas que tú les hagas se darán cuenta de “las dos caras de la moneda”, y se irán aclarando sobre su situación. 
Tenga especial cuidado para que las preguntas no les induzcan a cuestionar su relato. 
Proponer soluciones 
Debes preguntar a las partes acerca de las posibles soluciones. Cuáles serian las vías para resolver el conflicto, discutir y evaluar cada uno de ellas. 
En problemas complejos es aconsejable empezar acuerdos sobre temas más sencillos y secundarios, para destrabar y crear la sensación de que avanzan y colaboran; así van llagando a acuerdos, bajando la hostilidad y llegando a los puntos más conflictivos en una actitud más colaboradora. 
Para hacer esto, debes realizar un plan de prioridades de los temas a tratar, para ir de lo más simple a los más complejos, de lo menos importante a lo más importante. 
Modera exigencias que no sean realistas. 
Llegar a un acuerdo
Una vez que se ha decidido cuál de las opciones es la más viable o la que más satisface a ambas partes, se redacta el acuerdo, que es como un contrato en el que las partes se comprometen a cumplir aquello que ha acordado, y lo firman. 
Ten en cuenta que las partes deben tener claro, durante todo el tiempo, qué es lo que están acordando y qué implicaciones tiene. Deben dar su consentimiento. 
No debes olvidar que lo más importante son las relaciones, ya que a veces, aclarando un incidente se mejora la relación y no es necesario redactar un acuerdo; en cualquier caso, el acuerdo deberá resolver el problema, preservar la relación y prever necesidades futuras. 
Evita ambigüedades o términos que no se entiendan. 
Concreta todo lo posible, teniendo en cuenta fechas límites, cantidades u otras condiciones especificas. 
Preferiblemente utiliza expresiones afirmativas, Ej.: precisar “lo que harán” en vez de “lo que no harán”. 
Explica los términos de confidencialidad y qué aspectos o temas se tendrán en cuenta bajo esta condición. 
Decide qué hacer con las notas, apuntes, etc. Si se van a destruir, quién lo hará, cómo y cuando. 
Deja abierta la posibilidad de solicitar un nuevo proceso de mediación o de seguimiento. 
 “GUIÓN PARA LA MEDIACIÓN”


Presentación del guión y reglas de juego 

	
	Notas

	1. ¿Hola, me llamo………………………..., y yo……………………………

Somos mediadores y te escuchamos para ver si podemos darte una mano para resolver este problema. 

¿Tu nombre es…? (mirando a una las parte).

¿y el tuyo…? (mirando a la otra)

2. Esto es lo que vamos a hacer: tras comentar las reglas que hay que respetar, nos van a contar -por turnos- su problema desde su punto de vista. Nosotros haremos algunas preguntas para aclarar aquello que ha sucedido y estar seguros de si hemos entendido bien. Luego les preguntaremos acerca de nuestras ideas sobre cómo resolver este problema, para que con ellas podamos construir una solución con la que ambos estén de acuerdo y, finalmente, escribirle y firmarlo. Nosotros no vamos a tomar parte ni a decir lo tienes que hacer. Si en algún momento lo creemos necesario y estamos todos de acuerdo, haremos algunas sesión por separado con cada uno de ustedes, que en su momento definiremos y en qué condiciones.”

3. Tenemos algunas reglas sobre las que debemos estar de acuerdo antes de empezar:

Primera: ¿Están de acuerdo en que han venido voluntariamente y todo lo que digan aquí será confidencial? (Espera algún tipo de respuesta de ambos). 

Segunda: ¿Están de acuerdo en escuchar el uno al otro y no interrumpirlo? (Espera algún tipo de respuesta de ambos). 

Tercera: ¿Están de acuerdo en no insultar a agredir, ni en utilizar un lenguaje ofensivo o motes para dirigirse el uno al otro? (Espera algún tipo de respuesta de ambos).

Cuarta: ¿Están de acuerdo en esforzarse en resolver el problema, siendo lo más honesto y sinceros que puedan? (Espera algún tipo de respuesta de ambos). 

Quinta: Van a disponer de iguales espacios de tiempo para comentar su problema. ¿Lo fijamos en cinco minutos para la exposición de cada uno? (Espera algún tipo de respuesta de ambos).  

Uno de los dos mediadores debe atender a los turnos de exposición. 

Empieza su relato el que solicitó la mediación y, si lo solicitaron simultáneamente, el que esté más tenso o el que las partes decidan. 
	

	Cuéntame 

A cada uno de las partes dice: 

Cuéntanos: lo que ha pasado. Cómo te has sentido. Más acerca de... 
	

	Aclarar el problema

¿Qué es lo que quieres decir con….?

Perdona, pero no te entiendo. Podrías explicármelo otra vez pero de una forma distinta. 

De todo lo que me has contado ¿qué es lo más importante para ti?

He entendido bien si digo… (parafraseo)

Es correcto si digo….

¿Te has sentido traicionado/desilusionado?

(Resume cada uno de las posiciones, reflejo, sentimiento, etc.).

Yo entiendo que en sus diferencias tus intereses principales son…… (le dices mirando a una de las partes) y los tuyos son…. (mirando a la otra). 

¿De qué manera/qué cómo/cuándo/dónde/cuánto/quién exactamente…?

¿Cómo sabes tú…?

¿Qué pensarías/harías/dirías sí…?

¿Comparado con qué?

¿Qué te hace creer que…?

¿Siempre?/¿Nunca?/¿todos?/¿Nadie?

A la hora de aclarar el conflicto, ten en cuenta los siguientes aspectos: 

Relaciones/Comunicación

(Se mejoran se logra una mayor  colaboración. Indagar). 

¿Se ven como compañeros o como enemigos?

¿Podrán mantener una relación pacifica o afectará a quienes les rodean?

Compromiso 

(Es el grado en el que se involucran en la negociación, en el proceso, en los acuerdos, las ganas que tienen de llegar a buen puerto. Procura que siempre quede explicito) 

Intereses

(Son las razones que nos llevan a pedir lo que demandamos. Para descubrirlos, pregunta): ¿Por qué/para qué lo quieres/ necesitas?

Límites

¿Qué vas a hacer si no llegas a un acuerdo?

¿Hasta qué punto les conviene seguir negociando?

Legitimidad
(Identificar criterios justos y normas, ya que no se puede hacer nada ilegal, dado que sirven de marco para la negociación y para evaluar las opciones. 

Exprésate enfatizando las conexiones mutuas) 

Proponer soluciones 

(Separar siempre el proceso de crear las propuestas, del evaluar y decidir cuál es la más adecuada a la que más responde a mis necesidades).

¿Qué es lo te gustaría que ocurriera como resultado de estos encuentros? 

¿Cómo piensas tú que esto puede resolverse?

¿Qué cambios propondrías?

¿Qué se podría cambiar?

¿Qué es lo que más les gustaría?

¿Qué puedes hacer para  resolver el problema?

¿Qué pasarías si…?

¿Qué pasa si no encontramos una solución?

¿Qué es lo peor que te podría pasar?

¿Qué no puedo tolerar o permitir que ocurra?

¿Qué es lo mejor que te podría pasar?

¿Qué términos serían satisfactorios para ti?

¿Estas buscando ganancias mutuas?

¿Cómo puedes mejorar tu proposición para hacerla más aceptable para la otra parte?

¿Qué es lo más importante/urgente para ti?

(Preguntas acerca de la relación) 

¿Podrán continuar con su relación? ¿Cómo?

¿Podemos mejorar la relación?

(Haz preguntas para garantizar un acuerdo justo, convincente, legitimo o satisfactorio): 

¿Te parece justo?

¿Esto sería justo para el otro?

¿Crees que así se resolvería el problema? 

¿Nadie se siente ignorado, engañado o intimidado?

¿En qué circunstancias me conviene retirarme y no negociar?

¿Esto sería legítimo? 

(Deberás resumir ambas propuestas, contemplando las necesidades de ambas partes. 

Asegúrate de si hay que consultar a terceros antes de escribir el acuerdo). 

¿Debería consultar a alguien antes de decidir? 

Llegar a un acuerdo

(Para cerrar la sesión) 

¿Podemos considerar que el problema ya está resuelto?

¿Están dispuestos a firmarlo?
	


COMUNICACIÓN

INSTRUCCIONES:


Seleccione, para cada pregunta, la respuesta que expresa mejor su forma de pensar:

1. Piense en tres compañeros de trabajo.

(a) ¿Sabe usted todos los nombres de sus cónyuges o compañeros?        Si    No

           (b) ¿Ha estado alguna vez en sus casas?                                                Si    No
            (c) ¿Ha invitado a uno o más a su casa?                                                Si    No

           (d) ¿Qué tanto sabe usted sobre ellos? (Por ejemplo, dónde nacieron)

                          Poco, Mucho, Algunas cosas.

2. Con respeto a sus compañeros de trabajo, le gustaría:

(a) Frecuentarlos más socialmente. (Si selecciona este ítem, haga una 

Lista de 1, 2,3 o más compañeros.

(b) Verlos únicamente en el sitio de trabajo

(c) Las fiestas especiales como la Navidad son suficientes

     (d)Contarles más acerca de usted. (Si selecciona este ítem haga una lista de 1,2,3 o más compañeros de trabajo con quienes lo haría)

3. Un valioso colaborador acaba de renunciar. ¿Cómo reaccionaría usted?

     (a)Ahora tengo que entrenar a alguien más

     (b)Voy a extrañar el buen carácter de esa persona

      (c)Tal vez me falte como supervisor

     (d)No hay problema

4. ¿Cómo se siente cuando sus colaboradores acuden a usted con problemas personales?

(a) Prefiero no involucrarme

(b) Trato de ayudarlos si está a mi alcance

(c) No soy un profesional en ese campo; sería mejor que consultaran a uno

(d) Podría interferir con la disciplina del trabajo

5. Uno de sus colaboradores viene a su oficina quejándose de un compañero. ¿Qué haría usted?

(a) Les digo que deben solucionar sus diferencias entre ellos

(b) Los llamo a los dos a mi oficina y escucho atentamente a las dos partes

(c) Le pido a alguien más que hable con el primero y que luego me informe

(d) Le digo que se espere un poco a ver si las cosas mejoran
6. Trate de recordar la última vez que usted escuchó una presentación o un discurso. Si no puede, use esta prueba cuando se le presente la próxima oportunidad de actuar como oyente. Después responda con toda veracidad cuál ítem se aplica más a usted.

(a) Evito perder el tiempo con un expositor aburrido

(b) Soy buen oyente. Aun un parlante tedioso siempre tiene algo valioso que decir

(c) Trato de entretenerme en algo mientras simulo que escucho, al menos estoy motivado por la charla.

(d) Trato de resumir lo que el expositor quería en realidad. Eso me fuerza a poner atención

7. ¿Cómo calificarían sus subalternos o su jefe sus cualidades como oyente?

(a) Estoy a millas de distancia

(b) No escucho. Siempre le pido a la gente que repita lo que acaban de decir

(c) Doy la impresión de no estar escuchando, pero en realidad estoy oyendo cada palabra

(d)   Permanezco muy atento

8. Alguien tiene un acento muy marcado y es difícil entenderle. ¿Cuál es su actitud?

(a) Le pido que me repita

(b) Dejo de escuchar

(c) Trato de coger alguna palabras y me imagino las otras

(d) Escucho con mucha atención, de pronto tomo apuntes o grabo para poderlo escuchar nuevamente

9. Alguien hace los siguientes comentarios durante una conversación. ¿Cuál aceptaría usted?

(a) No me asusta hablar en público. Es sólo cuestión de mala suerte que cuando se esperaba que me levantara y me dirigiera  al grupo, me quedara ronco.

(b) Considero que no se le ha podido dar ese ascenso a alguien mejor. Si hubiera tenido yo que decidir, habría escogido la misma persona

(c) Realmente desconozco la respuesta a esa pregunta. Nunca me he preocupado por pensar en eso.

(d) ¿Puede explicar eso en forma más sencilla, por favor? No sé mucho acerca del tema

10. Alguien está hablando en voz muy baja. Seguramente esa persona:

(a) Quiere corregir una equivocación

(b) Es tímida

(c) Tiene un tono de voz bajo

(d) Está tratando de contrarrestar las voces altas que se escuchan alrededor, eso lo fuerza a uno a escucharlo con más atención.

11. ¿A cuál relación se parece más existente entre usted y su empresa?

(a) Hijo/hija

(b) Hermano/hermana

(c) Primo/sobrino

(d) Padre/madre

(e) Tío/tía

12. Cuando usted está hablando de su empresa: ¿Qué grado de sentimiento (medido casi como la temperatura) usaría para describirla?

(a) Muy cálido y agradable

(b) Sistemático, interesado, pero no muy entusiasmado

(c) Confuso; no hay razón para ponerle mucha emoción

(d) Frío

13. ¿Qué herramienta tendría que usar si quisiera cambiar algunos patrones de comportamiento en su empresa?

(a) Un mazo

(b) Un taladro neumático

(c) Un cepillo

(d) Un ajustador de válvulas

(e) Un cincel

14. La distancia psicológica de su empresa se puede medir en forma simbólica con una escala. En un extremo está usted; en el otro, la empresa. ¿Qué tan retirados están (Señale el punto en donde usted cree que se encuentra)

                 10     9       8      7        6       5       4      3      2    1

Usted        ______________________________________________      Empresa

15. Usted ha oído a un empleado criticar la organización. Cuando se le pide que aclare su posición, ofrece diversas explicaciones. ¿Cuál de ellas lo impresionaría mejor?

(a) Esperaba ante todo encontrar un liderazgo fuerte; sin embargo no encontré ninguno.

(b) Necesitaba una definición clara de mis responsabilidades pero no sucedió

(c) Nunca se me preguntó con respecto a mis conceptos. A nadie parecía interesarle

(d) Sólo deseaba señalar las deficiencias de la empresa con la esperanza de que esta crítica fuese aceptada en forma positiva y tuviese utilidad.

16. Compare su propio ritmo, melodía y estilo con el de su empresa. (Escoja una alternativa para usted y una para su empresa y después únalas).

    Soy como   




La empresa es como

         (a)  Un vals   




(a) 

         (b) Una marcha




(b)

         (c)  Un tango




(c)

         (d) Un jazz




(d)

17. Haga una lista de todas sus cualidades y defectos. Después pregúntese en qué forma sus amigos o relacionados realizarían la lista de sus principales cualidades y defectos. (Por cualidades y defectos entendemos ser cariñoso, confiable, desagradable, resentido, inteligente, considerado, amigable, comunicativo, razonable, terco, etc.) No consulte una lista. Es importante que esto se haga en forma espontánea.

Yo                                                                                   Mis amigos
Cualidades                    Defectos                                      Cualidades              Defectos

……………………            …………………                         …………………..       ……………..

……………………             ………………..                          ………………….       ……………..

…………………….           ………………….                         ………………….       ……………..

………………………         ………………….                        …………………..       ……………..

18. Durante una fiesta de oficina x hace un comentario de mal gusto, que todos lo escuchan: ¡Realmente usted no puede conservar un trabajo! ¿Cuál sería la reacción más segura de la mayoría de los asistentes?

(a) Eso es típico de X; siempre mete la pata

(b) Debe existir una forma más sutil de hacer ese tipo de comentarios

(c) ¡Qué personaje! Indudablemente no es ningún hipócrita!

(d) Eso no es asunto de X

19. Haga una lista de las cualidades que necesite mejorar. ¿Cuántas son?

(a) Cuatro o cinco

(b) Ninguna

(c) Casi todas

(d) Muchas

20. Trate de dibujar un sociograma. Incluya a varios de sus amigos, colaboradores y relacionados en una especie de mapa. Después una a las diferentes personas con líneas. Cuando la relación sea de un solo lado, dibuje una flecha con la punta hacia usted o hacia la otra persona. Si hay una relación recíproca, dibuje una flecha en ambos sentidos. Puede obtener un dibujo aun más completo si indica la cercanía de la relación usando líneas de varios grosores. Por ejemplo, mire con atención la muestra que aparece a continuación.

[image: image42.png]Usted Clientes
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Subaltemo Colaborador




Usted obtiene una ilustración gráfica de qué tan popular es, cuántas relaciones posee y si sus relaciones son recíprocas o en un solo sentido. Ahora dibuje un sociograma para usted:

21. ¿Cómo se clasificará usted con respecto a su cordialidad (más) o frialdad (menos) emocional y con relación a sus colaboradores?

             100  ----------------    

               75 ----------------

               50 ----------------

               25 ----------------

                 0 ----------------

22. Usted encuentra por primera vez a un colega nuevo. No está seguro de qué impresión le causó. Cuando lo encuentra de nuevo, usted percibe que su colega parece:

(a) Tener una impresión mejorada de usted          

(b) Tener la misma impresión de usted

(c) Tener una peor impresión de usted

ANÁLISIS DEL INSTRUMENTO DE COMUNICACIÓN

INSTRUCCIONES: Lea detenidamente cada una de las preguntas del instrumento referido a la comunicación, tomado del texto ¿Es UD. un buen gerente? de  Ernest Dichter y respóndalas en la hoja de respuesta que se presenta, señalando con una equis(x) o encerrando en un círculo,  la alternativa seleccionada y luego, siga los pasos siguientes:

1.- Encierre o marque con un círculo la alternativa seleccionada en cada pregunta, en la hoja referida a la interpretación de los resultados.

2.- Consulte el cuadro resumen referido a la comunicación el cual señala los aspectos que mide cada variable evaluada , los ítems correspondientes y la interpretación de los resultados ,considerando el cuadro de características.

3.- Analice el grado de conocimiento de los colaboradores (preguntas 1 a 5) e interprete sus resultados, luego de sumar los puntajes obtenidos, de acuerdo con las características que se le señalan en cada aspecto del mismo.

4.- Luego, realice el análisis correspondiente al grado de interés por sus colaboradores (preguntas 6 al 10) e interprete sus resultados, luego de sumar los puntajes obtenidos, de acuerdo con las características señaladas.

5.- A continuación, realice el análisis correspondiente a sus relaciones en la empresa (preguntas 11 a 16)  e interprete sus resultados, luego de sumar los puntajes obtenidos, considerando las características señaladas. 

6.- Finalmente, sume los puntajes obtenidos en las preguntas 17 a 22, referidos a su nivel de autoestima  e interprete los resultados, considerando las características señaladas.

INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS


Luego de haber realizado el análisis correspondiente  a cada una  de las variables que miden el proceso de comunicación, considerando el instrumento elaborado por Dichter, elabore un informe de sus resultados y su opinión  acerca de los mismos.

COMUNICACIÓN

(EL ATRIBUTO MÁS ADMIRADO DE UN GERENTE)

1. CONOCIMIENTO DE LOS COLABORADORES

2. INTERÉS POR LOS COLABORADORES

3. RELACIONES EN LA EMPRESA U ORGANIZACIÓN

4. NIVEL DE AUTOESTIMA

COMUNICACIÓN (HOJA DE RESPUESTAS)

	ALT.

N°
	a
	b
	c
	d
	E
	CARACTERISTICAS
	INTERPRETACION

	01
	
	
	
	
	
	CONOCIMIENTO DE LOS 

COLABORADORES

ALTO=26-32
	

	02
	
	
	
	
	
	MEDIO=18-25
	

	03
	
	
	
	
	
	BAJO=09-17
	

	04
	
	
	
	
	
	
	

	05
	
	
	
	
	
	INTERES POR LOS COLABORADORES
	

	06
	
	
	
	
	
	ALTO= 16-20
	

	07
	
	
	
	
	
	MEDIO: 10-15
	

	08
	
	
	
	
	
	BAJO: 05-09
	

	09
	
	
	
	
	
	
	

	10
	
	
	
	
	
	
	

	11
	
	
	
	
	
	RELACIONES EN LA EMPRESA
	

	12
	
	
	
	
	
	ALTA: 18-27
	

	13
	
	
	
	
	
	MEDIA: 12-17
	

	14
	
	
	
	
	
	BAJA: 07-11
	

	15
	
	
	
	
	
	
	

	16
	
	
	
	
	
	
	

	17
	
	
	
	
	
	NIVEL DE AUTOESTIMA
	

	18
	
	
	
	
	
	ALTO=15-23
	

	19
	
	
	
	
	
	MEDIO=10-14
	

	20
	
	
	
	
	
	BAJO=06-09
	

	21
	
	
	
	
	
	
	

	22
	
	
	
	
	
	
	


COMUNICACIÓN (INTERPRETACIÓN)

	ALT.

N°
	a
	b
	C
	d
	E
	CARACTERISTICAS
	INTERPRETACION

	01
	S=04

N=01
	S=04

N=01
	S=04

N=01
	P=02

M=04 AC=03
	
	CONOCIMIENTO DE LOS 

COLABORADORES

  ALTO=26-32


	

	02
	1=02

2=03

3+=04
	01
	01
	1=02

2=03

3+=04
	
	MEDIO=18-25

BAJO=09-17
	

	03
	02
	03
	04
	01
	
	
	

	04
	01
	04
	03
	02
	
	
	

	05
	01
	04
	03
	02
	
	INTERES POR LOS COLABORADORES
	

	06
	01
	03
	02
	04
	
	ALTO= 16-20


	

	07
	01
	02
	03
	04
	
	MEDIO: 10-15


	

	08
	02
	01
	03
	04
	
	BAJO: 05-09


	

	09
	01
	02
	03
	04
	
	
	

	10
	03
	02
	01
	04
	
	
	

	11
	05
	04
	01
	03
	02
	RELACIONES EN LA EMPRESA
	

	12
	04
	03
	02
	01
	
	ALTA: 18-27


	

	13
	02
	01
	04
	05
	03
	MEDIA: 12-17
	

	14
	05
	04
	03
	02
	01
	BAJA: 07-11
	

	15
	02
	01
	03
	04
	
	
	

	16
	a=04

b=03

c=02

d=01
	a=03

b=04

c=01

d=02
	a=02

b=01

c=04

d=03
	a=01

b=02

c=03

d=04
	
	
	

	17
	04
	03
	02
	01
	
	NIVEL DE AUTOESTIMA
	

	18
	01
	04
	03
	02
	
	ALTO=15-23


	

	19
	02
	01
	03
	04
	
	MEDIO=10-14


	

	20
	04
	03
	02
	01
	
	BAJO=06-09
	

	21
	01=0-25
	02=26-50
	03=51-75
	04=+76
	
	
	

	22
	03
	02
	01
	
	
	
	


PUNTAJE E INTERPRETACIÓN

1. (a) Sí =4       (b) Sí =4        (c) Sí =4         (d) Poco =2

         N°=1            N°=1              N°=1              Algunas cosas 3



     Mucho =4

2. (a) 1=2         (b) =  1          (c) = 1            (d) = 1=2

         2=3                                                               2=3

         3 o más = 4                                                   3 o más = 4

3. (a) = 2     4.    (a) =1       5. (a) = 1

    (b) =3             (b)=4           (b) = 4

    (c) =4              (c)=3           (c) = 3

    (d) =1              (d)=2          (d) = 2


Calcule su puntaje de acuerdo con los valores anteriores.

  Si es un buen comunicador y se interesa por sus colaboradores, su puntaje debe estar entre 26 y 32.    Usted asume una actitud más distante y trata de separar el trabajo de los demás asuntos, si su puntaje está entre 18 y 25. Un puntaje bajo, entre 9 y 17, lo describe a usted como a una persona muy poco interesada en la vida privada de sus colaboradores.


6.     (a)  =1              7.  (a) = 1          8. (a) =2          9. (a) =1    10. (a) = 3

        (b) =3                    (b) =2              (b) =1              (b) =2          (b) =2

        (c) =2                    (c) =3               (c) =3              (c) =3          (c) =1

        (d) =4                    (d) =4              (d) =4              (d) =4          (d) =4

 Calcule su puntaje de acuerdo con los valores anteriores.

          El puntaje más alto está entre 16 y 20. Usted le pone atención a los puntos obvios pero también a los significados más profundos. Es un bueno oyente     Un puntaje entre 10 y 15 indica una tendencia promedio a mostrar interés en los colaboradores cuando le cuentan algo, pero igualmente una tendencia a evitar perder su tiempo si cree que el mensaje no es importante.  

  Un puntaje entre 5 y 9 lo califica como a un mal oyente. Usted y sus compañeros se beneficiarían si se capacitan para ser mejores oyentes.

11.     (a) = 5          12.   (a) =4          13.   (a) =2

          (b) =4                  (b)=3                  (b) =1

          (c) =1                  (c) =2                 (c) =4

          (d) =3                  (d) =1                 (d) =5

          (e) =2             
    (e) =3

14. La  distancia 1 tiene un puntaje de 5; distancia 2=4; distancia 3=3; distancia 4=1; distancia o más =1.

15.   (a) =2           16.   (a) – (a) =4      (b) – (b) =4      (c) – (c) = 4     (d) – (d) =4

        (b) =1                   (a) – (b) =3      (b) – (a) =3      (c) – (b) =1     (d) – (b) =2

        (c) =3                   (a) – (c) =2       (b) – (d) =2     (c) – (a) =2      (d) – (a) =1

        (d) =4                   (a) – (d) =1      (b) – (c) =1      (c) – (d) =3     (d) – (c) =3


Calcule su puntaje de acuerdo con los valores anteriores.

   El puntaje más alto es 27. Un puntaje entre 18 y 27 indica que usted encaja muy bien dentro de la cultura de su empresa. Hablan el mismo lenguaje psicológico.  

 Un puntaje entre 12 y 17 muestra un sentimiento parcial de sentirse como en casa. La distancia se puede deber a que no se siente que exista una relación lo suficientemente cálida o a que existen dificultades para realizar cambios en su empresa, a menos que se use un mazo para ello.

   Un puntaje entre 7 y 11 revela la presencia de desajustes en una o más áreas.

    El primer paso es realizar el diagnóstico correcto. El segundo paso es cambiar la actitud del empleado o, si esto resulta imposible, la de la empresa. Las dos no tienen que ser idénticas. Una sinfonía se compone de varios pasajes, cada uno diferente, pero que forman parte de un todo armónico.

17. Si anotó más defectos que cualidades, asígnese un 4. Usted es honesto y seguro de sí mismo. Si anotó más cualidades que defectos, parece seguro de sí mismo pero no es así. Le otorgamos un puntaje de 3. Si considera que sus amigos encuentran más defectos que cualidades en usted, lo interpretamos como una falta de seguridad en sí mismo y le asignamos un puntaje de 2.  De otro lado, si sus relacionados o colegas enumeran más cualidades que las que se ha asignado, le damos un puntaje de 4. Usted está, sin lugar a dudas, muy seguro de sí mismo.  El tipo de cualidades escogidas es también muy importante. (Usualmente encontramos más cualidades dentro del campo intelectual y mayores defectos dentro del emocional)

18.    (a) =1             19.  (a) =2

         (b) =3                    (b) =1

         (c) =3                    (c) =3

         (d) =2                    (d) =4

20. Entre más flechas en los dos sentidos pueda pintar, mejor. Asígnese un 4 si tiene más cuatro fechas de éstas. Por cada flecha menos o por una flecha en un solo sentido, reste un punto. Esta prueba tiene más valor si se realiza en forma de diagrama en donde se visualicen las relaciones con sus colaboradores. Es posible que se presenten puntajes negativos.

21. Hasta 25=1          22.   (a) =3

      26-50=2                       (b) =2

       51-75=3                      (c) =1

       Más de 75=4

Calcule su puntaje teniendo en cuenta los valores anteriores.
El mayor puntaje total está entre 15 y 23. Usted está muy seguro de sí mismo y acepta las opiniones negativas de otros sobre usted. El puntaje de 10 a 14, dependiendo de su configuración, puede haber estado influido por cierta frialdad o falta de contacto con los colaboradores. Es decir, más del 50 por ciento durante el pretest, consideraron que sus colegas tendrían una impresión mejorada después de dos reuniones adicionales.
Dimos un puntaje positivo aún en el caso de que hubiese enumerado defectos propios, o si sus colegas lo hicieron, ya que esto demuestra una disposición a verse a sí mismo en una forma real. Un puntaje entre 6 y 9 es un mal signo, si está ligado a una falta de disposición para mejorar.  

MÓDULO V

Gerencia y cambio
[image: image43.png]



OBJETIVO TERMINAL 


Al finalizar el desarrollo del módulo, el participante, estará en condiciones de: establecer relación entre los procesos de gerencia y de cambio.

	OBJETIVOS ESPECIFICOS


Al finalizar el desarrollo del módulo, el participante, estará en condiciones de:
1. Conocer las condiciones básicas del proceso de cambio en las organizaciones.
2. Establecer las competencias y habilidades básicas para un proceso de cambio.
3. Determinar el clima organizacional de la organización a la cual pertenece
	
	CONTENIDO

1. Proceso de cambio en las organizaciones.

2. Competencias y habilidades básicas para un proceso de cambio.

3. Clima organizacional. La organización sana y la enferma.




Proceso de Cambio

De acuerdo a Paul Hersey y Kenneth Blanchard, existen cuatro niveles de cambio en la gente: en conocimiento, en actitud, en conducta y en los niveles de rendimiento de un grupo o de una organización Cambios en conocimiento son las más fáciles de lograr, seguido por los cambios en las actitudes. Actitudes estructurales difieren de conocimientos estructurales en que están emocionalmente recargados de una manera positiva o negativa. Cambios en la conducta son significativamente más difíciles y consumen más tiempo que cualquiera de los dos niveles anteriores. Pero la implementación de cambio en los niveles de rendimiento de un grupo o de una organización es quizás la más difícil y que consume más tiempo. La relación entre el tiempo y el nivel de dificultad envuelta en cada uno de los niveles mencionados, es ilustrada en el grafico siguiente:
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Si un gerente quiere ser efectivo, debe ser capaz de desarrollar estrategias para planear, dirigir y controlar el cambio. Para ser efectivo en el proceso de cambio, los lideres deben tener más que buenas habilidades diagnósticas. Una vez que se han analizado las demandas del ambiente, ellos deben ser capaces de adaptar su estilo de liderazgo para responder a estas demandas y desarrollar los medios para cambiar algunas o todas las otras variables situacionales. Los gerentes que estén interesados en implementar algún cambio en su grupo u organización deberán tener habilidades, conocimientos y entrenamiento en al menos dos áreas.

1. Diagnóstico: La primera y de alguna manera la más importante etapa de cualquier proceso de cambio es la de diagnóstico. Ampliamente definida comprende las técnicas para hacer la pregunta correcta, palpar el ambiente en la organización, establecer patrones efectivos de observación y recolección de datos y desarrollar formas para procesar e interpretar datos. En el diagnostico para cambio, los gerentes deberían intentar conocer:

· Lo que está sucediendo actualmente en una particular situación.

· Lo que sucedería en el futuro si ningún cambio es realizado.

· Lo que le gustaría a la gente que ocurriera en una situación particular.

· Los obstáculos que detienen el proceso de cambio de lo actual a lo ideal. 

2. Implementación: Esta etapa del proceso de cambio es simplemente el tratado del diagnóstico en efectuar planes, estrategias y procedimientos para cambio. Preguntas tales como las siguientes deberían ser hechas:

- ¿Cómo afectará el proceso de cambio al grupo u organización y como será recibido?.

¿- ¿Cuál es la adaptación y cual es la resistencia y cual es la resistencia al cambio dentro del ambiente? 

Diagnóstico

Existen al menos tres etapas en el proceso diagnóstico: punto de vista, identificación de problemas y análisis.

· Punto de vista (cuadro de referencia) Antes de empezar el proceso diagnóstico, se deben estar claro a través de cuales ojos estará observando la situación, los propios, los del jefe, de los compañeros, los subordinados, los de una persona fuera de la organización o de otros. Idealmente, para conseguir una completa visión se debería ver la situación desde todos los puntos de vista de la gente que se vera involucrada en el proceso de cambio. Es decir, se debería estar claro acerca del cuadro de referencia desde el principio.
· Identificación del problema. Cualquier proceso de cambio empieza con la identificación del problema (1. Un problema existe cuando hay discrepancia entre lo que está sucediendo actualmente (lo real) 
y lo que Ud. o alguien más (su jefe) le gustaría que ocurriera (lo ideal. El proceso de cambio comprende la manera de reducir las discrepancias entre lo real (actual) y lo  ideal.
· Análisis Una vez que la discrepancia (problema) ha sido identificada, el fin del análisis es determinar porque el problema existe. Es decir se debe empezar por identificar en el ambiente lo que pudo haber causado la discrepancia.

Implementación

El proceso de implementación comprende:

· Identificación de soluciones alternativas y apropiadas estrategias de implementación a usar en el intento de reducir la discrepancia entre lo que está sucediendo actualmente y lo que Ud. le gustaría que ocurriera; anticipar las consecuencias probables de usar cada una de las estrategias alternativas y seleccionar una estrategia especifica e implementarla. Una vez que el análisis es completado, la siguiente etapa es la de determinar soluciones alternativas para el problema. El desarrollo de soluciones alternativas va a la par con el desarrollo de apropiadas estrategias de implementación. Cuatro teorías son importantes en el desarrollo de estrategias de cambio: ciclos de cambio, patrones de comunicación, proceso de cambio y análisis de fuerza de campo.

Ciclos de cambio

Ciclo Participativo: Es implementado cuando nuevo conocimiento es proporcionado al individual o grupo. Es esperado que el grupo aceptara la información y desarrollara una actitud positiva y entusiasmo en la dirección del cambio esperado. A este nivel una estrategia efectiva puede ser interesar al grupo o individuo directamente en ayudar a seleccionar o formalizar nuevos métodos para obtener los objetivos deseados. Es decir, la participación del grupo en la solución de problemas.


La siguiente etapa será la de intentar trasladar este entusiasmo en la conducta actual. Esta etapa es significativamente más fácil de lograr. Una estrategia efectiva puede ser el identificar lideres formales e informales del grupo y concentrarse en ganar su apoyo para lograr el cambio deseado. Una vez que esto es logrado, el cambio organizacional puede ser efectuado consiguiendo otras gentes que empiecen a actuar siguiendo los patrones de aquellos a quienes respetan y que desempeñan roles de liderazgo. Este ciclo de cambio es ilustrado en el grafico siguiente.

[image: image45.emf]
Ciclo directivo: Este ciclo de cambio empieza cuando el cambio es impuesto en toda la organización por alguna fuerza externa, tal como la alta gerencia, la comunidad o nuevas leyes. Este cambio afectará la interacción en el sistema a un nivel individual. Los nuevos contactos y modelos de conducta crean nuevo conocimiento que tiende a desarrollar predisposición a favor o en contra del cambio. Este ciclo de cambio es ilustrado en el grafico siguiente. 
[image: image46.emf]
En algunos casos cuando el cambio es forzado, la nueva conducta crea la clase que desarrolla entusiasmo para el cambio y de esta manera se aproxima al nivel de cambio participativo.

Ventajas y desventajas de los ciclos de cambio
El ciclo participativo de cambio tiende a ser más apropiado cuando se trabaja con individuos y grupos que están altamente motivados, tienen sentido de responsabilidad y tienen un grado de conocimiento y experiencia que puede ser útil en el desarrollo de nuevas formas de operación, en otras palabras, gente con alto nivel de madurez. Una vez que el cambio empieza, estas gentes son mucho más capaces de asumir responsabilidades para implementar el cambio deseado. Mientras esta gente puede dar la bienvenida al cambio y a la necesidad de mejorar, ellos pueden ser muy rígidos y opuestos al cambio si es implementado de una manera directiva. Un estilo de cambio directivo es inconsistente con las percepciones que ellos tienen de ellos mismos como maduros, responsables y auto motivados y que deberían ser consultados a través del proceso de cambio. Cuando no son consultados y el cambio es impuesto de una manera autoritaria generalmente ocurre el conflicto.
Un ciclo de cambio directivo puede ser muy apropiado y productivo con individuos y grupos que son menos ambiciosos, frecuentemente dependientes y quienes no están deseosos de tomar responsabilidades al menos si se ven forzados a hacerlo. De hecho, esta gente prefiere dirección y estructura de su líder, ya que no tienen nivel de madurez ni la experiencia necesaria cuando se enfrentan a una situación dada. Una vez más, el proceso de diagnostico es importante. Es inapropiado para un gerente el intentar implementar cambio de una manera participativa con un grupo que no se le ha  dado la oportunidad de tener responsabilidad y ha llegado a ser dependiente de su gerente para su dirección, que el implementar cambio de una manera directiva con un grupo que está listo para cambiar y deseoso de tener responsabilidad para implementar el cambio.

Hay otras diferencias importantes entre estos dos ciclos de cambio. El participativo tiende a ser efectivo cuando es inducido por líderes con poder personal, cuando son bien recibidos y aceptados por los subordinados, independientemente de su poder de posición.
Por otro lado, el ciclo directivo necesita que un líder tenga significante poder de posición, esto, control de recompensa, castigos y sanciones. Si un gerente decide implementar cambio de una manera autoritaria, debería tener el apoyo de sus superiores o podría ser bloqueado por sus subordinados.
Una significante ventaja con el ciclo de cambio participativo es que una vez que el cambio es aceptado, este tiende a ser a largo tiempo. Puesto que cada cual ha estado involucrado en el proceso de cambio, cada persona tiende a estar altamente comprometida para su implementación. La desventaja es que tiende a ser lento y puede tomar años el implementar un cambio significante. Una ventaja de ciclo de cambio directivo, es la velocidad. Usando el poder de posición, los líderes pueden imponer el cambio inmediatamente. Una desventaja de esta estrategia de cambio es que tiende a ser volátil. Es decir, puede ser mantenido tanto tiempo como el líder tiene el poder de posición para lograrlo. Frecuentemente resulta en hostilidad, animosidad y otras formas más adversas de conducta.

Etapas del proceso de cambio

De acuerdo con Kurt Lewin, existen tres (3) fases en el proceso de cambio: sensibilización, cambio propiamente e internalización.

· Sensibilización: Su meta es motivar y hacer que el individuo o el grupo esté listo para cambio y vean la necesidad del mismo. Esta fase es el proceso de romper con las costumbres y tradiciones de los individuos, de las viejas maneras de hacer las cosas, de tal forma que se encuentren listos para aceptar nuevas alternativas.

· Cambio: Una vez que los individuos han sido motivados para el cambio, están listos para que se les provea de nuevas formas de conducta. Este proceso ocurre por uno de dos mecanismos: identificación e internalización.

La primera ocurre cuando uno o más modelos son provistos en el ambiente, modelos de los cuales el individuo puede aprender nuevos patrones de conducta identificándose con ellos. La internalización ocurre cuando los individuos son colocados en una situación donde nuevas conductas son demandadas por ellos, si está dispuesto a operar satisfactoriamente en esta situación. Ellos aprenden nuevos modelos de conducta no únicamente porque son necesarias para sobrevivir sino también porque existen nuevas necesidades. Un cambio efectivo es frecuentemente el resultado de la combinación de los dos en una estrategia de cambio.
Internalización: Es el proceso por el cual la conducta adquirida empieza a ser integrada como un patrón de conducta de la personalidad del individuo.

Análisis de la fuerza de campo

Es una técnica desarrollada por Kurt Lewin para diagnosticar situaciones. El asume que en cualquier situación hay fuerzas que impulsan y otras que limitan el proceso de cambio.  Las primeras son aquellas fuerzas que afectan una situación que está dirigida hacia una dirección determinada; tienden a iniciar un cambio y a conservarlo. Ejemplo de ello, puede ser la presión de un supervisor, recompensas que se ofrecen y la competencia.


Las fuerzas que limitan son aquellas que actúan para restringir o hacer decrecer las fuerzas que impulsan.


Ejemplo de ellas, pueden ser la apatía, hostilidad y mantenimiento pobre de equipos.  El equilibrio es alcanzado cuando el conjunto de fuerzas que impulsan iguala al conjunto de fuerzas que limitan, tal como se muestra en el gráfico siguiente.
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Nota: Este material de apoyo es una traducción de Capítulo 10 del texto Management of Organizational Behavior de Paúl Hersey y Kenneth Blanchard, realizada por el Prof. Eustiquio Aponte.

GERENCIA DEL CAMBIO


* Benjamín Tripier


Toda actividad gerencial hoy en nuestra región, está relacionada con promover y administrar procesos de cambio. Al estar insertándonos en la comunidad global, aquella empresa u organización, pública o privada, que no esté cambiando en forma continua y consistente, se quedará rezagada, no-solo en sus procesos y su tecnología, sino en lo más importante que es la orientación al cambio que tenga su gente. La gerencia del cambio consiste en manejar exitosamente la transición entre una situación presente, hacia otra futura en la cual hay una promesa de mejorar. La gerencia del cambio alcanza su punto culminante cuando se ha logrado e compromiso de las personas involucradas y afectadas y se ha internalizado la nueva situación.


Impacto del sector público. Sobre la actividad privada, el cual puede percibirse en la cantidad de flancos de contacto que cualquier empresa (una más y otra menos) tiene con aduanas, impuestos, permisos, certificados, contratos, registros e inscripciones, entre otros. Cada gerente debe estar entrenado en cómo interactuar con el ambiente público, el cual se caracteriza por trámites y pasos administrativos muy precisos que deben ser cubiertos. En la carrera hacia la competitividad empresarial, el rol del gobierno es fundamental como generador / catalizador de las reglas de juego y proveedor de la infraestructura de servicios.


Intuición. Cómo se siente al momento de tomar una decisión; y cómo interpreta esa sensación. Cada vez más el alerta interno que recibimos termina siendo el validador más importante de nuestro accionar (personal y profesional. Cuando el sentido común y el criterio funcionan, no es otra cosa que el equilibrio entre lo racional y lo intuitivo. Todo lo racional se puede estrellar con los resultados, cuando no se consideran los presentimientos y las intuiciones. Por otra parte, gerenciar sólo sobre la base de la intuición, sin dotar las decisiones con una base técnica y profesional, conducirá inevitablemente a errores no siempre fácilmente reparables.


Hay que aclarar que la intuición funciona sólo cuando uno está calmado; con enojo o rabia todas las decisiones son malas; Hasta las buenas. En nuestra Venezuela de hoy se ha convertido en muy importante seguir estos principios elementales tanto en el ámbito privado como en el ámbito de gobierno. Gerenciar para evitar la improvisación.

Una reflexión sobre funciones y procesos


Toda la teoría de organización y de sistemas generada en los últimos años ha apoyado un criterio de organización funcional, el cual demostró ser muy orientado “de cara adentro” a la empresa; y también demostró,  entre otras cosas, que no reconocía al cliente en todo su peso e importancia, así como que era muy rígida al tener que enfrentar cambios rápidos y frecuentes. Por otra parte, se convirtió en una abstracción distorsionada de la realidad de los negocios; pues en la práctica, los negocios consisten en liberar un resultado a cambio de un precio, y ese resultado lo produce un proceso en el cual están involucradas muchas funciones, pero no hay un responsable claro e identificable por el ciclo del producto, más bien, al organizarse por funciones, una empresa se convierte en toda una oportunidad para diluir responsabilidades

V
AUTOEVALUACIÓN

1. Que entiende ud. por “clima organizacional?

2. Señale los niveles de cambio de acuerdo con Hersey y Blanchard.

3. ¿Cuáles son las etapas en la fase diagnóstica del proceso de cambio?

4. ¿Qué comprende el proceso de implementación?

5. Exprese la diferencia entre los ciclos directivo y participativo en el proceso de cambio.

6. Señale las etapas de proceso de cambio según Kurt Lewin.

7. ¿Cómo relaciona Ud. el proceso de cambio con la teoría de liderazgo situacional?

ACTIVIDADES

1. Señale el “clima” de su organización.

2. Elabore lo siguiente:

      Una lista de sus valores personales básicos.

      Una lista de los valores básicos de su organización.

Discrimine según el nivel educativo, los valores básicos que se deben considerar en cada uno de ellos.

3. Leal en forma detallada las “Características de la Organización enferma y de la sana” (Fordyce y Weil) y considerando la organización a la cual pertenece, ubique cada característica en la misma y responda.

     ¿Cuántas características pertenecen a una organización sana? ¿Qué porcentaje representan?

     ¿Cuántas características pertenecen a una organización enferma? Qué porcentaje representan?

     ¿Qué opinión le merecen los resultados obtenidos?

4. Realice la lectura “Como mantener la energía personal” y traiga para la discusión sus impresiones acerca de la misma.
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Anexos
DEFINICIÓN DE PARADIGMA

“Son veinte centavos, ¿no es así?”.

                                                                                                                        Joel Barker

Cuando en 1974 comencé a hablar sobre los paradigmas, muchas personas de mi audiencia empresarial me preguntaban por qué desperdiciaba mi tiempo con una idea tan extraña. Muchas personas ni siquiera sabían cómo pronunciar la palabra paradigma, mucho menos cómo definirla.
La mayor parte de los cambios incluidos en la lista del capítulo anterior fueron impulsados por un fenómeno especial: una variación en los paradigmas. En la ‘jerga” de los futurólogos, estos cambios se denominarían “cambios paradigmáticos”.
El concepto de los paradigmas y los cambios paradigmáticos puede ayudar a comprender la naturaleza de los cambios inesperados descritos en el capítulo 2. Tener la capacidad de comprender qué ocasionó tales cambios le brindará mayor posibilidad de anticipar otros cambios paradigmáticos.
“Paradigma” es una  palabra sonora y en la actualidad la gente la utiliza libremente. Pero no se trata de una idea disparatada.
¿Qué es un paradigma? Si busca su significado en un diccionario, descubrirá que proviene del griego paradigma, que quiere decir “modelo, patrón, ejemplo”.
Permítame comentar algunas de las definiciones que aparecieron en diversos libros a partir de 1962. Thomas S. Kuhn, un historiador científico y autor de La estructura de las revoluciones científicas, llevó el concepto del paradigma al mundo científico. Kuhn escribió que los paradigmas científicos son “ejemplos aceptados de la práctica científica actual, ejemplos que combinan ley, teoría, aplicación e instrumentación y proporcionan modelos a partir de los cuales se manifiestan las tradiciones coherentes particulares de la investigación científica”.
Agrega: “Los hombres cuya investigación se basa en paradigmas compartidos están sujetos a las mismas reglas y patrones en la práctica científica” (p. 10).
La definición de Adam Smith en Los poderes de la mente es: “Un conjunto compartido de suposiciones El paradigma es la manera cómo percibimos el mundo; agua para el pez. El paradigma nos explica el mundo y nos ayuda a predecir su comportamiento”. La anotación que hace Smith sobre la predicción es importante Nótese que la mayor parte del tiempo no predecimos cosas con nuestros paradigmas. Pero los paradigmas nos dan la ventaja adicional de poder crear un conjunto de expectativas válido sobre lo que tal vez ocurrirá en el mundo, basándonos en nuestro conjunto de suposiciones compartido. “Cuando estamos en medio de un paradigma”, concluye Smith, “es difícil imaginar cualquier otro paradigma” (p. 19).
En Guía incompleta para el futuro, Willis Harmon, quien fuera uno de los líderes claves del Stanford Research Institute, escribe que un paradigma es “la forma básica de percibir, pensar, valorar y actuar con base en una visión particular de la realidad. Un paradigma predominante rara vez, si acaso, se enuncia explícitamente; existe como una comprensión tácita e incuestionable que se transmite a generaciones sucesivas más por experiencia directa que por medio de la enseñanza”.
En la conspiración de acuario, Marilyn Ferguson, quien se diera a conocer como editora del New Sense Bulletin, escribe: “Un paradigma es un armazón del pensamiento... un esquema para comprender y explicar ciertos aspectos de la realidad” (p. 26).

Permítanme ofrecer mi definición:
Un paradigma es un conjunto de reglas y disposiciones (escritas o no) que hace dos cosas: 1) establece o define límites, y 2) indica cómo comportase dentro de los límites para tener éxito.
Y, ¿cómo mide usted el éxito?
En la mayor parte de las situaciones el éxito puede medirse fácilmente por su habilidad para resolver problemas, problemas que fluctúan de triviales a graves. Pensando en esa definición, usted debe hacerse inmediatamente a la idea de su amplia aplicación. Por ejemplo, según mi definición, ¿el juego de tenis es un paradigma? Si usted lo piensa durante un momento, descubrirá que sí lo es. ¿Tiene límites el juego de tenis? Por supuesto, ésta es la parte fácil. La parte engañosa está relacionada con el éxito y la solución de problemas. ¿Cuál es el problema en el tenis? El problema es la bola que pasa por encima de la red. Y usted debe resolverlo siguiendo las reglas del juego.
En el tenis usted debe enfrentar el problema con una raqueta; no con un bate de béisbol, la mano o el pie. Si golpea la bola de manera que pase por encima de la red y caiga dentro de los límites del lado opuesto de la cancha, habrá resuelto el problema. Y su éxito en la solución se convierte en el problema de su adversario. En realidad usted y su contrincante intercambian problemas hasta que uno de los dos ofrece al otro un problema que no puede resolver. El tenis es un paradigma. Todos los deportes son paradigmas. Su belleza radica en que los límites están definidos con claridad y los requisitos para ganar —para resolver los problemas— son específicos. En todo juego hay ganadores y perdedores. Ese es el aspecto que genera gran parte de su atractivo. También es el aspecto que los aparta de la realidad.
Miremos paradigmas más importantes. Como su campo de experiencia, por ejemplo. Casi todos tenemos uno, en el hogar o en el trabajo. Usted puede ser ingeniero, vendedor, jefe de cocina, carpintero enfermera o economista ¿Se trata de paradigmas? De nuevo, apliquemos la prueba. ¿Qué le sugiere la palabra “campo”? Límites. ¿Cómo se siente cuando se encuentra fuera de su campo? Incompetente ¿verdad? ¿Incompetente para hacer qué? Resolver problemas. ¿Por qué acude la gente a usted? Para que les ayude a solucionar los problemas en su campo. Suena como un paradigma, ¿no es así?
¿Los artistas tienen paradigmas? Yo bromeaba y decía que los artistas eran personas incivilizadas y locas, hasta que fui interpelado por una escultora. Después de una conferencia se acercó y preguntó, “Qué se le ocurre que es el trozo de mármol con el que trabajo?”. Comprendí que se trataba de su “campo” y me di cuenta de que trabajaba “en su campo” cuando cincelaba aquel bloque de mármol.
“Está bien”, le dije, “pero usted puede hacer lo que desee con ese trozo de mármol”.
“No, si deseo tener éxito”, respondió ella. Y luego me habló sobre los requerimientos relacionados con “textura”, “forma”, “balance” y “contenido” que ella debía cumplir para que sus esculturas fueran consideradas buenas.
Desde aquel encuentro he escuchado a los artistas hablar especialmente sobre los “problemas” que han resuelto en su trabajo. Ya sea problemas de perspectiva, color, tonalidad o desarrollo de un carácter, los artistas tienen paradigmas.
En cierto sentido, estoy estableciendo una jerarquía. En la parte superior se encuentran la ciencia y la tecnología. Es ahí donde se enfocó Thomas Kuhn. La ciencia y la tecnología merecen ocupar las posiciones superiores puesto que son tan cuidadosas con sus paradigmas, en términos de plasmarks por escrito y desarrollar instrumentos de gran precisión para proclamar que han resuelto un problema particular.
Siempre que un científico finaliza con éxito un experimento, se espera que pueda entregar sus anotaciones y el instrumento a otro científico que entonces debe estar en capacidad de reproducirlo, y obtener iguales resultados.
Nosotros nunca esperaríamos que un jugador de tenis pudiera “reproducir” el servicio de Boris Becker sólo por haber leído sus anotaciones y utilizar la misma raqueta de tenis. Tampoco esperaríamos que alguien reprodujera el trabajo de un artista al emplear las mismas pinturas, los mismos pinceles y lienzos. 
El requerimiento de reproducción establece una diferencia muy importante entre la ciencia y los demás campos. En consecuencia, la ciencia y sus tecnologías tienen mucho más poder para manipular la realidad. Pero, a pesar de su inmenso poder, si usted aplica a la ciencia y a la tecnología la definición que ofrecí, podrá notar que encierra la verdad.
Con el paso de los años he reunido diversas palabras que representan subgrupos del concepto de paradigma. A continuación estas palabras se encuentran ordenadas en un espectro que abarca desde lo desafiable hasta lo no desafiable. Usted puede no estar de acuerdo con el orden que he establecido, pero dé un vistazo a las palabras y piense en los límites, las reglas y las disposiciones que se encuentran implícitas en ellas para alcanzar el éxito.

· Teoría 

· Modelo

· Metodología

· Principios

· Estándares

· Protocolo

· Rutinas

· Suposiciones

· Convenciones

· Patrones

· Hábitos

· Sentido común

· Sabiduría convencional

· Estado mental

· Valores

· Marcos de referencia

· Tradiciones

· Costumbres

· Prejuicios

· Ideología

· Inhibiciones

· Supersticiones

· Rituales

· Compulsiones

· Adicciones

· Doctrina

· Dogma

Nótese que la lista no incluye las palabras “cultura”, “visión mundial”, “organización” o “negocio”. Esto se debe a que las culturas, las visiones mundiales, las organizaciones y los negocios son bosques de paradigmas. IBM no es un paradigma; es una colección de múltiples paradigmas. Eso es válido para cualquier negocio. Grandes o pequeños, los negocios tienen paradigmas gerenciales, paradigmas de ventas, paradigmas de reclutamiento, paradigmas de marketing, paradigmas de investigación. y desarrollo, paradigmas de desarrollo del recurso humano. Podría continuar pero estoy seguro de que usted capta la idea. Y en nuestra vida cultural existen incluso más paradigmas: la manera como educamos a nuestros hijos; como tratamos el sexo; el modo cómo definimos la honestidad; los alimentos que ingerimos; la música que escuchamos.
La interrelación de todos estos paradigmas es crucial para el éxito y la longevidad de toda cultura u organización. Esa condición está incluida en la palabra “bosque”, una estructura altamente interdependiente. Como se sabe, por el paradigma ambiental, cuando algo se altera en el bosque, todo el bosque se altera. De igual manera, cuando alguien en su organización comienza a enredarse con su paradigma y dice: “No se preocupe, no tiene nada que ver con usted”, comience a preocupar- se. Nunca se trata solamente de un paradigma que ha cambiado.
En cierto sentido, un paradigma indica la existencia de un juego, en qué consiste y cómo jugar con éxito. La idea del juego es una metáfora muy apropiada para los paradigmas puesto que refleja la necesidad de límites y de instrucciones sobre cómo actuar correctamente Un paradigma indica cómo jugar de acuerdo con las reglas establecidas.
Un cambio paradigmático es, por tanto, un cambio hacia un nuevo juego, un nuevo conjunto de reglas.
En mi concepto los cambios de los paradigmas se encuentran detrás de gran parte del desorden sufrido por la sociedad durante los últimos treinta años. Teníamos conjuntos de reglas que sabíamos bien, y luego alguien las cambió. Conocíamos los antiguos límites, y tuvimos que aprender los nuevos. Y todos estos cambios trastornaron radicalmente nuestro mundo.
En Megatendencias, el best-seller de 1982, John Naisbitt refleja en forma indirecta la importancia que tienen los cambios paradigmáticos. Naisbitt sugirió la idea de la existencia de diez nuevas tendencias importantes que generarían cambios profundos en nuestra sociedad en los siguientes quince a treinta años.

Si usted da un vistazo a lo que inició tales tendencias, encontrará un cambio paradigmático. Lo que Naisbitt identifica para nosotros en Megatendencias es importante, porque se trata del camino hacia el cambio, el cual podemos seguir con el paso del tiempo para medir la manera como obtenemos mayor o menor provecho de algo.
Pero aún más importante que el camino es nuestra comprensión de lo que dio lugar a ese cambio en primer lugar. Por lo general, encontramos que al comienzo de la tendencia alguien creó un nuevo conjunto de reglas. La tendencia hacia la descentralización es un excelente ejemplo de un cambio paradigmático. Las antiguas reglas del juego requerían que nosotros “centralizáramos la organización y estableciéramos una compleja jerarquía”. Pero ese juego al final creó grandes problemas. Entonces alguien descubrió que había un modo diferente de tratar los problemas, que consiste en descentralizar la organización y simplificar la estructura; en otras palabras cambiar las reglas. El resultado fue un cambio paradigmático.
Así que si desea mejorar su habilidad para anticipar el futuro, no espere que las tendencias se desarrollen. En su lugar, opte por buscar las personas que están enredándose con las reglas, porque esa es la primera señal de un cambio importante.

Cuatro preguntas

Una de las dificultades que encuentro en La estructura de las revoluciones científicas, de Thomas Kuhn, es su insistencia en que los paradigmas existen sólo en la ciencia. En su epilogo, Kuhn tiene grandes dificultades para referirse a las disciplinas restantes como “preparadigmáticas” porque ellas carecen de la exactitud de la ciencia. Y, sin embargo, en repetidas ocasiones observé en situaciones no científicas los fenómenos sobre los cuales él escribe. 
Entonces comprendí que el elemento clave en uno de sus ejemplos más poderosos no era científico sino cultural: un simple juego de naipes. Los naipes se utilizaron en un experimento científico para demostrar que las personas tienen grandes dificultades para percibir las picas “rojas” y los corazones “negros” cuando tales figuras se encuentran entremezcladas con los naipes tradicionales y son rápidamente enseñados a un observador. Aunque se trataba de un experimento científico, los objetos del experimento, “los naipes”, son artefactos culturales. Y las expectativas sobre los colores correctos son expectativas culturales, no expectativas científicas.
De este modo, el experimento era en realidad una medida del poder de un paradigma cultural sencillo —el paradigma del juego de naipes— para establecer los límites que influenciaron notablemente la manera como los observadores del experimento visualizaron las cartas anómalas.
Estoy convencido de que lo que Thomas Kuhn descubrió sobre los paradigmas es una descripción no sólo de la ciencia, sino de la condición humana.
Cuando retrocedemos hacia la década de los años sesenta, vemos cambios paradigmáticos no científicos: los padres respondieron en forma tan violenta a las drogas y al cabello largo en sus hijos porque estas cosas representaban un cambio paradigmático cultural; no entendimos la revolución de la Organización de los Países Exportadores de Petróleo (OPEP) debido a un cambio paradigmático económico. La incapacidad de los Estados Unidos para comprender la revolución iraní estuvo relacionada con paradigmas religiosos. Gran parte de la confusión que tenemos respecto al futuro se debe a cambios en los paradigmas.
Estos cambios de los paradigmas son especialmente importantes para todos nosotros puesto que, ya sea en los negocios, en la educación, en la política o en nuestras vidas personales, un cambio de paradigma, por definición, altera las reglas básicas del juego.
Y cuando las reglas cambian, el mundo entero puede cambiar.
Lo que Kuhn señala acerca de los cambios paradigmáticos científicos es válido para toda situación en la que existan reglas y disposiciones firmemente sostenidas.
Debo agregar lo siguiente. Dudo mucho que Kuhn aprecie la extensión en la cual otras personas y yo hemos generalizado sus conceptos. En su libro señala que solamente en la ciencia —donde las reglas, los ejemplos y las mediciones son exactos— pueden existir los paradigmas. También sostiene que sólo con la agudeza y precisión que posee la ciencia pueden medirse los cambios en los paradigmas hasta provocar la búsqueda de un nuevo paradigma. Acepto la cuidadosa caracterización propia de Kuhn. A pesar de su razonamiento contrario, pienso que sus observaciones pueden aplicarse con gran utilidad en un sentido más amplio. Espero que usted también encuentre que esto es cierto.
Para encuadrar este amplio análisis, formularemos cuatro preguntas acerca de los paradigmas:

1. ¿Cuándo aparecen los nuevos paradigmas? Esta pregunta hace referencia al tiempo. Si podemos saber cuándo van a presentarse las nuevas reglas, entonces podremos anticipar nuestro futuro con mayor exactitud. El tiempo puede no serlo todo, pero es un magnífico punto de partida.

2. ¿Qué clase de persona es un modificador de paradigmas? Conocer quiénes son los modificadores de paradigmas, las personas que cambian las reglas, tiene tanta importancia como saber cuándo van a presentarse. De las cuatro clases de modificadores de paradigmas que describiremos, tres se encuentran ya en su organización. Pero usualmente desconocemos cómo utilizarlas para ventaja nuestra. En realidad, por lo general somos duros con estas personas.

3. ¿Quiénes son los seguidores iniciales de los modificadores de paradigmas y por qué los siguen? Yo denomino a estas personas los pioneros de los paradigmas. Sin ellas, los cambios paradigmáticos tardarían mucho más.

Los pioneros de los paradigmas aportan la cantidad crítica de poder cerebral, esfuerzo y recursos claves necesarios para llevar las nuevas reglas a la realidad. Muy pocos de nosotros podemos ser modificadores de paradigmas; muchos más, si comprendemos nuestro papel, podemos ser pioneros de los paradigmas.

4. ¿De qué manera afecta un cambio paradigmático a aquellos que lo sobrellevan? Es esencial responder esta última pregunta si deseamos comprender por qué hay tanta resistencia a los nuevos paradigmas. Además, explica la gran brecha existente entre los practicantes de los antiguos y los nuevos paradigmas.

Después de contestar estas cuatro preguntas, habremos identificado los principios de los paradigmas.

GERENTES, LÍDERES Y PARADIGMAS

Usted dirige entre paradigmas.

En los dos últimos años, personas como Warren Bennis, han hecho importantes diferenciaciones entre gerentes y líderes. Es hora de ver lo que tienen que decir los principios del paradigma sobre estos importantes roles.
Ya he hecho algunas sugerencias a los gerentes. Me gustaría agregar tres recomendaciones generales que pienso mejorarán su habilidad para estimular la anticipación y la innovación.
Para quienes Serán líderes en su campo hay otra serie de recomendaciones. Dado que el liderazgo será tan importante en las próximas dos décadas, usted necesita claridad sobre la manera como se entrelazan los cambios paradigmáticos y el liderazgo.

Comencemos con las observaciones para los gerentes.

1. Los gerentes deben demostrar flexibilidad paradigmática si esperan que otros la practiquen

En muchas ocasiones he conversado con trabajadores y empleados quienes me cuentan que cuando intentan ser innovadores y ofrecen nuevas ideas son abatidos por sus gerentes. 
La única manera que tienen los gerentes de convencer a sus subalternos para romper las reglas es mostrar intención de apoyar esa clase de comportamiento. Eso es exactamente lo que hizo el gerente nacional del hotel Marriot, en Burlington, Massachusetts. Con su actitud abierta, demostró que quería que las personas se situaran fuera de los límites y encontraran nuevos modos de solucionar viejos problemas.
Y eso es exactamente lo que no sucedió a la mujer en el laboratorio de investigación (capítulo 5) a quien le dijeron que llevaba muy poco tiempo en la empresa para tener una “gran” idea.
Cuanto más activo sean los gerentes en la búsqueda de nuevos paradigmas, mayor probabilidad tendrán de hacer que la gente busque con ellos y para ellos.
Me encontraba con algunos ejecutivos de Upjohn, en la primavera de 1991, y Jack A. Sharrock, director ejecutivo del Desarrollo del Negocio Corporativo, hizo una anotación muy importante sobre permitir a las personas situarse fuera de los límites. Terminamos por dibujar el pequeño esquema que se observa en la figura 15 para representar lo que él estaba haciendo.
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Eso fue lo que sucedió en 1970 con el paradigma de los motores de pistones. ¿Recuerda que todos decían que los motores de pistones habían muerto porque pensaban que los motores eran incompatibles con las reglamentaciones ambientales y de eficiencia energética? Pero, una vez que los ingenieros de motores se situaron fuera de los viejos límites encontraron que, con la ayuda de la electrónica, podían conservar sus motores de pistones y resolver todo un nuevo conjunto de problemas con el paradigma prevaleciente.
La segunda es la opción sobre la que hemos estado hablando en este libro. Su empleado se ha situado en un nuevo dominio 

(B) que requerirá un nuevo paradigma para resolver los problemas dentro de él.
(C) De modo que usted no tiene nada que perder de cualquier modo encuentra algo importante. Pero usted, como gerente, debe crear la actitud.

2. Los gerentes deben facilitar y estimular el lenguaje cruzado

El lenguaje cruzado consiste en hacer que personas de diferentes disciplinas, diferentes departamentos diferentes divisiones, hablen entre sí de sus problemas. Esta clase de “administración” es muy importante porque generará las respuestas a nuestros problemas mediante los paradigmas de otras personas.
La idea es aumentar la comprensión de los problemas de unos y otros. La esperanza está en que quizá algunas semanas o meses después, la persona que tiene conocimiento de un problema fuera de su campo aporte nuevos datos o nuevas ideas. Cuando recuerden el problema de la otra persona, le hablarán de esta posible nueva solución.
En Motorola lo denominan “administración del espacio blanco”, el espacio existente entre las divisiones que nadie cruza. Si desea convertirse en una compañía de éxito en el siglo XXI, será mejor que atraviese tal espacio blanco.

3. Al escuchar todas esas ideas inusuales, los gerentes adquieren posibilidades especiales para la innovación.

Jerry Allan, arquitecto y presidente del programa de Estudios Visuales del Minneapolis College of Arts and Design dice: “Todas las cosas importantes del siglo XXI estarán interrelacionadas”. Y esta es la ventaja de los gerentes que tienen las puertas abiertas a las ideas descabelladas. ¿Recuerda que en el capítulo 4 dije que se necesitan cien ideas locas antes de que se presente una realmente buena? Bien, es hora de modificar un poco esa declaración. Hablaba sobre las ideas aisladas.

Aquí sucede algo más. Usted está escuchando la idea número 5. Es realmente extraña. Pero cuando la persona se marcha, usted le agradece sus pensamientos y la invita a regresar cuando desee. Usted quiere llegar a la idea 100.

Y la idea 37 también era loca. Pero de nuevo usted agradece con sinceridad los esfuerzos del probable solucionador de problemas.

Y la idea número 66. Graciosa. Inútil. Excepto que... usted recuerda las ideas 37 y 5 y, al agruparlas, tiene una idea muy poderosa. Interacción. ¿Cuántas personas escucharon esas sesenta y seis ideas? Quizá una sola persona en el mundo. Los gerentes que están atentos a las conexiones pueden generar posibilidades grandes y exclusivas para sus compañías. Pero se requiere una atención constante y una mente abierta. 

Hablemos ahora sobre el liderazgo 

Debo agradecer a Linda Dunbar, de Hewlett-Packard, quien me retó en el verano de 1988. Ella telefoneó y me pidió que participara en un foro sobre liderazgo. Respondí que yo no hago “liderazgo” y que debía contactar a Warren Bennis dijo que los paradigmas y el liderazgo van de la mano y le sorprendió que yo no estuviera enterado de ello. 

Todos nosotros experimentamos nuestras propias clases de parálisis del paradigma. Y yo la experimenté ahí. Ella me obligó a pensar lo siguiente: ¿Cuál es la relación entre los cambios paradigmáticos y el liderazgo?

Primero permítanme  darle mi definición de un líder:

Un líder es una persona que usted sigue hasta donde usted no iría por sí mismo.

Revisé un gran número de definiciones que enunciaban las características pero no llegaban al corazón del liderazgo. La lista de características explica por qué los líderes son seguidos. Por favor, observe que mi definición es neutral. Hitler cumple mi definición porque muchos alemanes lo siguieron hasta una instancia —el partido Nazi— donde no hubieran ido por sí mismos.

Con la definición en mente, piense en estos dos enunciados:

· Usted administra dentro de un paradigma.

· Usted dirige entre los paradigmas.

Esa es la relación existente entre los paradigmas y el liderazgo. ¿Qué le permite a usted “administrar” dentro de un paradigma? Las reglas, los principios orientadores, el sistema, las normas, los protocolos. Entregue el sistema a un buen gerente y él lo optimizará. Ese es el trabajo de un gerente. Se denomina exaltación del paradigma. 

La exaltación del paradigma consiste en tomar las reglas y mejorarlas. Consiste en ir más allá de la fase B de la curva del paradigma. Pasamos el 90% de nuestras vidas haciendo exactamente eso porque es una forma de progreso y es la vía natural hacia la perfección. También lo llamamos evolución. La exaltación del paradigma es a lo que se refiere el movimiento de la calidad total. Poder realzar el paradigma es de mucha importancia para el éxito y es responsabilidad del gerente: Pero usted no administra entre los paradigmas. Recuerde, dejar un paradigma que aún es acertado y adoptar uno nuevo, que aún no ha sido comprobado, parece muy arriesgado. Pero los líderes con su juicio intuitivo evalúan el riesgo aparente, deciden que cambiar los paradigmas es lo correcto y, puesto que son los líderes, estimulan a los otros a seguirlos.

Esta clase de cambio, un cambio paradigmático, ocupa menos del 10% de nuestras vidas. Sin embargo, es tan importante como la exaltación del paradigma que consume el 90% restante. No digo que sea más importante pero con seguridad tiene igual importancia.  Para tener éxito en el siglo XXI, usted necesitará ser competente en ambas clases de cambio para que su organización prospere. Ninguna dará resultado sin la otra.

Cambiar de paradigma sin continuar los esfuerzos de exaltación del paradigma lo hace a usted vulnerable frente a los pioneros de los paradigmas que practican la calidad total. La exaltación del paradigma sin las habilidades de cambiar de paradigma lo llevará a perfeccionar de manera continua productos y servicios obsoletos. Nadie compra la excelencia obsoleta. 

Por tanto, usted necesita conocer, comprender y utilizar ambas clases de cambio. 

Los líderes deben encontrar útil este libro porque después de leerlo comprenderán con mayor claridad los fenómenos que están manejando. Pero esto no es, ni puede ser, una descripción de cómo “administrar” un cambio de paradigmas. Los líderes nos llevan hasta los nuevos paradigmas de múltiples maneras. Según las condiciones, según la clase de personas que los siguen, cada cambio de paradigma requerirá diferentes vías para llegar al siguiente paradigma. 

Después de casi veinte años observando el cambio de paradigmas en las organizaciones he notado un interesante patrón de opciones que ocurre durante un cambio paradigmático. Se oscila entre cambiar los paradigmas y cambiar los clientes. A continuación figuran los tres patrones de impacto en orden ascendente:

· Conserve su paradigma; cambie su cliente.

· Cambie su paradigma; conserve su cliente.

· Cambie su paradigma; cambie su cliente.

Una y otra vez he observado compañías debatirse entre estas opciones. Cada una tiene ventajas y desventajas. La primera le permite conservar internamente aquello en lo que usted es bueno. 
La corporación Deluxe (antes Deluxe Check Printers) ha seguido el primer patrón: conserve su paradigma, cambie su cliente. Ellos han sido líderes en la industria de impresión de cheques. Lo hacen con mayor rapidez y precisión que los demás. Pero la tendencia de la banca electrónica sugiere que los días de los cheques impresos están contados, por lo que De- luxe comenzó a buscar otros clientes que pudieran utilizar una impresora rápida y precisa. Ahora imprimen formularios para bancos, oficinas, computadores y su mayor diversificación tuvo lugar en 1987 con las tarjetas de felicitación. En todos estos casos su habilidad para poner tinta sobre el papel ha sido fundamental para alcanzar el éxito. En el proceso han tenido muchos clientes nuevos que nunca antes los habían conocido. 
A propósito, Deluxe ha ingresado en el negocio de la tele- transferencia de fondos, con lo que también intenta conservar sus antiguos clientes. 
IBM siguió el segundo dictamen: cambie su paradigma, conserve su cliente, y se aventuró en los computadores personales. Ellos deseaban impedir que sus clientes los abandonaran-y se cambiaran a Apple o Radio Shack para adquirir sus computadores desktop.

Gould, Inc. intentó la tercera ruta: cambie su paradigma, cambie su cliente, y falló. Había sido una gran compañía de baterías pero su CEO vio una maravillosa oportunidad en el mercado de los chips para computadores. Se apartó del negocio principal y se arriesgó en un negocio que, de haber tenido éxito, habría sido mucho más grande que aquél en el que estaban. Pero fallaron. 
Por otra parte, Motorola, Inc., guiada por su CEO, Bob Galvm, realizó un movimiento de muchísimo éxito: “cambie su paradigma, cambie su cliente”, que comenzó en 1964. 
Galvin estaba visitando un concesionario y lo escuchó explicar a su hijo que “el poder está en las manos del comprador”. En una carta en la que describía su decisión, el señor Galvin escribió: “Cuandó lo escuché decir eso, se aclararon todas las frustraciones que notábamos en el negocio de las aplicaciones para el consumidor”. Y él decidió abandonar ese negocio. 
No fue hasta 1974 que Motorola finalizó la transición. Con ese cambio Galvin creó el ambiente y el potencial que proporcionaron a Motorola una posición a escala mundial en- al negocio -de los semiconductores, lo cual creó una nueva base de clientes. 
Los líderes deben estar alerta a estas opciones. En esta clase de situaciones de cambio sólo los líderes pueden tener éxito, no los gerentes. 
No critico a las personas que sólo pueden administrar. Una vez dentro del nuevo paradigma las necesitamos muchísimo. Pero debemos reconocer que una persona puede ser un magnífico gerente y un pésimo líder.
Por supuesto, lo contrario es igualmente cierto, una persona puede ser un pésimo gerente y un magnífico líder. Todos querríamos contar con esa maravillosa combinación de gerente líder, pero es más rara de lo que deseamos aceptar.
En la revista Training, de mayo de 1990, Warren Bennis dio a conocer una lista de las características de los líderes. Resulta ilustrativo considerar algunas de estas características con respecto a lo que acabo de mencionar:

· El gerente administra; el líder innova. 

· El gerente tiene una visión limitada; el líder tiene una perspectiva de largo alcance.

· El gerente pregunta cómo y cuándo; el líder pregunta qué y por qué.

· El gerente tiene su ojo en la línea inferior; el líder tiene su ojo en el horizonte.

· El gerente acepta el status quo; el líder lo desafía.

En el contexto de nuestro análisis de paradigmas, las características de Bennis se ajustan maravillosamente. Observe cómo enlaza el liderazgo con los límites, con nuevos horizontes.
Esto es exactamente lo que John Opel y Frank Carey hicieron para IBM cuando impulsaron su compañía en el negocio de los computadores personales. Y Thomas Watson, Ir., lo hizo para IBM cuando impulsó a sus ingenieros electrónicos en la era del transistor.
Roger Milliken, CEO de Milliken y Compañía, una compañía textil privada con sede en Spartanburg, Carolina del Sur, demostró verdadero liderazgo cuando comenzó a guiar a su compañía a una categoría mundial a comienzos de la década de los años ochenta. Los expertos pronosticaron el deceso de la industria textil norteamericana, pero en Milliken, mediante una incansable búsqueda de la excelencia, ha sucedido exactamente lo contrario. El premio Malcolm Baldridge, en 1990, es un reconocimiento al liderazgo exhibido por Roger Milliken y el resto de su equipo.
Y no se trata sólo de los líderes oficiales. Muchas veces los cambios paradigmáticos son conducidos por personas que asumen el rol de líder cuando nadie más está desempeñándolo. Usted no conseguiría adivinar de quién se trata, antes de que esa persona se presente.
Ralph Nader es un ejemplo perfecto de tales personas. Carecía de credenciales oficiales que lo calificaran para desafiar la industria automotriz. Pero lo hizo. Él cambió uno de los más antiguos paradigmas: “Permita que el comprador se cuide”, y lo invirtió. Ahora él es el líder oficial del movimiento de consumidores, pero no fue ahí donde empezó.
Una anotación final: los visionarios no son necesariamente líderes. ¿Cómo puede usted notar la diferencia? Los visionarios tienen grandes ideas sobre el futuro. Pero al mirar hacia atrás, nadie los sigue. Los líderes siempre tienen personas detrás de ellos.
La mayoría de líderes no son visionarios. Pero todos los líderes saben quiénes son los visionarios y seleccionan de ellos las grandes ideas que desean liderar.

Todos tenemos nuestro rol. Algunos son visionarios. Algunos son líderes, Algunos son gerentes. Algunos, seguidores. Algunos de nosotros, un número reducido, somos la combinación de las cuatro funciones. Muy de vez en cuando usted se encuentra con un visionario-líder-gerente pero con una de tales personas no es un requisito para obtener el futuro. Sólo necesitamos equipos constituidos por todos ellos: visionarios, líderes y gerentes, y desempeñar nuestros roles de la mejor manera posible.

El enfoque de este equipo será el sello de las grandes compañías del siglo XXI. Estoy convencido de ello.

LA PARADOJA
                                                                                                             James Hunter

CAPÍTULO UNO
Las definiciones

 Lo de tener poder es como lo de ser una señora Si tienes que recordárselo a la gente, malo.

                 Margaret Thatcher
Buenos días —me saludó mi compañero de habitación antes de que me diera tiempo a apagar el despertador—, soy el padre Lee, vengo de Wisconsin. ¿Con quién tengo el gusto...?

John Daily, vengo del sur del estado.

Encantado de conocerte, Lee— a este tampoco le dije «padre».

Más vale que nos vistamos si queremos llegar al servicio de las cinco treinta.

Ve tú delante. Yo voy a quedarme un ratito más en la piltra —murmuré con voz cansada.

A tu aire, socio —dijo Lee, guaseándose; no tardó ni dos minutos en vestirse y salir por la puerta.

Me di media vuelta y me tapé la cabeza con la almohada, pero pronto descubrí que estaba completamente despierto y que me sentía bastante culpable. Opté por no luchar contra ello, me arreglé rápidamente y salí a buscar la capilla. Todavía no había amanecido y el suelo estaba húmedo, debía de haber caído una tormenta durante la noche.

Apenas si podía distinguir la silueta del campanario a la luz del alba, de camino a la capilla. Una vez dentro, reparé en que la antigua estructura hexagonal de madera estaba perfectamente conservada. Las paredes estaban ricamente adornadas con vidrieras que representaban diferentes escenas. Las seis paredes convergían en el centro en un alto techo, al estilo de las catedrales, formando la aguja. Había cientos de cirios encendidos por todo el santuario, y las vacilantes sombras que bailaban en las paredes y las vidrieras formaban un interesante calidoscopio de manchas y colores. Al otro extremo de la puerta de la iglesia se alzaba un sencillo altar compuesto por una pequeña mesa de madera con los objetos de la liturgia. Justo en frente del altar había tres hileras de bancos dispuestos en semicírculo, y en cada una once sencillos asientos de madera, donde obviamente se sentaban los treinta y tres monjes. Sólo uno de ellos tenía brazos, así como un gran crucifijo tallado en el respaldo; supuse que era el que correspondía al abad. Dispuestas a lo largo de una de las paredes adyacentes al altar había seis sillas plegables, que deduje rápidamente estaban allí para los participantes del retiro. Me acerqué discretamente hasta una de las tres que quedaban libres y me senté.

Mi reloj marcaba las cinco y veinticinco, y sólo la mitad de los treinta y nueve asientos estaban ocupados. Nadie hablaba y, mientras la gente entraba en silencio a la capilla, sólo se oía el melódico tictac de un enorme reloj de caja en la esquina de atrás de la capilla. Los monjes llevaban sus largos sayales cogidos a la cintura con una cuerda; los participantes iban vestidos de sport. Hacia las cinco treinta todos y cada uno de los asientos estaban ocupados.

De repente, la enorme campana a nuestras espaldas empezó a tocar la media. Inmediatamente los monjes se levantaron y empezaron con unos cantos litúrgicos, afortunadamente en inglés. A los participantes del retiro se nos había dado unas hojitas para seguirlos, pero pronto me hice un lío y me perdí entre tantos salmos, antífonas, himnos y respuestas cantadas. Finalmente desistí y me limité a sentarme y escuchar.

Recordé que nuestro párroco había dicho que los monjes practicaban los antiguos cantos gregorianos. El año anterior, Rachael había comprado un compact del popular Cántico (grabado por unos monjes españoles) y yo le había tomado mucha afición. Los cánticos aquellos eran parecidos, aunque la letra era en inglés.

Algunos de los monjes más jóvenes miraban de vez en cuando sus libros de himnos y sus misales, pero había otros muchos que no necesitaban ese tipo de ayuda, recitaban con soltura las distintas partes del complicado servicio que parecían saberse de memoria. Resultaba muy impresionante.

A los veinte minutos, más o menos, el servicio concluyó, tan repentinamente como había empezado, y los monjes salieron en fila detrás del abad por la parte trasera de la iglesia. Me fijé en cada una de las caras, intentando identificar a Len Hoffman. ¿Cuál de ellos sería?...

Nada más acabar el servicio me dirigí a la pequeña biblioteca, que estaba cerca de la capilla. Quería hacer una búsqueda en Internet, y un monje de edad venerable, extremadamente servicial, me ayudó a conectarme.

Encontré más de mil referencias sobre Leonard Hoffmano Después de una hora de búsqueda di con un artículo de hacía diez años sobre Leonard Hoffman, publicado en Fortune, y empecé a leer fascinado.

En 1941 Len Hoffman obtuvo una diplomatura en Empresariales por el Lake Forest State College. Poco después, los japoneses atacaron Pearl Harbor, segando la vida de su mejor amigo de infancia; esto fue un golpe terrible para Hoffman y le llevó a unirse a los miles de muchachos que se alistaron en aquella época. Hoffman ingresó en la Armada como oficial y ascendió rápidamente a capitán de un torpedero cuya misión era patrullar islas en Filipinas. En una misión de rutina se le ordenó que hiciera prisioneros a doce japoneses, incluidos tres oficiales, que se habían rendido tras una feroz batalla en una pequeña isla de la zona que Hoffman patrullaba. Las instrucciones eran ordenar a los oficiales japoneses y a sus hombres que se desnudaran antes de salir de la jungla en fila de uno, para ser esposados, cargados en el torpedero y transportados hasta un destructor que se encontraba a algunas millas de la costa. A pesar de la animadversión que Hoffman podía tener contra los japoneses, que habían matado a su amigo en Pearl Harbor, no exigió a los soldados ni a los oficiales que se desnudaran por no humillarlos. Les autorizó a salir de la jungla perfectamente uniformados, con las manos en alto, conducidos por un oficial dignamente subido a caballo.

Esta desobediencia le costó un pequeño chaparrón, pero no tuvo mayores consecuencias. El único comentario de Hoffman a propósito de este suceso fue: «Es importante tratar a otros seres humanos exactamente como desearías que ellos te trataran». Hoffman llegó a ser condecorado varias veces antes de abandonar la Armada cuando acabó la guerra.

Como hombre de negocios, decía el artículo, Hoffman fue un ejecutivo muy conocido y muy respetado, y su capacidad para dirigir y motivar a la gente llegó a ser legendaria en los círculos empresariales. Se le acabó conociendo como un genio del cambio, por su habilidad para coger empresas al borde del colapso y transformarlas en empresas saneadas y con futuro. Era también un autor consumado, gracias a un solo librillo de unas cien páginas titulado La gran paradoja: para mandar hay que servir, que se mantuvo tres años en la lista de best-sellers del New York Times, y cinco en la de best-sellers sobre dinero de la revista USA Today.

El mayor éxito de Hoffman en el área empresarial fue que consiguió resucitar una corporación gigantesca, la entonces moribunda Southeast Air. A pesar de una facturación anual de más de 5.000 millones de dólares, la Southeast era el hazmerreír de las compañías aéreas por su pésima calidad y servicio y por el desánimo de sus empleados. Muchos expertos financieros estaban convencidos de que la quiebra era inminente y la suspensión de pagos inevitable. La compañía había conseguido perder 1.500 millones de dólares en los cinco años anteriores a que Hoffman se hiciera cargo de ella como presidente ejecutivo.

Contra todo pronóstico, Hoffman consiguió re flotar la Southeast en sólo tres años. La satisfacción de los clientes creció a la par que la puntualidad de las llegadas, y llevó a la empresa, de los últimos puestos que ocupaba en el sector, a un sólido segundo lugar en todos los aspectos.

En el artículo entrevistaban a varias personas que habían trabajado o estaban trabajando para Hoffman, a colegas de la empresa y compañeros de armas, y a algunos amigos. Los había que hablaban sin reparos del afecto y el aprecio que le tenían. Algunos le consideraban un hombre profundamente espiritual aunque no particularmente religioso. Otros le consideraban un hombre de gran integridad, con rasgos de carácter muy evolucionados «que no son de este mundo». Todos hablaban de la alegría de vivir que parecía embargarle. El autor del artículo de Fortune llegaba incluso a insinuar que Len Hoffman parecía haber «dado con la clave para una vida afortunada» pero no daba más explicaciones.

El último artículo que encontré en Internet había sido publicado en Fortune, a finales de la década de 1980, y completaba el anterior. Al parecer Hoffman, con sesenta y tantos años y en el cenit de su carrera, de pronto dimitió y desapareció. Su mujer había fallecido repentinamente de un aneurisma cerebral a los cuarenta años, un año antes de que él dimitiera, y muchos pensaron que fue este acontecimiento el que provocó la desaparición de Hoffman. El breve artículo concluía diciendo que la desaparición de Hoffman era un misterio, pero que corrían rumores sobre su adscripción a algún tipo de secta o culto secreto. Ninguno de sus cinco hijos, todos ya casados y con descendencia, había informado sobre su paradero; se habían limitado a decir que estaba feliz y en buena salud y que deseaba que se le dejara en paz.

Después de la misa de las siete treinta, tenía algo de frío y decidí volver a mi habitación para ponerme un jersey antes del desayuno. Al entrar, oí que alguien andaba en el minúsculo cuarto de aseo, así que grité:

¿Cómo va todo, Lee? —No soy Lee —me respondieron—. Estoy aquí intentando arreglar esta taza que pierde agua.

Asomé la cabeza en el cuarto de baño y me encontré con un monje ya mayor, a cuatro patas en su hábito negro, que trataba de ajustar una de las tuberías del váter con una llave inglesa. Se incorporó lentamente y me encontré frente a un hombre que le sacaba al menos medio palmo a mi metro ochenta. Se secó la mano con un trapo antes de dármela.

—Hola, soy el hermano Simeón. Encantado de conocerte John.

Reconocí a un envejecido Len Hoffman por la foto de Internet, con la cara cruzada de arrugas, los pómulos bien dibujados, la nariz y la barbilla prominentes y el pelo blanco no muy corto. Parecía estar en plena forma, tenía las mejillas sonrosadas y un cuerpo fuerte y enjuto. Pero lo que más me sorprendió fueron sus ojos; unos ojos muy azules, de mirada limpia y penetrante. Nunca había mirado a otro par de ojos más compasivos y receptivos que aquellos. Simeón presentaba además una paradójica apariencia de juventud y ancianidad. Por sus canas y sus arrugas quedaba claro a primera vista que era un hombre mayor, pero sus ojos brillantes transmitían un espíritu y una energía que yo sólo había percibido en los niños.

Sentí que mi mano se perdía en su enorme y poderosa mano Y me encontré de pronto mirándome los zapatos sin saber qué hacer. No era para menos, ahí estaba una leyenda viva de los negocios, un hombre que en el cenit de su carrera no ganaba menos de una cifra de siete números en dólares al año... ¡arreglándome la taza del váter!

—Hola, me llamo John Daily... es un placer conocerle, señor —me presenté humildemente.

—Ah, sí, John. El padre Peter mencionó que querías hablar conmigo en este...

—Sólo en el caso de que encuentre usted un momento, por supuesto. Entiendo que debe ser usted un hombre muy ocupado.

Me preguntó con verdadero interés: —¿Cuándo quieres que nos reunamos, John? Podría tal vez sugerir...

—Si no es mucho pedir, señor, me gustaría poder pasar un rato todos los días con usted, mientras dure mi estancia. Tal vez pudiéramos desayunar juntos o algo así. Verá, últimamente no se me dan muy bien las cosas y creo que me vendrían bien algunos consejos. Además está también lo del sueño ese y algunas otras coincidencias bastante raras que querría contarle.

¡No podía dar crédito a mis propias palabras! Yo —Don Todo—lo—controlo, Don Compostura en persona—, ¿yo contándole a otro hombre que lo estaba pasando mal y que necesitaba consejos? Yo mismo me había dejado estupefacto, ¿o sería Simeón? No había pasado ni medio minuto en compañía de aquel hombre y ya había bajado la guardia.

—Déjame ver qué puedo hacer, John. Verás, los monjes comen juntos en la parte del claustro y necesitaría un permiso especial para reunirme contigo. Nuestro abad, el hermano James, suele ser muy razonable ante este tipo de demandas. Mientras consigo el permiso, ¿qué te parece si nos encontramos a las cinco de la mañana antes del primer servicio? Creo que tendríamos tiempo de...

—Estaría encantado —dije interrumpiéndole de nuevo, aunque lo de las cinco de la mañana me parecía más bien excesivo.

—Pero de momento tengo que acabar con esto si no quiero llegar tarde al desayuno. Te veo en clase a las nueve en punto.

—Nos vemos entonces allí, señor —dije, retrocediendo torpemente de espaldas hasta salir del baño. Agarré mi jersey y me dirigí a desayunar, pero me sentía algo aturdido.

Ese primer domingo por la mañana llegué a la sesión cinco minutos antes de la hora y me agradó ver el aula, de mediano tamaño, moderna y confortable. Había dos paredes cubiertas por unas estanterías soberbiamente talladas, un trabajo de ebanistería digno de un maestro artesano. En el lado oeste de la habitación, que daba al lago Michigan, había una impresionante chimenea de piedra, en la que ardían unos fragantes leños de abedul. El suelo estaba cubierto por una moqueta barata, pero bien cuidada, que contribuía al confort de la habitación. Había dos viejos sofás de aspecto confortable, un diván y un par de sillas dé madera de respaldo duro (afortunadamente con cojines), todo ello dispuesto en círculo cerrado, de forma que era imposible decir cuál era la parte delantera de la clase.

Cuando llegué, el profesor, Simeón, se hallaba de pie mirando por la ventana hacia el lago, con aspecto de estar sumido en sus pensamientos. Los otros cinco participantes estaban ya sentados en el círculo y fui a sentarme en uno de los sofás al lado de mi compañero de habitación. Mi reloj sonó justo en el momento en que el gran reloj de la esquina daba las nueve. Apagué rápidamente la alarma al tiempo que Simeón cogía una de las sillas de madera y la acercaba a nuestro pequeño grupo.

—Buenos días. Soy el hermano Simeón. En los próximos siete días voy a tener el privilegio de compartir algunos de los principios del liderazgo que cambiaron mi vida. Quiero que sepáis que estoy impresionado por la sabiduría colectiva que hay reunida en esta habitación y que estoy ansioso por lo que puedo aprender de ella. Pensadlo bien. Si tuviéramos que echar la cuenta de los años de experiencia en el liderazgo reunidos en este círculo, ¿cuántos creéis que saldrían? Probablemente uno o dos siglos, ¿verdad? Así pues vamos a aprender mucho unos de otros porque, de veras, para ser sincero, yo no tengo respuesta para todo. Pero estoy firmemente convencido de que entre todos sabemos mucho más de lo que puede saber uno solo, y entre todos vamos a conseguir hacer algunos progresos esta semana. ¿Estáis por la labor?

Todos asentimos educadamente con la cabeza, pero yo pensaba «sí, seguro que Len Hoffman podría aprender mucho de mí en materia de liderazgo!».

El profesor nos pidió a los seis que nos presentáramos con una breve biografía y que diéramos las razones que nos habían llevado a asistir al retiro.

Mi compañero de habitación, el pastor Lee, fue el primero en presentarse, seguido por Greg, un sargento de instrucción del Ejército de los Estados Unidos bastante gallito. Theresa, una hispana, directora de una escuela pública del sur del estado fue la siguiente en hablar, y luego le tocó a Chris, una mujer de color alta y atractiva que era entrenadora del equipo femenino de baloncesto de la Universidad Estatal de Michigan. Antes de mi intervención se presentó una mujer llamada Kim, y empezó a contamos algo sobre ella, pero no le presté atención. Estaba demasiado ocupado pensando en qué iba a decir sobre mí mismo cuando me llegara el turno.

Nada más acabar ella, el profesor me miró y dijo: —John, antes de que empieces, quisiera pedirte que nos hicieras un resumen sobre las razones de Kim para asistir a este retiro.

Me quedé helado y me di cuenta de que me estaba poniendo como un tomate. ¿Cómo iba a salir de aquel atolladero? La verdad es que no había oído una sola palabra de la presentación de Kim.

—Lamento tener que confesar que no me he enterado mucho de lo que ha dicho —murmuré, con la cabeza gacha—. Te ruego que me disculpes, Kim.

—Gracias por ser tan sincero, John —respondió el profesor—. Escuchar es uno de las capacidades más importantes que un líder puede decidir desarrollar. Vamos a dedicar bastante tiempo a hablar del tema esta semana.

Prometo hacerlo mejor —dije yo.

Después de mi breve presentación el profesor dijo: —Sólo hay una regla para esta semana que vamos a compartir: si en algún momento sentís ganas de hablar, quiero que me prometáis que lo haréis.

¿Qué es eso de «si sentís ganas de hablar»? —preguntó el sargento con tono escéptico.

Creo que lo sabrás cuando te suceda, Greg. Suele ser una sensación que le hace a uno rebullirse en el asiento, que hace que el corazón nos vaya más aprisa o que nos empiecen a sudar las manos. Es esa sensación que tenemos cuando pensamos que podemos contribuir en algo. No perdáis ocasión de potenciar esta sensación durante esta semana, aunque penséis que al grupo puede no hacerle gracia oír lo que tenéis que decir, aunque no os apetezca decirlo. Si sentís ganas, hablad. Lo contrario es igualmente válido. Si no sentís ganas de hablar, probablemente es mejor que no habléis, así dais ocasión a otro de hacerlo. Confiad en mí, ya lo entenderéis más adelante. ¿De acuerdo entonces? —Asentimos de nuevo educadamente, y el profesor continuó—: Todos vosotros estáis en puestos de liderazgo y tenéis gente a vuestro cargo. Durante esta semana me gustaría plantearos un reto que consiste en que iniciéis una reflexión sobre la abrumadora responsabilidad que habéis adquirido al elegir ser líderes. Porque, efectivamente, cada uno de vosotros ha elegido voluntariamente ser papá, mamá, esposa, jefe, entrenador, profesor, o lo que sea. Nadie os ha obligado a adoptar estos papeles y tenéis la libertad de dejarlos en el momento que queráis. En el ámbito laboral, por ejemplo, los empleados pasan casi la mitad del tiempo en que están despiertos trabajando y viviendo en el ambiente que vosotros, como líderes, habéis creado. Cuando yo estaba en el mundo del trabajo me dejaba estupefacto la indiferencia, incluso la frivolidad de la gente ante esta responsabilidad. Es mucho lo que está en juego y la gente cuenta con uno. El papel de líder es una vocación de lo más alto.

Empecé a sentirme incómodo. La verdad es que nunca me había parado a considerar las repercusiones que yo podía tener en las vidas de aquellos a quienes dirigía. Pero tanto como «una vocación de lo más alto»... No estaba muy convencido. El profesor continuó:

Los principios sobre liderazgo de los que os voy a hacer partícipes, ni son nuevos, ni son cosa mía. Son tan antiguos como las Sagradas Escrituras y a la vez tan nuevos y frescos como este amanecer. Son principios aplicables a todos y cada uno de los roles de líderes en los que tenéis el privilegio de servir. Os conviene saber, por si no os habíais dado cuenta ya, que vuestra presencia hoy en esta habitación no es mera casualidad. Estáis aquí con un propósito y espero que podáis descubrirlo en el tiempo que vamos a pasar juntos esta semana.

Mientras el profesor hablaba, yo no podía dejar de pensar en las «coincidencias con Simeón», en las palabras de Rachael y en la serie de acontecimientos que me habían llevado hasta allí.

—Hoy tengo buenas y malas noticias para vosotros —continuó Simeón—. Las buenas son que voy a pasarme siete días dándoos las claves del liderazgo. Como todos vosotros servís como líderes, confío en que eso os parecerá una buena noticia. Recordad que siempre que dos o más personas se reúnen con un propósito, hay una oportunidad de liderazgo. Las malas noticias son que cada uno de vosotros va a tener que tomar decisiones personales respecto a la aplicación de esos principios a su vida. El tener influencia sobre los otros, el verdadero liderazgo, está al alcance de cualquiera, pero requiere un tremendo esfuerzo personal. Desgraciadamente, muchos de los que ocupan puestos de liderazgo lo rehuyen.

Mi compañero de habitación, el pastor, levantó la mano para hablar y el profesor le hizo una seña con la cabeza.

—Advierto que usas mucho los términos «líder» y «liderazgo», y pareces evitar «gerente» y «gestión». ¿Hay alguna razón para ello?

—Buena observación, Lee. La gestión no es algo que hagas con la gente. Puedes gestionar tu inventario, tu talonario de cheques, tus recursos. Pero no gestionas otros seres humanos. Se gestionan cosas, se lidera a la gente.

El hermano Simeón se levantó, se dirigió a la pizarra y escribió «Liderazgo» arriba del todo y nos pidió que le ayudáramos a dar una definición de esa palabra. Tardamos unos veinte minutos en llegar a una definición consensuada:

Liderazgo —El arte de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la consecución de objetivos en pro del bien común.

De vuelta a su asiento el profesor comentó: —Una de las palabras clave es «arte»,'hemos definido el liderazgo como un arte, y yo he tenido ocasión de ver que así es. Un arte es simplemente una destreza aprendida o adquirida. Yo mantengo que el liderazgo, el influenciar a los otros, consiste en una serie de destrezas que cualquiera puede aprender y desarrollar si une al deseo apropiado las acciones apropiadas. La segunda palabra clave de nuestra definición es «influir». Si el liderazgo tiene que ver con influir sobre los otros, ¿cómo conseguiremos desarrollar esta influencia sobre los demás? ¿Cómo conseguiremos que la gente haga nuestra voluntad? ¿Cómo conseguiremos sus ideas, su compromiso, su excelencia, que son, por definición, dones voluntarios?

—En otras palabras —interrumpí—, ¿cómo puede conseguir el líder que se involucren también mentalmente, y no según la vieja mentalidad de «no nos interesa lo que puedas pensar». ¿Te refieres a eso, Simeón?

—Exactamente, John —respondió Simeón—. Uno de los fundadores de la sociología, Max Weber, escribió hace muchos años un libro llamado Sobre la teoría de las ciencias sociales. En este libro, Weber articula las diferencias entre poder y autoridad, y las definiciones que da son todavía perfectamente válidas. Voy a intentar reproducirlas lo mejor posible. —Volvió a la pizarra y escribió:

Poder —La capacidad de forzar o coaccionar a alguien, para que éste, aunque preferiría no hacerla, haga tu voluntad debido a tu posición o tu fuerza.

—Todos sabemos lo que es el poder, ¿verdad? El mundo está lleno de poderosos. «O lo haces o te echo a la calle.» «O lo hacen o les bombardeamos.» «O lo haces o te doy una paliza.» «O lo haces o te arresto dos semanas»... ¡No hay más que poner «o lo haces o lo que sea»! ¿Todo el mundo está de acuerdo con esta definición?

Todos asentimos con la cabeza. Simeón se volvió otra vez a la pizarra y escribió:

Autoridad —El arte de conseguir que la gente haga voluntariamente lo que tú quieres debido a tu influencia personal.

—Bueno, esto ya es otra cosa, ¿verdad? La autoridad consiste en conseguir que la gente haga tu voluntad voluntariamente, porque tú les has pedido que lo hagan. «Lo haré porque Bill me ha pedido que lo haga, yo por Bill haría cualquier cosa» o «lo haré porque mami me ha pedido que lo haga». Y fijaos que el poder se define como una capacidad, mientras que la autoridad se define como un arte. Ejercer el poder no exige inteligencia ni valor. Los niños de dos años acostumbran a gritar órdenes a sus padres y a sus animalitos de compañía. Ha habido muchos gobernantes viles y estúpidos a lo largo de la historia. En cambio, conseguir tener autoridad sobre la gente requiere una serie de destrezas especiales.

Por lo que yo entiendo —dijo la entrenadora—, estás diciéndonos que se puede estar en una posición de poder y no tener autoridad sobre la gente. Y, a la inversa, se puede tener autoridad sobre la gente y no estar en una posición de poder. Así pues, ¿el objetivo sería estar en el poder y, además, tener autoridad sobre la gente?

—¡Lo has expresado perfectamente, Chris! Podemos también ver la diferencia entre poder y autoridad porque el poder se puede comprar y vender, se puede dar y quitar. Puedes tener poder por el hecho de ser el cuñado o el amiguete de alguien, o por haber heredado dinero o poder. Esto no vale para la autoridad. La autoridad tiene que ver con lo que tú eres como persona, con tu carácter y con la influencia que has ido forjando sobre la gente.

—Eso puede que valga para la iglesia o la familia, ¡pero no funciona nunca en el mundo real! —afirmó el sargento.

Simeón se dirigía casi siempre a la gente por su nombre de pila:

—Vamos a ver si eso que dices es realmente así, Greg. En casa, por ejemplo, ¿queremos que nuestra esposa e hijos respondan a nuestro poder o a nuestra autoridad?

—A nuestra autoridad, claro está —intervino la directora de escuela.

—¿Y por qué te parece tan claro, Theresa? —replicó inmediatamente el profesor—. ¿Bastaría con el poder, no? «Hijo, ¡O sacas la basura, o te doy unos azotes!» ¿Qué, a que seguro que esa noche se llevarían la basura?

Kim, que, según me enteré la segunda vez que me lo dijo, era enfermera jefe del hospital maternal Providence en el sur del estado, intervino diciendo:

—Sí, pero ¿cuánto duraría esa situación? ¡Porque en cuanto el chico crezca se defenderá!

—Exactamente, Kim, porque el poder desgasta las relaciones. Se puede estar una temporada en el poder, incluso se pueden llevar a cabo unos cuantos proyectos, pero a la larga, el poder llega a deteriorar seriamente las relaciones. El fenómeno habitual con los adolescentes, lo que llamamos rebeldía, responde en muchos casos al hecho de que han estado demasiado tiempo «sometidos al poder» en casa. Lo mismo ocurre en la empresa. El descontento de los empleados es con frecuencia una «rebeldía» encubierta.

De repente me empecé a sentir fatal recordando el comportamiento de mi hijo y el pulso con el sindicato en la fábrica.

—Por supuesto —siguió diciendo el profesor—, mucha gente sensata estará de acuerdo en que es importante mandar con autoridad en casa. Pero, ¿qué hay de las organizaciones voluntarias? Lee, tú que eres párroco supongo que tienes que lidiar con un montón de voluntarios, ¿no es así?

—Desde luego —contestó el pastor. —y según tú, ¿esos voluntarios responden mejor al poder o a la autoridad?

El pastor dijo riéndose: —¡No creo que nos fueran a durar mucho los voluntarios si tratáramos de utilizar el poder con ellos!

—Desde luego que no —continuó Simeón—. Porque sólo están dispuestos a trabajar como voluntarios en una organización que satisface sus necesidades. Veamos qué pasa en la empresa; ¿tratamos también con voluntarios en el mundo de los negocios?

Tuve que pararme a pensarlo un momento. Mi primera respuesta fue «por supuesto que no son voluntarios», pero Simeón me hizo reconsiderar mi postura.

—Piénsalo un poco. Podemos contratar sus manos, sus brazos, sus piernas y sus espaldas, y el mercado nos ayuda a determinar la tarifa. Pero, ¿no son también voluntarios en el sentido más estricto del término? ¿Acaso no tienen libertad para irse? ¿No pueden irse a la empresa de enfrente por cinco centavos más por hora?, ¿o incluso por cinco centavos menos, caso de que realmente no les gustemos nada? Por supuesto que pueden. y ¿qué hay de su corazón, de su mente, de su compromiso, de su creatividad, de sus ideas? Todo eso no puede exigirse, sólo ofrecerse voluntariamente. ¿O es que se pueden ordenar o exigir cosas como el compromiso, la excelencia o la creatividad?

La entrenadora objetó: —Simeón, creo que vives en un mundo irreal. ¡Si no se ejerce el poder, la gente no te respeta!

—Puede ser, Chris. No quiero que creáis que soy un lunático, sé perfectamente que hay ocasiones en que uno tiene que ejercer el poder. Porque no queda más remedio que echar mano de los medios de educación más tradicionales en casa, o porque hay que despedir a un empleado desastroso, hay veces en que necesitamos recurrir al poder. Lo que os estoy sugiriendo es que cuando no queda más remedio que ejercer el poder, el líder debe dejar claro por qué se ha visto obligado a ello y es que si hay que recurrir al ejercicio del poder es porque ha fallado nuestra autoridad. O peor aún, ¡puede que, para empezar, no tuviéramos ninguna autoridad!

—Pero la gente sólo responde al poder —insistió el sargento.

—Eso puede haber sido cierto en alguna época, Greg —asintió el profesor—. Pero hoy en día la respuesta de la gente al poder ha cambiado mucho. Piensa por todo lo que ha pasado este país en los últimos treinta años. Hemos vivido la década de 1960, hemos visto cómo se ponían en tela de juicio el poder y las instituciones. Hemos sido testigos de abusos de poder por parte del gobierno: Watergate, Irangate, Whitewatergate, en fin, todos los «gate» que se te ocurran. Ha habido varios casos de importantes prebostes de la iglesia mezclados en escándalos tan escabrosos como vergonzosos. Hemos pillado a los militares mintiéndonos sobre My Lai, el Agente Naranja, y no está claro si también mienten en lo del Síndrome de la Guerra del Golfo. Los medios de comunicación y Hollywood nos han presentado a grandes líderes del mundo empresarial como insaciables depredadores del medio ambiente, malhechores que no merecen ninguna confianza. Creo que nunca ha habido tanto escepticismo como hoy en relación con la gente que ocupa posiciones de poder.

Intervino el pastor: —La semana pasada leí en USA Today que hace treinta años tres de cada cuatro ciudadanos decían confiar en el gobierno. Hoy en día las estadísticas hablan de uno de cada cuatro. Me parece bastante significativo.

—Todo esto está muy bien en teoría —volvió a objetar la entrenadora—. Pero si, según dices, la autoridad y la influencia son la manera de conseguir que la gente haga lo que tiene que hacer, ¿cómo puedes conseguir forjarte esa autoridad, teniendo en cuenta la diversidad de gente con la que tenemos que lidiar hoy en día?

—Paciencia, Chris, paciencia —respondió riéndose el profesor—. Ahora llegamos a ello.

El sargento echó una ojeada al reloj y pidió la palabra: —Simeón, tengo ganas de hablar, así que como buen alumno que soy voy a hacerlo. ¿Podemos dar por terminada la sesión de la mañana?, necesito ir al servicio.

...

Nos servían tres sustanciosas comidas diarias: desayuno a las ocho quince (tras la misa de la mañana), comida a las doce treinta (tras el oficio de nona), y cena a las seis de la tarde (tras vísperas). La comida era sana, simplemente condimentada y deliciosa, y la servía un monje simpático y muy servicial, el hermano Andrew.

Para mi sorpresa, conseguí asistir a todos y cada uno de los cinco servicios diarios durante mi estancia en el monasterio. Todos los días empezaban con los maitines a las cinco treinta, seguía la misa a las siete treinta, luego el oficio de mediodía, las vísperas a las siete treinta y las completas se rezaban a las ocho treinta. Los oficios solían durar entre veinte y treinta minutos, y todos eran ligeramente distintos según la hora. Al principio me parecieron bastante monótonos, pero según iba pasando la semana me sorprendí a mí mismo deseando que llegara la hora del siguiente. Los oficios conseguían centrarme, me regulaban el día y me otorgaban tiempo para reflexionar, algo que hacía años que no practicaba demasiado.

Mi compañero de habitación y yo nos llevábamos bien. Descubrí que Lee era una persona muy abierta, sin demasiadas pretensiones, a diferencia de muchas personas religiosas que yo había conocido. Aunque no pasábamos mucho tiempo juntos, solíamos cambiar impresiones antes de retiramos, al final de cada jornada. De todas formas, generalmente estábamos tan cansados del madrugón y de las actividades cotidianas que nos quedábamos dormidos en seguida. En conjunto era un compañero de habitación ideal.

Como era de esperar, cada uno de los seis participantes del retiro teníamos distinta procedencia; nuestro denominador común era el hecho de que cada uno de nosotros tenía un puesto de liderazgo en nuestras respectivas organizaciones. Todos teníamos gente a nuestro cargo.

El día estaba organizado en torno a los cinco oficios, las tres comidas y las cuatro horas de clase, con alguna pequeña pausa. El resto del tiempo solíamos dedicarlo a la lectura, la conversación, los paseos por aquellos espléndidos parajes, o a bajar los 243 escalones que llevaban hasta el maravilloso lago Michigan, para dar una vuelta por la playa.

Durante la sesión de la tarde, el profesor nos pidió que nos pusiéramos por parejas. Kim me sonrió y me senté con ella, esta vez dispuesto a escucharla.

—Vamos a intentar completar un poco esta idea de forjar autoridad, o influencia, si preferís, en los demás. Quiero que cada uno de vosotros piense en una persona que, en algún momento de vuestra vida, haya tenido sobre vosotros una autoridad, de acuerdo con la definición que dimos esta mañana. Puede ser un profesor, un entrenador, una esposa, un jefe..., da lo mismo. Pensad en alguien que haya sido una autoridad en vuestra vida, alguien por quien estaríais dispuestos a hacer cualquier cosa —pensé de inmediato en mi querida madre, que había muerto diez años antes—.

—Luego —continuó Simeón—, me gustaría que hicierais con vuestra pareja una lista de las cualidades de esa persona. Escribidlas según se os vayan ocurriendo, como la lista de la compra, y luego juntad las dos listas. A continuación quiero que cada equipo reduzca a tres, máximo cinco, las cualidades que os parecen esenciales para desarrollar autoridad sobre la gente, sobre la base de esa experiencia personal.

El ejercicio me resultó fácil porque mi madre ha tenido gran influencia en mi vida, y me habría hecho realmente feliz haber podido hacer lo que fuera por ella, pero desgraciadamente ya no era posible. Escribí rápidamente: «paciente, comprometida, cariñosa, atenta, digna de confianza» y le pasé la hoja a Kim. Me sorprendió descubrir que la lista de Kim era muy parecida a la mía. Su elección había recaído sobre un antiguo profesor de instituto que había tenido mucha influencia en su vida.

Simeón se acercó a la pizarra y pidió a cada grupo su lista. Otra vez me quedé estupefacto de la similitud que presentaban las listas de los diferentes equipos. Las diez respuestas más recurrentes eran:

Honrado, digno de confianza

Ejemplar

Pendiente de los demás

Comprometido

Atento

Exige responsabilidad a la gente

Trata a la gente con respeto

Anima a la gente

Actitud positiva, entusiasta

Aprecia a la gente

Simeón se volvió de espaldas a la pizarra y comentó: —Una lista estupenda, estupenda. Volveremos sobre ella más adelante a lo largo de la semana y la compararemos con otra que muchos de vosotros conocéis. Pero, de momento, tengo dos preguntas que haceros sobre vuestra lista. La primera es: ¿cuántas de estas características, que a vuestro juicio son esenciales para mandar con autoridad, son innatas?

Todos dedicamos un momento a mirar la lista con atención hasta que Kim dijo escuetamente:

—Ninguna. —Yo no estoy tan seguro —objetó el sargento—. La actitud positiva, entusiasta, la capacidad de apreciar son probablemente innatas. Yo nunca he sido ese tipo de persona, ni tengo especial interés en serlo.

—¿Ah, no? Pues puede que cambiaras de idea por 25.000 dólares —replicó el pastor.

—¿A qué viene eso, predicador? —Supón que te digo que te doy una prima de 25.000 dólares si, de aquí a seis meses, muestras una actitud más positiva, de mayor entusiasmo y aprecio hacia la tropa. La pregunta que te hago es la siguiente, Greg: ¿veríamos aumentar por tu parte «el peloteo» hacia la tropa, o no?

El sargento asintió, con la cabeza tan gacha que casi le llegaba a las deportivas, y dijo:

—Entiendo tu punto de vista, Lee. Simeón salió al quite diciendo:

—Todas esas características que habéis dado son comportamientos; y el comportamiento es materia de elección. Vamos con la segunda pregunta: ¿cuántas de estas características, de estos comportamientos, practicáis normalmente?

—Todas ellas —respondió la directora de escuela—. En mayor o menor medida las practicamos todas. Algunas mejor que otras, y algunas casi nada. Por muy mal que se le dé a uno escuchar, alguna vez no queda más remedio que hacerlo; y el más sinvergüenza puede ser un honrado padre de familia.

—Fantástico, Theresa —dijo el profesor sonriendo——. Estos rasgos de carácter se desarrollan muchas veces a una edad temprana y se convierten en comportamientos habituales. Algunos de nuestros hábitos, de nuestros rasgos de carácter, siguen madurando, evolucionan hasta niveles superiores, mientras que otros no cambian prácticamente nada desde la adolescencia. El reto para el líder consiste en identificar aquellos rasgos en los que necesita trabajar y en aplicarles el reto de los 25.000 dólares de Lee. Es un reto que tenemos que aceptar para cambiar nuestros hábitos, nuestro carácter, nuestra naturaleza. Yeso requiere un gran esfuerzo.

—Nadie puede cambiar su naturaleza —dijo el sargento en tono desafiante. "'

—No cambies de canal, Greg, volvemos en seguida: —replicó el profesor con un guiño.
...

Después de la pausa de la comida, dedicamos el resto del día a discutir la importancia de las relaciones humanas.

Empezó el profesor: —Dicho en términos sencillos, el liderazgo consiste en conseguir que la gente haga una serie de cosas. Cuando trabajamos con gente, cuando queremos conseguir que la gente haga cosas, nos encontramos siempre con dos dinámicas: la tarea y la relación humana. Es fácil que los líderes desequilibren la balanza en favor de una de las dinámicas, y claro está, en detrimento de la otra. Por ejemplo, si nos centramos sólo en que se lleve a cabo la tarea y descuidamos la relación, ¿qué síntomas van a aparecer?

—¡Huy, qué fácil! —respondió la enfermera—. Para detectar a los más tiranos en el hospital no hay más que fijarse en quién tiene más movimiento de personal en su área. Nadie quiere trabajar para ellos.

—Exacto, Kim. Si nos centramos sólo en la tarea y no en la relación humana, nos encontramos con cambios permanentes de personal, rebeldía, falta de calidad, bajo nivel de compromiso, bajo nivel de confianza y otros síntomas igualmente indeseables.

—Sí, sí —me encontré diciendo—; hace poco en mi empresa tuvimos que pararle los pies al sindicato, tal vez porque nos habíamos centrado demasiado en la tarea. Lo único que me importaba era el resultado final, y las relaciones humanas probablemente se resintieron de ello.

—¡Pero la tarea es importante! —señaló el sargento—. No creo que ninguno de nosotros dure mucho en su trabajo si no consigue que se haga lo que hay que hacer.

—Eso es absolutamente cierto, Greg —asintió Simeón—. Si el líder no consigue que se lleven a cabo las tareas asignadas, y sólo se ocupa de la relación humana, puede que sea estupendo como canguro, pero desde luego no será lo que se dice un líder. Por lo tanto, la clave del liderazgo es llevar a cabo las tareas asignadas fomentando las relaciones humanas.

Se me ocurrió una idea que quise poner en común. —Yo pienso que es posible que esto esté cambiando un poco, pero muchos, por no decir la mayoría de la gente que asciende hoy en día a puestos de liderazgo, llega a ellos por sus capacidades técnicas o relacionadas con el trabajo. Es una trampa muy habitual en la que he reparado muchas veces a lo largo de mi carrera. Promovemos a nuestro mejor conductor de carretillas elevadoras al puesto de supervisor, y de paso creamos dos problemas nuevos: ¡perdemos a nuestro mejor conductor y nos encontramos con un supervisor infame! Así que debido a esta perniciosa tendencia, los que se encuentran en la mayoría de los puestos de liderazgo son probablemente en su mayoría gente orientada hacia la técnica o la tarea.

—Bien puede ser que estés en lo cierto, John —replicó el profesor—. Antes dijimos que el poder puede acabar con las relaciones humanas. Ahora la pregunta que tenemos que planteamos es la siguiente: ¿son importantes las relaciones humanas en vuestro ámbito de liderazgo? Me ha llevado prácticamente toda la vida el aprender que la gran verdad de todo en esta vida son las relaciones, las relaciones con Dios, con uno mismo y con los demás. y esto es especialmente cierto en los negocios, porque si no hay gente, no hay negocio. Las familias que funcionan, los equipos que funcionan, las iglesias que funcionan, los negocios que funcionan, todos tienen que ver con relaciones humanas que funcionan. Los grandes líderes de verdad poseen el arte de construir relaciones que funcionan.

—¿Podrías ser más concreto, Simeón? —pidió la entrenadora—. Para mí los negocios tienen que ver con ladrillos, hormigón y máquinas. ¿A qué relaciones exacta mente te refieres?

Para tener un negocio que funcione y que prospere, tienen que funcionar las relaciones con los A.C.E.P en la organización. Y no me estoy refiriendo a los Altos Cargos de Empresa Pistonudos, precisamente. Me refiero a los Accionistas (o Propietarios), a los Clientes, a los Empleados y a los Proveedores. Por ejemplo, si nuestros clientes se nos van, o se van a la competencia, tenemos un problema de relación. No estamos identificando y satisfaciendo sus necesidades legítimas. y la :regla número uno de todo negocio es que si no somos capaces de satisfacer las necesidades de nuestros clientes, otros lo harán.

Estas palabras me hicieron reaccionar: —Desde luego, se acabó la época en que bastaba con hacerle unas fiestas al cliente e invitarle a comer para firmar el contrato. Ahora lo importante es la calidad, el servicio y los precios.

El profesor asintió: —Eso es, John, se trata de satisfacer sus legítimas necesidades. Y el mismo principio vale para los empleados. La agitación obrera, el malestar, las huelgas, la moral baja, a falta de confianza y el bajo nivel de compromiso son meros síntomas de un problema de relación. Las legítimas .1ecesidades de los empleados no están siendo satisfechas.

Recordé inmediatamente a mi jefe cuando me dijo que a campaña sindicalista en la fábrica era un problema de gestión y yo preferí no hacerle caso.

—Voy a ir incluso más allá. Si no satisfacemos las necesidades de los propietarios o de los accionistas, también se verá la empresa en un serio problema. Los accionistas tienen la legítima necesidad de conseguir unos dividendos justos de su inversión, y si, como empresa, no satisfacemos su necesidad, las relaciones con los accionistas no van a ser precisamente buenas. Intervino el pastor:

—Eso es cierto, hermano Simeón... y si los accionistas están contentos, no creo que vayamos a durar mucho como empresa. Tuve ocasión de aprender esto de forma bastante dolorosa hace muchos años, cuando era director general de un gran centro turístico en Arizona. Todos nos o pasábamos muy bien trabajando y no prestábamos mucha atención a los resultados económicos, hasta que se terminó la bonanza. Fui directamente de la cola del paro al seminario.

El profesor siguió con su argumento. —El mismo principio de relación es válido para nuestros vendedores y proveedores, para los recursos financieros, y para cualquier área o servicio en nuestra empresa. En resumen, una relación de simbiosis que funcione con os clientes, los empleados, los propietarios y los proveedores, es el seguro para que un negocio funcione. Los verladeros líderes entienden perfectamente este sencillo principio.

El sargento seguía sin convencerse:

—Pero, a fin de cuentas, Simeón, ¿quieres que te diga lo que realmente hace que la tropa, los empleados y todos los demás estén contentos? La respuesta siempre es la misma: «la pasta».

—Por supuesto que el dinero es importante, Greg. Retén un cheque de paga y verás si el dinero es importante. Sin embargo, en las encuestas que se han hecho en este país desde hace décadas, el dinero ocupa sistemáticamente el cuarto o el quinto lugar en la lista de lo que la gente espera de su empresa. El ser tratados con dignidad y respeto, el ser capaces de contribuir al éxito de la empresa, el sentirse parte de ella, siempre aparecen por encima del dinero. Desgraciadamente, los líderes, en su mayoría, han optado por no dar crédito a las encuestas.

El pastor, que no paraba de rebullirse en la silla y que a todas luces estaba deseando hablar, dijo finalmente:

Pensemos en la institución del matrimonio en este país; casi la mitad de esas asociaciones, que podríamos definir como organizaciones, fracasan. ¿Sabéis cuál es la razón número uno que se esgrime para explicar el fracaso? ¡Dinero y problemas financieros! Pero vamos, ¿quién de vosotros puede creérselo? ¡Eso es como decir que los pobres no pueden estar felizmente casados! ¡Qué absurdo! He sido consejero matrimonial durante años en mi oficio pastoral y puedo asegurar os que todo el mundo le echa la culpa siempre al dinero porque es algo tangible, a lo que se pueden agarrar. Pero la raíz de estos problemas es siempre la pobreza de las relaciones.

—Buen punto —salté yo—. En una reciente reunión con los sindicatos en nuestra fábrica todo el mundo insistía en que el problema principal era el económico, hasta el punto de que llegué a convencerme de que así era. Pero el asesor de asuntos sindicales que contratamos para que nos ayudara ante la campaña sindicalista no paraba de decirme que el problema no era el dinero. Insistía en que se trataba de un problema de relaciones, pero yo no le creí. Puede que tuviera razón.

La directora de escuela preguntó: —Simeón, si las relaciones humanas son tan importantes en la empresa y en la vida, y en eso estoy de acuerdo contigo, ¿cuál es, a tu juicio, el ingrediente más importante para conseguir una relación que funcione?

—Me alegro de que lo preguntes, Theresa ——contestó en el acto el profesor—. La respuesta es muy sencilla: confianza. Sin confianza es difícil, por no decir imposible, mantener una buena relación. La confianza es lo que permite cimentar los distintos elementos de una relación. Si no estás muy segura de que esto sea así, por qué no te preguntas cuántas buenas relaciones mantienes tú con gente de la que no te fías ¿Te apetece salir a cenar con esa gente un sábado por la noche? Sin unos niveles básicos de confianza, los matrimonios se rompen, las familias se descomponen, las empresas se arruinan, los países se vienen abajo. Y la confianza llega cuando uno se la merece. Hablaremos más del tema en esta semana.

Estoy seguro de que, en esa primera lección de aquel primer domingo de octubre, discutimos sobre muchas más cosas, pero esos son los puntos que recuerdo con más claridad. Me venían a la cabeza tantos pensamientos y me embargaban tantas emociones a la vez que me costó mucho trabajo mantener la atención hasta el final del día. No dejaba de pensar en las responsabilidades que había asumido: jefe, padre, marido, entrenador... Y estas responsabilidades, unidas a mi estilo de liderazgo de poder, me daban verdadero vértigo. Cuando me derrumbé aquella noche sobre la cama me sentía deprimido y absolutamente exhausto.

CAPÍTULO II

El paradigma antiguo

  Si no cambias de dirección, acabarás en el lugar exacto al que te diriges.

Antiguo proverbio chino

A las cuatro cuarenta y cinco de la mañana estaba ya completamente despierto, pero no tenía muchas ganas de salir de la cama. Sabía que el profesor me estaría esperando en la capilla, así que conseguí arrancarme de mis cálidas mantas, me eché un poco de agua en la cara y me dirigí a su encuentro.

Simeón estaba sentado en el mismo asiento que ocupaba durante los cinco servicios diarios. Me hizo una seña con la mano y fui a sentarme a su lado.

—Siento sacarte de la cama a estas horas para que vengas a reunirte conmigo —dije disculpándome.

—No te apures John, ya llevo en pie un buen rato. Me alegro de que tengamos ocasión de vemos. Le pregunté al abad si podía reunirme contigo en el desayuno, pero no me ha contestado todavía. Nos ha autorizado a romper el Gran Silencio antes del servicio de las cinco treinta, cosa que le agradezco mucho.

«Qué magnánimo», pensé yo para mis adentros. —Así pues, dime, John, ¿qué has aprendido?

—Todo tipo de cosas —repliqué sin mucho entusiasmo——. Esa historia sobre el poder y la autoridad era muy interesante. Pero oye, Simeón, desde luego ayer me pillaste en lo de no escuchar a Kim.

—Ah, sí, John. Me he dado cuenta de que no escuchas demasiado bien.

—¿Qué quieres decir? —pregunté a la defensiva—. Siempre he pensado que sabía escuchar.

—Ayer por la mañana, cuando nos encontramos en mi habitación, me cortaste por lo menos tres veces en mitad de una frase. Bueno, eso es alg9 que mi ego puede soportar, John, pero me espanta pensar en el mensaje que haces llegar a la gente que diriges, interrumpiéndoles de esa manera. ¿No te ha hablado nadie de esta mala costumbre tuya?

—Pues, no —mentí, a sabiendas de que una de las mayores quejas de Rachael era que nunca dejaba a nadie acabar una sola frase, sin meter yo baza. A mis hijos aquello les frustraba lo indecible. Rachael mantenía que probablemente hacía lo mismo en el trabajo e insistía en que seguro que nadie se atrevía a decírmelo a la cara. Sin embargo, en una ocasión eso fue precisamente lo que sucedió. Ocurrió durante una entrevista con un director de producción que dejaba el puesto para irse a trabajar con la competencia. Me dijo que nunca había encontrado a nadie que escuchara menos que yo. No hice mucho caso de aquello, porque di por sentado que los que dejaban la empresa y los traidores poco podían enseñarme.

—Cuando se corta así a la gente, dejándola con la palabra en la boca, se están emitiendo mensajes poco positivos. Primero, si me cortan así la palabra, es evidente que no me estaban escuchado muy atentamente, puesto que ya tenían la respuesta en mente; segundo, no me valoran en absoluto, no valoran mi opinión, y, finalmente, deben pensar que lo que tienen que decir es mucho más importante que lo que yo tengo que decir. Estos, John, son mensajes que indican una falta de respeto, que como líder no puedes permitirte emitir.

—Pero eso no es así, Simeón —protesté—. Yo te tengo muchísimo respeto.

—Tus sentimientos de respeto deben ser acordes con tus actos de respeto, John.

—Sospecho que tendré que trabajar sobre ello —contesté precipitadamente, deseando cambiar de tema. —Cuéntame algo sobre ti, John —me pidió el profesor como si me leyera el pensamiento.

Hice para Simeón una autobiografía en cinco minutos y dediqué otros cinco a la descripción de las «coincidencias con Simeón» y a mi sueño recurrente.

Simeón me escuchó con atención, como si lo único que importara en el mundo fuera lo que yo estaba contando. Me miraba directamente a los ojos y sacudía de vez en cuando la cabeza, para hacerme ver que entendía, pero no pronunció una sola palabra hasta que acabé del todo.

Después de un par de minutos en silencio, dijo:

—Gracias por hacerme partícipe de tu historia, John. Ha sido fascinante. Me encanta oír contar la vida de la gente.

—Bueno, no es nada del otro mundo —dije con modestia—. Y, dime, ¿qué opinas de tanta coincidencia con Simeón?

—De momento no estoy seguro, John ——contestó acariciándose el mentón—. Me inclino a pensar, como tu mujer, que probablemente tienen algún significado. Nuestro inconsciente y los sueños que produce están cargados de una fabulosa riqueza de significados que apenas si empezamos a entender.

—Ya, eso supongo. —Vamos a ver, ¿en qué puedo serte de utilidad durante esta semana, John?

—Pues supongo, Simeón, que me gustaría sacar algún partido de tu experiencia, si es que puedo. Realmente no me siento muy en paz últimamente, tengo la mente muy agitada. Pensarás que un tipo que lo tiene todo tendría que estar feliz y satisfecho. Pero como acabo de decirte, ese no es mI caso.

—John, me ha llevado muchos años aprender que no son las cosas materiales de la vida las que le hacen a uno feliz —dijo Simeón como si estuviera diciendo una verdad universal—. Y si no, mira a tu alrededor. Los mayores placeres de la vida son absolutamente gratis.

—¿De veras lo crees, Simeón? —Así de entrada, John, piensa en el amor; el matrimonio; los amigos; los hijos; los nietos; las puestas de sol; los amaneceres; las noches estrelladas; los bebés; el don del tacto, del gusto, del olfato, del oído, de la vista; la salud; las flores; los lagos; las nubes; el sexo; la capacidad para elegir; incluso la propia vida. Todo eso es gratis, John.

Empezaba a entrar en la capilla una fila de monjes y me di cuenta de que casi se nos había acabado el tiempo.

—Se supone que tengo que aprender algo de ti en esta semana, Simeón. No sé muy bien qué, pero estoy deseando averiguarlo. Sé perfectamente que tengo que recomponer mi vida si no quiero quedarme sin trabajo, e incluso sin familia. Pero si he de serte sincero, te diré que aquí no sólo no me encuentro mejor, sino que de hecho me encuentro peor. Cuanto más te escucho, más me doy cuenta de lo mal encaminado que iba. Creo que nunca he tenido el ánimo tan por los suelos.

—Es el punto de partida perfecto —replicó Simeón.

El aula era un hervidero cuando dieron las nueve en el reloj el lunes por la mañana.

El profesor dirigió una sonrisa al grupo y dijo amablemente:

—Tengo la impresión de que hay unos cuantos que han estado planteándose algunos de los principios que discutimos ayer.

—¡Y tanto que sí! —saltó el sargento, como si hablara en nombre de todo el grupo—. Esa película que nos contaste ayer va en contra de todos los principios que nos han enseñado fuera de aquí, en el mundo real.

El pastor sacudió la cabeza y dijo: —¿Qué quieres decir con «nos»? ¡Puede que sencillamente tengas que poner en tela de juicio alguno de tus antiguos paradigmas, soldado!

—¿Y qué es eso de «paradigma», predicador? —gruñó el sargento—, ¿te lo has sacado de la Biblia?

Simeón aprovechó la pregunta.

—Paradigma; bien, es una buena palabra. Los paradigmas son sencillamente patrones psicológicos, modelos, mapas que nos valen para no perder el rumbo en la vida. Nuestros paradigmas pueden ser útiles e incluso pueden salvamos la vida si hacemos un uso apropiado de ellos. Pero también pueden llegar a ser peligrosos si los consideramos verdades inmutables que valen para todo, y los utilizamos como filtros de la información nueva y de la mudanza de los tiempos a lo largo de nuestra vida. Aferrarse a paradigmas obsoletos puede paralizamos mientras el mundo avanza.

—Vale, ya lo entiendo —<fijo el sargento—. De acuerdo con mis antiguos paradigmas, los monjes son gente rara y los monasterios cuanto más lejos mejor. Gracias a mi capitán, que se empeñó en mandarme aquí, me alegra poder decir que aquí, esta semana, estos paradigmas están siendo revisados.

Todos nos reímos, y Simeón más que nadie. —Bueno Greg, supongo que tengo que darte las gracias —respondió el profesor con una sonrisa—. Como ejemplo de paradigma peligroso, pensad en la visión del mundo que puede desarrollar una niña que haya sufrido malos tratos por parte de su padre. La idea, el paradigma, de que no debe confiar en los hombres puede servirle durante su infancia, llevándola a evitar a su padre. Sin embargo, si transfiere este paradigma al mundo de los adultos a medida que vaya creciendo, probablemente tendrá serias dificultades en su trato con los hombres.

—Entiendo —comentó la enfermera—. El paradigma de la niña es que hay que desconfiar de todos los hombres, pero el paradigma apropiado sería que hay que desconfiar de algunos hombres. Así pues, un modelo que le fue útil mientras vivió en la casa familiar con ese impresentable se transfiere de forma inadecuada a un contexto más amplio en el mundo adulto.

—Exacto, Kim —continuó Simeón—. Por lo tanto, es importante que reconsideremos continuamente nuestros paradigmas respecto a nosotros mismos, al mundo que nos rodea, a nuestras empresas y a otra gente. Además nuestros paradigmas no siempre son ajustados.

Yo añadí: —Leí en alguna parte que no vemos el mundo tal y como es, vemos el mundo tal y como somos. El mundo aparece en formas muy distintas según la perspectiva de cada uno. El mundo ofrece aspectos muy distintos dependiendo de que uno sea rico o pobre, joven o viejo, blanco o negro, o de que uno esté enfermo o tenga buena salud... Os aseguro que mi mujer ve el mundo de muy distinta forma que yo.

Intervino la directora de escuela: —Creo que fue Mark Twain quien dijo que debemos poner mucho cuidado en extraer las lecciones adecuadas de nuestras experiencias; para no hacer lo del gato que se sentó sobre una estufa encendida. Porque el gato que se ha sentado sobre una estufa encendida no volverá a sentarse nunca sobre una estufa encendida, pero tampoco volverá a sentarse sobre una estufa apagada.

—Excelente, excelente —respondió el profesor con su habitual sonrisa—. Pensad en los antiguos paradigmas: el mundo es plano, el Sol se mueve alrededor de la Tierra, la salvación se consigue siendo una buena persona, las mujeres no deben votar, las personas de color son inferiores, las monarquías deben gobernar los pueblos, no se deben llevar botas blancas de tacos en un campo de fútbol, el pelo largo y los pendientes son cosa de mujeres..., pues eso. Se tiende con frecuencia a poner en tela de juicio las nuevas ideas, las nuevas formas de hacer las cosas, tildándolas incluso de herejías, obras del demonio o del comunismo. Poner en tela de juicio lo antiguo supone un gran esfuerzo, pero no hacerlo, también. El mundo cambia a tanta velocidad que, si no revisamos nuestras creencias y nuestros paradigmas, nos estamos arriesgando, en el mejor de los casos, a quedamos paralizados.

Intervino la entrenadora: —Me pregunto si no será esto lo que explica por qué es tan importante, hoy en día, la mejora continua. A la empresa que no revisa sus planteamientos y sus métodos, sencillamente la adelanta la competencia porque se queda desfasada. Pero a la gente le cuesta mucho cambiar; ¿a qué crees que puede deberse, Simeón?

El profesor respondió inmediatamente: —El cambio nos hace salir de un ámbito que nos resulta cómodo y nos obliga a hacer las cosas de modo diferente, yeso es duro. No dar por sentadas las cosas nos obliga a replanteamos nuestra posición, yeso siempre es incómodo. Hay mucha gente que, para no tener que aguantar la incomodidad y el duro esfuerzo de ir progresando, se conforma con permanecer aferrada a sus pequeñas rutinas.

—Una rutina —afirmó la directora de escuela con una mueca burlona es poco más que un ataúd del que sólo se pueden sacar los pies. —

La entrenadora comentó: —La mejora continua es crucial tanto para las personas como para las organizaciones, porque nada en esta vida es permanente. La naturaleza nos muestra con claridad que sólo si estás creciendo estás vivo, si no, estás muriéndote, estás muerto o te estás pudriendo.

El profesor añadió: —Casi todo el mundo admite la idea de mejora continua, pero, por definición, no es posible mejorar sin cambiar. Esos espíritus animosos, que andan en el filo poniendo en cuestión las cosas y haciéndose preguntas sobre ellas son los que abren el camino para los demás.

—George Bernard Shaw —intervino de nuevo la directora de escuela— dijo una vez que el hombre sensato se adapta al mundo, y que el insensato se empeña en intentar adaptar el mundo a sí mismo; por lo tanto todo progreso depende del hombre insensato.

—Yo les digo con frecuencia a mis jugadores —añadió la entrenadora— que en un trineo de perros es mejor ser el que va en cabeza por tres razones. La primera es que pisas siempre nieve limpia, la segunda, que eres el primero en ver paisajes nuevos, y la tercera ¡que no vas todo el camino viendo el trasero de los otros!

—Gracias, Chris, ésa no la conocía yo —dijo riéndose el profesor.

Se acercó a la pizarra y escribió unos ejemplos de paradigmas antiguos y paradigma s nuevos mientras el grupo seguía con la discusión.
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Simeón continuó diciendo: —Por supuesto, puede que tengamos que cambiar algunos de nuestros antiguos paradigmas de cara al próximo milenio. Igual que la niña del ejemplo, puede que estemos acarreando un equipaje anticuado y unos paradigmas de organización inapropiados para un mundo nuevo y siempre cambiante. ¿Cuáles son, a vuestro juicio, los paradigmas predominantes hoy en día en el ámbito empresarial?

El sargento, como siempre, saltó rápidamente: —Gestión de estilo piramidal; verticalismo. Tipo: haz lo que digo; si quiero tu opinión ya te la pediré. Prima la conocida regla de oro según la cual «Manda el que tiene la sartén por el mango».

—Creo que has dado en el clavo, Greg —dijo la directora de escuela—. y realmente no parece que esté habiendo ningún cambio. La nueva generación de líderes, los del Baby Boom y los de la Generación X, bueno, por un momento algunos de nosotros pensamos que quizás hicieran las cosas de otro modo, tal vez mejor, pero parece que están siguiendo los pasos de sus predecesores.

Simeón volvió lentamente a la pizarra, diciendo: —Vamos a hablar del paradigma de gestión de estilo piramidal y de cómo se hizo tan popular en este país. —Dibujó un gran triángulo y lo dividió en cinco secciones—. Nuestro estilo piramidal de gestión, con una organización vertical, es un concepto muy antiguo que heredamos de épocas guerreras y monárquicas. En lo militar, por ejemplo, tenemos en el vértice a un general, con coroneles, o lo que sea, en el siguiente nivel, seguidos por capitanes y tenientes, y más abajo por sargentos, y vamos a ver, ¿a quién le toca estar abajo del todo?

—¡A los soldados rasos! —dijo Greg—. Los soldados rasos son los que están siempre en primera línea, y bien orgullosos que se sienten de ello.

—Gracias, Greg. ¿Y quién está más en contacto con el enemigo, el general o los soldados rasos?
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—Hombre, los soldados rasos, por supuesto —replicó la entrenadora.

El profesor empezó a escribir nombres de cargos empresariales sobre cada uno de los nombres de grados militares y añadió:

—Vamos a dar un paso más traduciendo el modelo militar al modelo empresarial actual. Pongamos a los consejeros delegados y presidentes en la casilla de los generales, a los vicepresidentes en la de los coroneles, a los directores en la de los capitanes y tenientes y a los supervisores en la de los sargentos. Ahora, a ver, ¿a quién le toca estar abajo del todo en la organización clásica?

—A los «currantes» —respondimos tres al unísono. —Ya no —anunció el pastor—. ¡Ahora que nos hemos hecho más cultos nos referimos a ellos como los asociados!

—Gracias, Lee ——el profesor sonrió. —¿Y dónde está el cliente en este modelo? ¿Quién está más cerca del cliente, los presidentes y consejeros delegados o los operarios que hacen el trabajo y le ponen al producto el valor añadido? Espero que la respuesta os resulte obvia.

Intervine yo: —Mi mentor en materia empresarial solía recordarme que la gente que empaqueta los vidrios en las cajas en nuestra fábrica es la que está más cerca del cliente. Me refiero a que yo puedo conocer personalmente a los clientes, incluso puedo salir a comer con ellos alguna vez, pero lo que realmente le importa al cliente es lo que hay dentro de la caja cuando la abre. Y los últimos en tocar el vidrio son esos trabajadores. Supongo que por eso son los que más cerca están del cliente.

—Sí, he oído a algunos altos ejecutivos quejarse de la soledad del que está arriba. ¡Pero si están tan solos es porque todos los demás estamos ocupados sacando adelante el trabajo! —saltó Theresa.

—De este modo conseguimos un modelo que podríamos representar así —anunció Simeón alejándose de la pizarra y mirando a los asistentes—. ¿Es éste un buen modelo o paradigma para llevar hoy en día una empresa? —continuó preguntando el profesor.

—¡Pues lo que está claro es que es una manera efectiva de resolver las cosas! —replicó el sargento, un tanto a la defensiva— Estados Unidos lo ha utilizado con éxito durante mucho tiempo y ha conseguido que se hicieran las cosas con orden.

—Bueno —comentó el pastor—, es muy natural que, tras las grandes victorias que ha conocido este país en este siglo, la gente volviera a casa pensando que este estilo de poder, caracterizado por el verticalismo y la obediencia ciega, era la manera de conseguir resolver las cosas. Probablemente muchos volvieron a sus casas pensando que era la mejor, tal vez la única forma de llevar sus negocios, sus hogares, sus equipos deportivos, sus iglesias y demás organizaciones no militares.

—No cabe duda de que el modelo militar fue efectivo para ganar las guerras —asintió el profesor—; yo soy un ciudadano libre y me siento agradecido por la libertad de que puedo disfrutar ahora mismo. Pero me pregunto, como en el caso de la niña maltratada de la que hablábamos antes, si no habremos trasladado de modo inapropiado un modelo perfectamente válido en la defensa de la patria y los niños, a un mundo donde este modelo no va a ser igual de efectivo. ¿Es válido hoy en día este modelo, o existe una manera mejor de hacer las cosas?

—Sabes —empezó a decir Lee—, cuando miro el modelo de la pizarra, me llama la atención que el cliente esté en la misma casilla que el enemigo. ¿No pensaréis en serio que la empresa ve al cliente como el enemigo, verdad?

—Ciertamente, espero que no, al menos no conscientemente —replicó Kim—. Pero cuando considero este estilo vertical de gestión, me preocupa el mensaje que se está haciendo llegar a la organización.

—¿A qué te refieres? —pregunté. —Cada elemento de la organización está mirando hacia la casilla de arriba, hacia el jefe, no hacia el cliente —respondió de inmediato.

—¡Es una muy buena observación, Kim! —exclamó Simeón—. Eso es exactamente lo que ocurre con una mentalidad o paradigma piramidal. Si yo me presentara en vuestras empresas y preguntara a los empleados, asociados o como queráis llamarles: «¿A quién trata usted de agradar?» o «¿Al servicio de quién está usted?», ¿cuál creéis que sería la respuesta?

Esta vez contesté yo inmediatamente: —Me gustaría pensar que dirían «al cliente», pero me temo que dirían «al jefe». En realidad estoy casi seguro de que los empleados de mi fábrica dirían algo así como «Yo estoy aquí para tener contento al jefe. Mientras el jefe esté contento todo va bien». Es triste, pero así es, más o menos.

—Gracias por tu sinceridad, John —dijo el profesor—. Mi experiencia coincide con la tuya. Hoy en día, en muchas organizaciones, la gente está más pendiente del de arriba que del de abajo, y lo que le preocupa es tener al jefe contento. Y mientras todos se esfuerzan en tener contento al jefe, ¿quién se ocupa de tener contento al cliente?

La directora de escuela parecía algo preocupada: —No deja de ser irónico, aunque es más bien triste. Tal vez la pirámide esté invertida. Puede que haya que poner al cliente en lo alto de la pirámide. Parece que tendría más sentido, ¿no?

—Desde luego que tendría más sentido, Theresa ——contestó el pastor—, porque si no se sirve al cliente y no se le tiene contento, no vamos a tener gran cosa que decir en el próximo seminario, porque se nos va a acabar pronto el negocio.

El profesor se acercó a la pizarra diciendo: —Para seguir con lo que decía Theresa, supongamos que nuestro paradigma piramidal está invertido. Supongamos que ese modelo que fue perfecto en su día ya no lo es. ¿Qué pasaría si, como ha sugerido Theresa, invirtiéramos el triángulo y pusiéramos al cliente arriba del todo? Como decíamos antes, los que estarían más cerca del cliente serían los asociados o los empleados, que se apoyarían sobre los supervisores de primera línea y el resto. El nuevo modelo podría ser algo así. Simeón se retiró de la pizarra.

—Para mí que estás en las nubes, Simeón —insistió el sargento—. Estás diciendo que los empleados estarían en el lugar de mando. Quiero decir que toda esta simpática y deshilvanada charla es muy divertida en teoría, pero impensable en el mundo real.

—Por favor, Greg, atiéndeme un momentito más —dijo Simeón—. Trata de pensar en una organización
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enfocada a servir al cliente que está arriba del todo, una organización donde, tal como describe la pirámide invertida, los empleados en primera línea están realmente dando servicio a los clientes y asegurándose de que se están satisfaciendo sus legítimas necesidades. Y supón que los supervisores de primera línea empiezan a considerar a sus empleados como clientes suyos, y se ponen a identificar y satisfacer sus necesidades. Y así sucesivamente en toda la pirámide. Esto obligaría a todos los mandos a asumir una nueva mentalidad, un paradigma nuevo, y a reconocer que el papel del líder no es mandar y dominar al de la casilla de abajo. El papel del líder es más bien servir; interesante paradoja... ¿Qué pasaría si la aplicamos de arriba a abajo en toda la pirámide? Tal vez ponemos al servicio de los otros sea la mejor manera de dirigir. Tal vez dirigimos mejor sirviendo.

—Yo siempre les digo a mis supervisores de departamento —medió la enfermera—. Que su trabajo es quitar obstáculos, quitar todas las obstrucciones que estorban a su gente en el servicio a los pacientes. Les pido que piensen que están igualando el firme de una carretera, quitando los badenes para facilitar el paso a su gente. Me imagino Simeón, para decirlo en tus palabras, que quitar los obstáculos sería servir a la gente.

—Efectivamente —añadió el pastor—. Por desgracia, hay demasiados ejecutivos que no sólo no quitan los obstáculos, sino que son ellos mismos un obstáculo permanente. Cuando vivía en ese mundo solía referirme a ellos como «ejecutivos gaviota». El ejecutivo gaviota sobrevuela periódicamente el área haciendo mucho ruido, lo caga todo, se puede comer tu almuerzo y luego se va volando. Creo que todos hemos topado con este tipo de ejecutivo alguna vez.

—Mi jefa va incluso más allá —añadió la enfermera—. Según ella la dirección forma parte de los gastos generales. Dice que nosotros, al acceder a la dirección y dejar de servir café en los aviones, de limpiar orinales, de enseñar a los niños en la escuela o de llevar una carretilla elevadora, ya no contribuimos al valor añadido del producto o servicio en cuestión, sino que estamos por encima, somos parte de los gastos generales.

—No sé qué es peor: si que te llamen «ejecutivo gaviota» o «gastos generales» —respondió el profesor, ahogando unas risas—. Es una vergüenza que tantos líderes pierdan el tiempo ponderando sus derechos como líderes y no sus tremendas responsabilidades como líderes.

—Hasta en las negociaciones con los sindicatos —dije en voz baja—, la empresa y el sindicato pasan a veces infinidad de horas discutiendo sobre el apartado de «Derechos de la Dirección» del convenio. Me contaron una vez que en una empresa de nuestro grupo, un representante sindical acabó vociferando sobre la mesa de negociaciones: «¡Y si le meto unos golpes de izquierda para acompañar sus derechazos!».

—Es hora del servicio de mediodía— dijo Simeón con una sonrisa—. Resumiendo, el líder es alguien que identifica y satisface las legítimas necesidades de su gente y quita todo obstáculo para que puedan servir al cliente. De nuevo, para ser el primero hay que servir.

—¡Baja a la tierra, Simeón! —iba salmodiando a media voz el sargento de camino a la salida.

Después de comer decidí salir a dar un paseo por la playa antes de la sesión de la tarde. Greg me preguntó si podía acompañarme y mentí cortésmente: «Me parece estupendo». El sargento era la última persona con quien me hubiera apetecido salir a dar un paseo.

Tras andar un par de minutos en silencio, me preguntó:

—¿Qué opinas de todo eso del poder frente a la autoridad y estar al servicio de la gente?

—No estoy muy seguro, todavía no me he podido formar una idea.

—Me cuesta trabajo creer que realmente puedan funcionar así las cosas en el mundo real. A mí me suena a chino.

—Pues ya somos dos, Greg —le dije sólo por ser amable.

Pero por segunda vez en menos de cinco minutos estaba mintiéndole. Las palabras del profesor no me resultaban extrañas; había reconocido en ellas la verdad.

Estábamos todos presentes y sorprendentemente silenciosos cuando el reloj dio las dos y empezamos la sesión de la tarde.

Simeón no había dicho todavía ni una palabra cuando el sargento rompió a hablar:

—Sé que se supone que fuiste un buen líder hace años, yeso lo respeto, Simeón. ¡Pero no puedo creer que consiguieras llegar donde llegaste diciéndoles a los supervisores que hicieran lo que los empleados quisieran! Si yo intentara llevar la gestión de una empresa de esa manera que tú propones me encontraría con una anarquía total. Puede que si estuviéramos en un mundo perfecto tuvieras razón, pero hacer lo que la gente quiere no funcionará nunca en este mundo en el que vivimos, amigo.

—Lo siento, Greg —empezó a decir el profesor—, tengo la impresión de que no he dejado claro lo que significa ser servidor. He dicho que los líderes deben identificar y satisfacer las necesidades de la gente, que deben servirles. No he dicho que deban identificar y satisfacer sus deseos, que deban ser esclavos. Los esclavos hacen lo que los otros quieren, los servidores hacen lo que los otros necesitan. Hay una diferencia abismal entre satisfacer deseos y satisfacer necesidades.

—¿Y cómo definirías esta diferencia? —replicó Greg, algo más calmado.

Simeón contestó: —Si yo fuera padre, por ejemplo, y dejara que mis hijos hicieran absolutamente lo que quisieran, ¿cuántos de vosotros querríais pasar un rato en mi casa? Sospecho que no muchos, porque en mi casa mandarían los chicos, sería una «anarquía», por utilizar tus palabras. Si les doy lo que desean, sin lugar a dudas no les estoy dando lo que necesitan. Los niños y los adultos necesitan límites, un ambiente donde haya normas establecidas y personas a las que se considere responsables. Puede que no deseen tener límites ni tener que dar cuentas, pero necesitan tener límites y responsabilidades. No le hacemos ningún favor a nadie llevando hogares o departamentos indisciplinados. Un líder no debe nunca conformarse con la mediocridad, o con la chapuza: la gente necesita que se la anime a llegar a ser lo mejor posible. Puede que no sea eso lo que desee, pero el líder debería estar siempre más pendiente de las necesidades que de los deseos.

Para mi asombro sentí el impulso de hablar, así que añadí:

—Los empleados de nuestra fábrica quieren ganar todos veinte dólares por hora. Ahora bien, si tuviéramos que pagarles veinte dólares por hora probablemente el negocio se vendría abajo en unos pocos meses, porque nuestros competidores pueden hacer el vidrio por mucho menos. Así que, al final, habríamos hecho lo que los empleados quieren, pero ciertamente no lo que necesitan, que es que se les proporcione un empleo estable a largo plazo.

El sargento añadió: —Sí, pues pensad en cómo toman sus decisiones los políticos, basándose en los últimos sondeos de opinión. Me da la impresión de que están dándole a la gente lo que quiere, pero me pregunto si será lo que necesita.

—Pero, ¿cómo podemos distinguir claramente entre necesidades y deseos? —preguntó la enfermera.

—Un deseo explicó el profesores simplemente un apetito, una apetencia que no se para a considerar las consecuencias físicas o psicológicas. En cambio una necesidad es un requisito físico o psicológico para el bienestar de un ser humano.

—¿No es eso un poco engañoso? —cuestionó Kim—. Después de todo, las personas no son iguales, por consiguiente las necesidades tampoco serán iguales. Aunque sospecho que hay ciertas necesidades, como la de ser tratado con respeto, que son universales.

—Estoy de acuerdo, Kim —repliqué de inmediato——. Mi hijo mayor, John, era un niño con mucho carácter, mientras que Sarah, era la hija dócil. No cabe duda de que tienen distintas necesidades y satisfacerlas ha exigido distintos estilos de educación. Esto también es válido para el trabajo. Un empleado nuevo tiene ciertamente un tipo de necesidades distintas de las que tiene el que lleva veinte años en la empresa y conoce su trabajo mucho mejor de lo que yo podría llegar a conocerlo en toda mi vida. Las necesidades varían según las personas, así que supongo que un líder tiene que ser flexible.

El profesor insistió:

—Si el papel del líder consiste en identificar y satisfacer las necesidades de la gente, debemos preguntarnos siempre: «¿cuáles son las necesidades de la gente que dirijo?». Sugiero que hagáis una lista de las necesidades que tiene vuestra gente, en vuestros hogares, en la parroquia, en la escuela, en cualquier lugar en que estéis al mando. y si os quedáis bloqueados, sólo tenéis que preguntaros: «¿y qué necesidades tengo yo?». Creo que con eso os volveréis a poner en marcha.

—Bueno —dijo Greg—, Chucky, que trabaja llevando una carretilla elevadora, necesita una máquina que funcione bien, herramientas adecuadas, formación, materiales, una paga justa y unas condiciones de trabajo seguras. Con eso debería estar contento.

Simeón replicó: —Muy buen comienzo, Greg; efectivamente eso cubre de sobra sus necesidades físicas. Pero recuerda que Chucky también tiene necesidades psicológicas que hay que satisfacer. ¿Cuáles pueden ser esas necesidades?.

La enfermera, a mi entender la más brillante de los participantes en el retiro, se levantó, se dirigió hacia la pizarra y dibujó otra pirámide. Empezó a decir:

—No puedo creerme lo que estoy haciendo, pero voy a hacer lo que nos pidió Simeón, que es hablar porque tengo ganas de hacerlo.

—¡Pelota! —Le grité a Kim. —¡Para ya, John! Me cuesta mucho hacer esto —me replicó con una sonrisa—. En la asignatura de Psicología, en la universidad, nos hablaron de Abraham Maslow y de su jerarquía de las necesidades humanas. Creo que había cinco niveles de necesidades: en el primero estaba la alimentación, el agua y el abrigo; en el segundo escalón, las necesidades de seguridad y protección, y así sucesivamente.

La enfermera se retiró de la pizarra y siguió diciendo: —Por lo que recuerdo, el nivel más bajo de necesidades tiene que estar satisfecho antes de que las necesidades del nivel siguiente se vuelvan motivadoras. De esta forma, en el escalón más bajo, supongo que pagar un salario justo y un seguro satisface suficientemente las necesidades de alimento; agua y abrigo. El segundo nivel abarca necesidades de seguridad y protección, que podrían traducirse en lo laboral por unas condiciones de trabajo seguras, junto con el establecimiento de límites y normas de los que hablaba antes Simeón. Esto a su vez proporciona coherencia y posibilidad de previsión que, si mal no recuerdo, Maslow consideraba cruciales para satisfacer las necesidades de seguridad y protección. Maslow no era en absoluto partidario de una actitud permisiva por parte de los padres.
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—¡Adelante, Kim! – Jaleó Theresa —. ¡Eres un verdadero ejemplo!

Kim hizo una mueca mientras continuaba, algo más relajada:

—

En cualquier caso, una vez que esas necesidades han sido satisfechas, lo que se convierte en elemento motivador es la identificación y el amor. Creo recordar que esto incluía la necesidad de formar parte de un grupo saludable en el que poder mantener relaciones sanas y admitidas. Una vez que esas necesidades se ven satisfechas, el siguiente elemento motivador es la autoestima, que incluye la necesidad de ser valorado, tratado con respeto, animado, el reconocimiento, los premios, y todo eso.

—De acuerdo, ahora es cuando te metes en el lío —bromeó el sargento.

—Voy derecha a ello ——continuó la enfermera sonriendo——. Una vez satisfechas estas necesidades, lo siguiente es la realización personal, que es bastante difícil definir, aunque definiciones hay muchas. Lo que yo saqué en limpio es que la realización personal consiste en llegar a lo mejor que uno puede ser, o que uno es capaz de llegar a ser. Ser presidente de una compañía, jugar en el mejor equipo nacional o ser el mejor alumno de la promoción no está al alcance de todo el mundo. Pero cada uno de nosotros puede ser el mejor empleado, el mejor jugador o el mejor estudiante, en la medida de nuestras posibilidades. Y, si no me equivoco, lo que Simeón nos está diciendo es que el líder debería empujar y animar a su gente a dar lo mejor de sí misma. Me figuro que Chucky, el de la carretilla elevadora, probablemente no llegará nunca a presidente de la compañía, pero podemos animarle y ayudarle para que sea el mejor conductor de carretillas elevadoras que puede llegar a ser.

—Sé todo lo que puedes ser, eso sí que te suena, verdad Greggy? —se guaseó el pastor—. ¿No es ese el tema de esa canción del anuncio del Ejército que nos va a volver locos a todos? Creo que deberíamos cantársela a Greg.

Levantamos la sesión cantando a voz en cuello la canción del ejército mientras desfilábamos por la puerta.



UNA FABULA SOBRE EL LIDERAZGO 
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Prof. Eustiquio Aponte.  

Introducción

Ser gerente de una organización es uno de los retos más difíciles que una persona puede enfren​tar en su carrera profesional, aunque no es complicado.

Algunos gerentes, en particular los que viven en lucha permanente, podrían no estar de acuerdo con esta afir​mación. Dirán que su trabajo está plagado de comple​jidades y sutilezas que hacen imposible predecir el éxi​to. Si sus organizaciones fallan, podrían enumerar toda una lista de causas como errores estratégicos, inexacti​tudes de marketing, amenazas de la competencia y fa​llas de la tecnología. Pero éstos no son más que los síntomas de sus problemas.

Todos los gerentes que fracasan, y la mayoría de ellos cae en algún momento, cometen los mismos errores de fondo: sucumben a una (o más) de las cinco tentaciones que los acechan.

Si esto es cierto, si el éxito de un gerente gira alrededor de unos pocos comportamientos, ¿entonces por qué razón no hay más casos de éxito? ¿Y por qué continúan los gerentes con su atención fija en los mismos estados financieros, los cronogramas de desarrollo de los pro​ductos y los informes de mercado en busca de la res​puesta mágica? Creo que la mejor respuesta a esta pre​gunta la tiene Lucille Ball.

En uno de los viejos programas del Show de Lucy, al llegara casa Ricky encuentra a Lucy gateando por toda la sala. Cuando le pregunta qué está haciendo, ella le explica que ha perdido sus aretes. "¿Perdiste tus aretes en la sala?", pregunta Ricky. Y Lucy le responde: "No, se me cayeron en la alcoba pero la luz es mucho mejor aquí".

Muchos gerentes creen que la luz es mejor en sitios como marketing, planeación estratégica y finanzas, pa​raísos aislados de las tinieblas dolorosas del autoexa​men. Infortunadamente, en esas áreas no encuentran muchas oportunidades para mejorar sustancialmente.

Hasta los ejecutivos relativamente progresistas suelen quedarse al abrigo de sus "salas", ojeando las modas gerenciales y las tendencias de liderazgo en busca de remedios indoloros para sus males. Aunque algunos de esos remedios parecen surtir efecto durante un tiem​po, en últimas dejan a los ejecutivos expuestos a los mismos problemas causantes de sus males, los cuales son el tema de este libro.

La tragedia es que la mayoría de los ejecutivos son lo suficientemente intuitivos para comprender todo esto, pero muchos de ellos entablan toda una lucha e in​conscientemente se distraen y distraen a los demás de sus problemas personales de liderazgo dedicando de​masiado tiempo a los detalles de su trabajo, muchas veces hasta el punto de crear complicaciones donde no existen.

Básicamente, lo que hacen es poner en peligro el éxito de sus organizaciones al no estar dispuestos a enfren​tar y vencer las cinco tentaciones de un gerente.
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Andrew O'Brien no había sido la última persona en salir de las oficinas de Trinity Systems desde hacía cinco años. En realidad, jamás se había quedado hasta después de la medianoche desde que fuera nombrado gerente.

Mirando por el gran ventanal de su oficina sobre la ciudad de San Francisco, se preguntaba cómo había llegado a esa situación.

Al día siguiente cumplía un año de haber sido ascendido. Sería la primera reunión de la junta directiva durante la cual tendría que rendir cuentas de los resulta​dos de todo un año fiscal. Esos resultados, como ya se había habituado a calificarlos, "no eran nada especta​culares".

Pero los resultados no molestaban tanto a Andrew como su estado mental. Hacía un tiempo que no se sentía a gusto en los pasillos de su empresa. No se sen​tía a gusto dirigiendo las reuniones con su personal ejecutivo. Y ciertamente no sentía mayor alegría al pensar en la reunión con la junta directiva al día siguiente. Se​guramente no serían muy duros con él, pero tampoco le darían palmaditas en la espalda.

Andrew O'Brien no podía negar que su desempeño como gerente casi tocaba fondo, punto al cual jamás esperó llegar tan pronto.
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Y entonces todo empeoró.

Con la mirada fija en dirección del puente de la bahía, Andrew observó que no había flujo de vehículos en dirección oriental hacia Oakland. Le pareció raro. Siempre le había asombrado la canti​dad de tránsito que llenaba la ciudad a todas horas de la noche. Miró el reloj que tenía sobre su escritorio y se dio cuenta de que eran las 12:02 de la madrugada. In​cluso a esa hora siempre había vehículos sobre el puen​te. En San Francisco el tránsito realmente nunca se de​tenía como no fuera por un temblor de tierra.

Entonces recordó.

En su mente vio los avisos anaranjados a cuyo lado había pasado durante las últimas dos semanas cami​no de su casa:

“Puente de la bahía cerrado por reparaciones - marzo 4 y 5 - entre la medianoche y las 5:00 a. m. "

No se le había ocurrido que podría tener que cruzar el puente a esa hora. Lentamente cayó en la cuenta de que no podría regresar a casa en su automóvil esa no​che. A menos que quisiera desviarse, cruzar por el puen​te Golden Gate, regresar por el puente Richmond y to​mar la interestatal 80 hacia la autopista 24... Esto le representaría más de una hora, y con dos horas de tra​bajo que le esperaban antes de la reunión del día si​guiente... ¡ni pensarlo!

De haber sido cualquier otra noche, se habría registra​do en uno de los hoteles cercanos a la oficina que ofre​cían servicio completo, entregaría su ropa al servicio nocturno de lavandería y estaría listo para trabajar al día siguiente. Pero esta noche deseaba dormir en su propia cama, aunque fuera unas pocas horas. Además, estaba decidido a ver a su esposa y a sus hijos en la mañana. Aunque jamás podría admitirlo, Andrew ne​cesitaba un poco de apoyo moral.

Así que metió los papeles en su maletín, tomó su abri​go avanzó hacia la puerta.

La calle estaba casi tan desierta como las oficinas, salvo el portal que había cuadra abajo en donde dormía indigente a quien todo el mundo llamaba “Benny". 

Andrew reflexionaba algunas veces sobre la triste situación de Benny para encontrar algo de consuelo cuando las cosas no iban bien. Pero esta noche no le sirvió de nada. No podía alejar de su mente la imagen obse​siva de la temida reunión con la junta directiva progra​mada para comenzar en ocho horas.

Mientras caminaba tenso hacia la estación de trans​porte rápido del área de la bahía (BART) que quedaba a dos cuadras de distancia, Andrew se preguntó cuán​to hacía que no utilizaba el transporte público. ¿Ocho años? ¿Diez?

Tomó un billete de la máquina instalada contra la pa​red y se dirigió hacia una banca para esperar el tren. Le sorprendió no sentirse fuera de lugar. "Los diez años han pasado volando", susurró en voz baja.

El tren llegó antes de que tuviera tiempo de sacar los papeles del maletín, y a medida que iba frenando su carrera, Andrew notó que no había nadie a bordo. Por lo menos así lo creyó.
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Se sentó en el primer asiento cerca de la puerta y súbitamente se sintió agotado. Había pensado en trabajar durante los treinta minutos de reco​rrido hasta los suburbios, pero descubrió que lo único que quería era sentarse con los ojos fijos sobre el mapa de colores del sistema de transporte y recorrer con la mirada la distribución geográfica del área de la bahía. Cualquier cosa que apartara de su mente la reunión con la junta directiva al día siguiente.

Justo en el momento en que el tren descendía a las ti​nieblas del túnel que cruza por debajo de la bahía y los ojos de Andrew comenzaban a cerrarse, una de las puer​tas de comunicación entre los coches se abrió a sus espaldas. Al volverse vio que entraba un hombre de edad, que vestía una especie de uniforme. Parecía un conserje; sobre el bolsillo de su camisa gris llevaba un parche en el que se leía el nombre de "Charlie". Andrew se sintió incómodo. "¿Tendré que hablar con este hom​bre?", pensó. "Seguramente estará esperando un salu​do, considerando que no hay nadie más en el tren.

Pero ¿qué podría decirle?"

A ese punto había llegado. Andrew no había tenido difi​cultad alguna en hablar con el reportero de televisión de Financial Network cuando el precio de las acciones descendiera seis meses atrás. Se sentía perfectamente a sus anchas exponiendo ante más de doscientos ana​listas en la conferencia de marketing. Pero por alguna extraña razón, esta noche estaba intranquilo, hasta an​gustiado, ante la perspectiva de intercambiar algunas frases amables con un anciano. Y un conserje, además.

Antes de que encontrara algo que decir, el hombre de cabello cano pasó a su lado sin decir una palabra y desapareció en el siguiente coche.

Andrew se sorprendió al ver que en lugar de sentir ali​vio, el hecho de que el conserje no se hubiera dignado reparar en él lo llenaba de rabia.

Pero la reunión con la junta invadió sus pensamientos nuevamente y decidió que era hora de ponerse a traba​jar.  En el momento en que estiraba la mano para to​mar el maletín, las luces parpadearon, después se desvanecieron, y el tren se detuvo haciendo rechinar las ruedas. Solo en la oscuridad, Andrew se preguntaba cuanto más podrían empeorar las cosas, cuando en ese momento se abrió la puerta que conducía al siguien​te coche. Vamos", dijo el anciano vestido de conserje. "¿Qué espera?" Y salió.
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Andrew no se movió al principio. Se quedó mi​rando la silla de al lado como pidiendo conse​jo a algún ser invisible. Y luego, sin dudar mayor cosa, siguió al hombre hasta el siguiente coche. El con​serje estaba sentado de espaldas a la puerta, silbando.

Andrew pensó que el viejo era un loco. "¿Quién más andaría en un tren BART a las 12:30 de la noche, invi​tando a otros a seguirlo?", pensó. "Pero ¿acaso no es​taba él siguiendo al tipo en un tren a oscuras?"

Quizás era porque estaba cansado; quizás porque necesitaba desesperadamente una distracción. Cualquier que fuera el motivo, el hecho fue que Andrew se acerco al hombre y se sentó frente a él.

No había musitado una palabra cuando el viejo dijo con voz firme: "La temperatura de este coche es la mejor de todo el tren. En noches frías como éstas prefiero venir a hablar aquí".

"¿A hablar sobre qué?", preguntó Andrew, reconociendo inmediatamente la ridiculez de su pregunta. Habría sido más lógico preguntar: "¿A hablar con quién?"

Pero el hombre se apresuró a responder: "De lo que ​usted quiera".

Confundido, esta vez Andrew formuló la pregunta obvia:

"Lo siento, señor, pero ¿nos conocemos?" Siempre llamaba "señor" a los desconocidos, especialmente si era de edad. Incluso si eran conserjes.

El viejo sonrió. "Todavía no".

Convencido de que el hombre estaba loco, Andrew asumió un tono paternal, casi condescendiente. "Entonces, ¿trabaja en el tren?"

“A veces sí. Si es aquí donde me necesitan”, dijo el hombre sin dar la menor señal de pretensión. “¿Y usted cómo se gana la vida?”.

Andrew pareció no saber qué responder. “Bueno, creo que mi campo es la tecnología”. 

“¿Qué clase de tecnología?”. 

“De todo tipo, realmente. Todo desde calculadoras hasta sistemas comerciales de computación. Trabajo para una compañía denominada Trinity Sistem”. 

“Ah, si, le ha oído nombrar”. 

Andrew se preguntó si sólo había fingido conocer la compañía. 

El viejo continuó con su interrogatorio. “¡Entonces es técnico?. 

Andrew hizo una pausa, pensó en responder afirmativamente y dejar las cosas así. Entonces, por alguna extraña razón, sintió la necesidad  de contarle al viejo quien era en realidad. “La verdad es que yo soy gerente. Me llamo Andrew. 

“Bien, yo soy Charlie. Me encanta conocerlo”

Mientras le apretaba la mano, Andrew notó que el viejo  no había hecho el menor gesto de sorpresa al ente​rarse de su cargo. "¿Acaso sabrá lo que significa ser gerente?", se preguntó Andrew. Después de un silencio incómodo, le preguntó al viejo: "¿Y usted qué hace exac​tamente?"

Charlie sonrió. "Andrew. No estamos aquí para hablar de mí. Hablemos de usted".

La respuesta evasiva del viejo casi llegó a divertir a Andrew, pero el recuerdo de la reunión con la junta directiva al día siguiente se interpuso. "En realidad pen​saba trabajar un poco camino a casa. Tengo una reu​nión muy importante mañana y todavía debo hacer muchas cosas". Andrew se sintió mal inmediatamente por sonar como si quisiera deshacerse del viejo, que era básicamente lo que trataba de hacer.

"Ah, lo lamento", dijo cortésmente Charlie. "Entonces lo dejaré tranquilo. Es obvio que está muy ocupado". Se paró para retirarse y Andrew decidió dejarlo ir.

De pronto, las luces del tren se apagaron y se prendie​ron, y después todo quedó nuevamente en tinieblas. El tren inmóvil estaba completamente a oscuras.

Desde el fondo de la oscuridad, Andrew escuchó la voz de Charlie. "No se preocupe, joven". Un segundo después, el viejo encendió una linterna. Andrew se preguntó como había podido alistarla en tan poco tiempo, la verdad es que agradecía la luz y no quiso averi​guar 

Y entonces, como si hubiera ensayado su parlamento desde antes, el viejo dijo: "Parece que permaneceremos un tiempo. ¿Por qué no me dice qué es lo que le preocupa?”

Andrew se quedó mirando fijamente a Charlie durante unos segundos. Después, como si no hubiera podido controlar  su respuesta, replicó: "Está bien".

No podía creer que hubiera pronunciado esas palabras. En realidad voy a contarle mis problemas a este viejo, a este conserje? ¿Hasta ese punto llega mi desesperación? Al parecer así es, porque aquí voy”. Andrew se aclaró la garganta. “No sé qué tanto sepa usted de negocio, Charlie, pero ser gerente es bastante complicado”. 

¿Lo es?, preguntó Charlie aparentemente sorprendido. “Cuénteme”. 

“Bueno, no quiero ser grosero, Charlie” hizo una pausa mientras buscaba la forma más amable de decirlo, “pero no estoy seguro de que este tema le interese. 

Charlie frunció el ceño

Al principio, Andrew pensó que lo había ofendido. En​tonces Charlie habló. Mirando a su alrededor como si fuera un espía, el viejo se inclinó y le susurró: "No me gusta ir por ahí dicién​dole estas cosas a cualquiera, Andrew, porque no deseo sonar presuntuoso. Pero cuando era niño, mi padre diri​gía una compañía y aprendí un par de cosas de él".

Andrew trató de sonar impresionado. "No me diga. ¿Qué clase de compañía?" Esperaba que le respondie​ra que una ferretería o una lavandería.

"Un ferrocarril", dijo Charlie enfáticamente. "Pero eso no es lo que importa. Mi padre solía decir que dirigir una compañía era dirigir una compañía, independien​temente del tipo de negocio".

Andrew se preguntó si el viejo desvariaba, pero le si​guió el juego. "¿Ah, sí? ¿Eso decía?"

"Sí, señor. Y decía algo más. No lo tome a mal, Andrew, porque estoy seguro de que usted es muy bueno en lo que hace. Pero mi padre decía también que no era com​plicado - me refiero a dirigir una compañía. Solía decir que la gente complica las cosas porque teme en​frentar los asuntos más sencillos’. Ésas eran sus palabras exactas"

"A menos que, claro está, usted esté fallando".

Las mejillas de Andrew se colorearon inmediatamente y sintió que se le incendiaban las orejas. La escasa luz de la linterna bastó para que Charlie notara el súbito cambio de color y de expresión.

Con tono de urgencia y preocupación, Charlie pregun​tó: "¿Está usted fallando, Andrew? Porque si es así, debemos hablar. Espero sinceramente que no esté ce​diendo a ninguna de las tentaciones".

Andrew se enderezó un poco. "Escuche, Charlie. No estoy fallando. La compañía está pasando por algunos aprietos, pero hay miles de razones que los explican. Definitivamente no me considero un fracaso".

Andrew calló unos segundos. "¿Pero qué quiere decir con eso de las tentaciones'?"

“Quiero decir que si estuviera fallando, y parece que no lo cree así, pero si lo estuviera, tendría que estar cediendo necesariamente a una de las cinco tentaciones en que caen todos los gerentes”.De que Andrew reflexionara un poco antes de terminar la frase. “O, no le permita Dios, a más de una”.

Antes de que Andrew pudiera repetir su pregunta, vio claramente la locura de toda la situación. “Heme aquí, sentado en un tren BART a medianoche, enojándome un conserje excéntrico piensa que yo podría fallando”. Quiso poner fin a la charla y dedicarse a pensar  nuevamente en la reunión con la junta, pero el conserje había picado lo suficiente su curiosidad para inducirlo a decir: “ Querría explicarme rápidamente cuáles son las cincos tentaciones, Charlie?”

Charlie hizo una pausa. “Siéntase tranquilamente durante unos minutos. Debo hacerle algunas preguntas. “

Andrew respiró profundamente, miró su reloj y se recostó en la silla.   
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Dígame una cosa, Andy, ¿cuál ha sido el mejor día de su carrera?" Por la mente de Andrew pasó la idea de pedirle al viejo que no lo llamara Andy, apodo que se había esforzado por enterrar desde sus días de universidad, pero deci​dió que no valía la pena. 

"¿Qué quiere decir...?"

Charlie levantó la mano para interrumpir a Andrew, como lo habría hecho un padre bondadoso. "No trate de complicar las cosas Andy. Sólo dígame cuál ha su mejor día".

Andrew reflexionó unos instantes. "Diría que el día en que me ascendieron a gerente. Mañana hará exactamente un año".

Charlie pareció desilusionado con la respuesta. No juz​gaba. Simplemente estaba desilusionado. "¿Por qué?

A Andrew le sorprendió la pregunta. "Por Dios, Charlie. Ser ascendido a gerente es un paso bastante grande en la carrera de cualquier persona. Luché veinte años por llegar hasta donde estoy".

Charlie pareció hacer caso omiso de esa respuesta. "Está bien. Entonces, ¿qué tal el segundo mejor día?"

Andrew respiró hondo y describió su primer ascenso a vicepresidente, mencionando que su sueldo había re​basado por primera vez "la barrera de las seis cifras".

Charlie asentía con la cabeza, como si hubiera com​prendido algo.

"Está bien, Andy. No deseo ser muy crí​tico, pero..." 

Andrew interrumpió. "Siéntase en libertad de ser tan crítico como desee, Charlie. Todo el mundo hace lo mismo". Y esbozó una sonrisa de fatiga.

El viejo se inclinó hacia adelante y apoyó la mano sobre la rodilla de Andrew. “Creo que ha sucumbido a la primera tentación, Andy.Y es la  más difícil de enderezar. 

Por mucho que quiso restarle le importancia a lo que acaba de oír soltando una carcajada, Andrew percibía una especie de autenticidad en el viejo que no le permitía desechar por completos sus consejos. No queriendo que Charlie notara que esta preocupado, respondió jovialmente: “¿De qué habla, Charlie? ¿Acaso no tengo arreglo?”. 

El intento de Andrew por hacer una broma no menguó la preocupación de Charlie. “Probablemente. Algunas personas sencillamente no están hechas para ser gerente”. 

Con menos gracia esta vez, Andrew preguntó: “Está bien, Charlie, ¿qué la hace pensar que he sucumbido a la primera tentación? ¿Y de qué tentación estamos hablando en todo caso?. 

Charlie hizo una pausa como la haría un médico antes de pronunciar el diagnóstico de un cáncer al lado del lecho del paciente. “Bueno, Andy, no puedo estar seguro, pero me parece que quizás a usted le interesa más proteger su carrera que asegurarse de que su compa​ñía logre resultados".

Andrew hizo un gesto de sorpresa, de manera que Charlie continuó.

"Utilicemos un ejemplo". Charlie miró hacia el techo del tren como buscando inspiración. "Bien, ya lo ten​go. Piense en un político, tal vez el mismo presidente del país. Imagine que le hiciera la misma pregunta que le acabo de hacer a usted. “Señor presidente, ¿cuál ha sido el día más grande de su carrera?' ¿Qué responde​ría un gran estadista?"

Andrew se encogió de hombros.

"O piense en la directora de una entidad sin ánimo de lucro. O incluso el entrenador de un equipo de balon​cesto profesional".

Andrew comenzaba a cansarse de las evasivas del viejo. "¿A dónde quiere llegar, Charlie?"

"Pues imagine al presidente del país diciendo que el día más importante de su carrera fue el de su elección o el de su posesión". Charlie hizo una pausa pero no vio reacción alguna en el rostro de Andrew, de manera que continuó. "O imagine a la directora de la entidad sin ánimo de lucro diciendo que su momento de mayor orgullo fue el día en que recibió una donación del gobierno. O imagine al entrenador de baloncesto diciendo que el día más grande de su carrera fue el de la firma de un contrato importante con un equipo”. 

Andrew frunció el ceño. “A decir verdad, ésas me parecen respuestas bastantes reales”. 

“Son extremadamente reales. He ahí el problema”. 

Andrew parecía confundido aún, por lo cual Charlie bajó el tono de su voz hasta hacerla más suave. “¿Sabe lo que dijo mi padre cuando le pregunté cuál había sido el mejor día de su carrera?”. 

Andrew sacudió la cabeza. 

“Dijo que no sabría escoger entre el día en que el tren abrió su primera línea de pasajeros al oeste del Misisipí y el día en que la compañía obtuvo sus primeras utilidades”. 

Parecía que Andrew comenzaba a comprender, de manera que Charlie continuó. 

“Vera, un gran estadística no estaría tan orgulloso de haber sido elegido como de haber logrado algo realmente. Y una entidad sin ánimo de lucro no debería sentir placer por conseguir unos fondos a menos que  hiciera algo verdaderamente importante con el dinero. Y no existe ningún entrenador de gran talla que diría que su mejor día fue aquel en que fue contratado. Ga​nar partidos y campeonatos es el propósito de toda gran labor de entrenamiento".

Andrew decidió oponer algo de resistencia. "¿Enton​ces está diciendo que la gente no debería sentirse orgu​llosa de cumplir metas en su carrera?"

Charlie sonrió. "Claro que puede estar orgullosa de cumplir metas. Pero no tanto como de haber logrado algo gracias a su posición. En efecto, un gran gerente debería sentirse abrumado por la necesidad de lograr algo. Eso es lo que lo motiva. El logro. No el ego".

Andrew decidió preguntar algo que siempre le había rondado por la mente. "¿Por qué no podría ser el ego el motor para alcanzar resultados? Muchos gerentes tienen egos grandes".

Charlie pareció perplejo, pero sólo unos segundos. "Es cierto, imagino que el ego bien podría ser el motor de un gerente".

Andrew se alegró al ver que por una vez estaba de acuer​do con él, pero entonces Charlie aclaró. "Pero no du​raría mucho tiempo".

“¿Por qué no?

“Porque una vez que el ego queda satisfecho, la persona se dedica a gozar de los frutos de su nueva posición. 

Trabaja menos horas. Se preocupa menos por el desempeño de su compañía que por su propia comodidad y posición. 

Andrew asistió ligeramente para conceder la razón a Charlie en eso. El conserje prosiguió. 

“Por supuesto, cuando la compañía muestra señales de tambalear y el gerente ve que su posición peligra, entonces puede comenzar a trabajar arduamente de nuevo, pero no movido por su intereses en la compañía. En realidad lo único que le interesa es su propia imagen”. 

Charlie hizo nuevamente una pregunta, con la mayor cortesía de que fue capaz. “¿Por qué está trabajando hasta altas horas de la noche hoy? No puedo creer que trabaje tantas horas todos los días. 

Andrew respondió sin relacionar su respuesta con lo que Charlie acababa de señalar. “Ah, no. Generalmente llego a casa a las siete. Pero hay una reunión con la junta directiva mañana y las cosas no van muy bien.”

Súbitamente Andrew comprendió. Quedó en silencio, ponderando la reflexión, como si hubiera olvidado la presencia de Charlie.

Andrew decidió que era hora de cambiar de tema, y cedió. "Está bien, Charlie. Acepto. Reconozco que al​gunas veces es tentador para un gerente anteponer su carrera, su posición y hasta su ego a las demás priori​dades de su lista. Es un buen consejo. Probablemente podría trabajar en eso". Andrew sintió una especie de satisfacción caritativa al concederle el punto a Charlie, quien ya no le parecía tan loco.

Pero poco duró su satisfacción cuando Charlie expli​có: "No me malentienda, Andy. Es muy difícil superar esta tentación. A veces forma parte de uno mismo. Y aunque pudiera vencer la primera tentación, hay otras cuatro que podrían hundirlo".
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Andrew respiró profundamente. “Esto comienza a sonar bastante negativo, Charlie”. 

“Negativo, no. Solamente difícil. Ya dije antes que ser un buen ejecutivo, especialmente un gerente, es extremadamente difícil. Pero recuerde…”

Andrew interrumpió sarcásticamente. “Si, ya sé. No es complicado”. 

“Realmente no lo cree, ¿verdad, Andy?

“Todavía no. Pero continué, por favor”. 

Charlie puso la linterna en el asiento de al lado, de manera que la luz se reflejaba contra el techo blanco del tren. “Esta bien, Andy. Supongamos que usted no tiene todo su interés puesto en su carrera sino que lo único que lo mueve son los resultados de su compañía. Aún así, puede ser víctima de la segunda tentación”. 

“¿Qué es…?”

“Querer contar con la simpatía de sus subalternos inmediatos en lugar de exigirles cuentas”.

Andrew esperó para ver si Charlie tenía algo más que agregar. Al ver que no, entonces comentó. “¿Eso es?” 

“¿Qué quiere usted decir, con eso es?”

“Quiero decir que exigir cuentas es una expresión de moda que se utiliza demasiado en el mundo de los negocios. Cada vez que algo sale mal, la gente dice que hay que hacer que los empleados se responsabilicen más”. 

A Charlie pareció no molestar que le quitaran el piso a su teoría. Andrew continuo. Y la popularidad. Es algo de lo cual los muchachos hablan en el tercer grado de secundario. 

Charlie se limitó a sonreír. “le dije que era sencillo”. 

Andrew quiso continuar. Riendo, anotó: “Bien, Charlie, puedo decirle que no tengo problema con exigir responsabilidades ni con la popularidad. Pasemos a la tercer tentación. 

“Muy bien, Pero primero permítame preguntarle por qué está tan seguro de lo que acaba de decir.”

Poniendo cara de falso arrepentimiento, Andrew explicó. “Bueno, para comenzar, la semana pasada despedí al director de marketing. No temo tomar las medidas del caso cuando es necesario”. Parecía casi orgulloso. 

Charlie lo miró con incredulidad. “Ya veo”. 

Andrew se molestó al ver la expresión del viejo, pero curioso de saber lo que pasaba por la mente de Charlie, agregó: “No está usted convencido”. 

Charlie respondió en tono de disculpa. “Lo siento, Andrew. Es sólo que me parece que usted está confundido en algo. ¿Le importa si lo someto a una prueba?”

“Adelante”

“Esta bien. ¿Exactamente por qué despidió a la persona de marketing? ¿Cómo se llama?. 

“Terry, Lo despedí porque no estaba cumpliendo con lo suyo. Llevaba diez meses y no había mostrado resultado alguno. Se presentaba a las reuniones sin ninguna preparación. Sus ideas publicitarias estaban pasadas de moda. No estaba creando la clase de oportunidades que la gente de ventas necesitaba”. Andrew sonaba como si quisiera convencerse a si mismo con sus argumentos. 

Sin ningún asomo de tono acusatorio, Charlie preguntó: “¿Entonces qué hizo?”. 

“Ya le dije. Lo despedí”. 

“No, me refiero a qué hizo durante ese tiempo. Estoy seguro de que tuvo alguna conversación con él en algún momento durante esos diez meses antes de que lo despidiera”. 

“Ah, pero claro. Le hablé de cosas. Pero en general lo traté como a todos los demás. En realidad debe decir que Terry me agradaba mucho más que la mayoría de mis otros subalternos inmediatos”. 

“¿Pero se percató de que el hombre tenía dificultades?”·. 

“Claro, la jefe de ventas dijo que no estaba recibiendo la cantidad ni la calidad de información que necesitaba para crear oportunidades de venta. Y ninguno de nosotros daba un centavo por el trabajo de publicidad. 

“¿Qué le dijo a Terry?”

Andrew reflexionó un momento. “No sé. Le dije que Janice, mi jefe de ventas, deseaba más información que mejor calidad. Le mencioné que me habían gustado más los anuncios publicitarios del año anterior que los de este año.

“Y él qué dijo?”

“Que todavía esta aprendiendo cómo se hacían las cosas, lo cual me pareció razonable. Todavía era bastante nuevo”. 

“¿Y las cosas no cambiaron?”. 

“Exactamente. Le pregunté como iban las cosas y me respondió que la situación que había heredado del anterior director de marketing era peor de lo que había imaginado. Dijo que se necesitaría más tiempo del esperado para cambiar las cosas”. 

“¿Hizo usted algo concreto en ese momento? ¿Reducirle el salario? ¿Retener una bonificación? ¿Algo por el estilo?” Charlie parecía ansioso de oír una respuesta afirmativa.    

Pero Andrew arrugó el ceño y dijo: “No. No darle una bonificación o recortarle su salario habría sido una medida dura. Acababa de trasladar a su familia desde el otro lado del país”.

“Entonces imagino que tampoco le dijo que su empleo peligraba?” Charlie ya conocía la respuesta. 

“Por supuesto que no. No deseaba ponerlo nervioso. Me imaginé que las cosas irían mejorando con el tiempo y que no debía hacer nada que menoscabara su capacidad para trabajar”. 

¿y entonces?”

“Tres semanas después lo despedí”. 

Durante apenas un breve segundo, Charlie y Andrew se miraron fijamente mientras ponderaban la respuesta de éste último. Y entonces se echaron a reír como un par de conspiradores. 

Tras unos momentos, Charlie preguntó: “¿Así como así, Andy? ¿Sencillamente lo despidió?”.

Tratando infructuosamente de borrar su sonrisa de culpabilidad, Andrew se defendió. “No, claro que no. Las ventas todavía flaqueaba. Entonces Terry publicó una anunció horrible en USA Today el mes pasado. Comencé a recibir llamadas de los miembros de la junta directiva que no sabían lo que ocurría en marketing. 

Decidí que no había otra salida”. 

“¿Y se sorprendió?”

“¿Quién, Terry?”.

Charlie asintió. 

“Pues claro. Casi no podía creer lo que veían mis ojos. Pensé que iba a romper a llorar ahí mismo. Lo cual me indicó algo”. 

“¿Qué?”

“Que estaba en las nubes. He debido presentir que estaba en problemas. Habíamos hablado de generar más información sobre oportunidades de venta en todas las reuniones del personal y al parecer no hizo nada”. 

Charlie frunció el ceño y achicó los ojos como si luchara por  no expresar lo que estaba pensando. 

“¿Qué pasa, Charlie?”

“Andrew”. Charlie se dirigió a él por su nombre formal. 

“Voy a ser duro con usted. ¿le importa?”. 

“Claro que no”. Esta vez no parecía muy sincero. 

Con apenas un ligero tono de reconvención, Charlie preguntó: “¿Por qué no le advirtió a Terry que tendría que abandonar la compañía si las cosas no mejoraban?”

“Ya le dije que hablamos de generar información sobre oportunidades de venta en todas..."

Charlie lo interrumpió. "Sí, ya sé. Hablaron de generar información sobre nuevas oportunidades de venta. Pero eso es muy distinto de decirle a una persona que su puesto peligra".

Era evidente que Andrew comenzaba a impacientarse por el rumbo que tomaba el interrogatorio, pero el viejo continuó. 

“Se sorprendería si la junta directiva lo despidiera mañana?”. 

El golpe le llegó directamente Andrew, cuya respuesta casi raya en la ofensa. “Eso es el colmo, Charlie. La junta no prescindirá de mis servicios”. 

El anciano levantó la mano y agacho un poco la cabe​za. “Lo siento, Andy. No quise decir que vayan a hacer algo así. Es sólo que…”

Recobrando rápidamente la compostura, Andrew interrumpió. “Entiendo lo que quiere decir, Charlie. Lo lamento, es que está muy tarde, he estado bajo mucha presión y…”

Andrew calló como si se le hubieran agotado las palabras. Él y Charlie permanecieron en silencio con los ojos fijos en la oscuridad exterior. 

Finalmente, Andrew rompió el silencio. “¿Entonces qué era lo que me decía, Charlie?”.

“No importa, Andy. No deseo molestarlo. En serio”. 

“No me molesta. Es bueno que me saque de vez en cuando de mi zona de comodidad. Eso lo leí en alguna parte”. 

Ambos rieron. 

“Prosiga, Charlie”.

“Está bien. Sólo preguntaba cómo se sentiría si la junta directiva estuviera pensaba en buscarle un reemplazo y no le dijera nada”. 

Andrew consideró la pregunta con la cabeza. “Bien, claro que no me gustaría. Pero la verdad es que esas cosas suceden todo el tiempo. Las juntas directivas no avisan con mucho tiempo ni dan consejos a los gerentes. No son su superior. Yo las veo en una función de control más que otra cosa”. 

"Eso es verdad. Pero usted era el superior de Terry".

Andrew se frotó los ojos y reflexionó sobre ese punto. "Sabe, debo decir que no me veía realmente como el jefe de Terry. No me considero el jefe de Janice, o de Phil o de Tom o de cualquier otro de los integrantes de mi equipo".

"En nombre del cielo, ¿porqué no?"

"Porque todos son adultos y además expertos en sus campos. ¿Quién soy yo para decirles cómo deben ha​cer su trabajo?"

Charlie esbozó una sonrisa protectora como de un pa​dre que lo sabe todo.

Andrew percibió la desaprobación del viejo y finalmen​te bajó la guardia. Hablando con mayor rapidez y deci​sión que antes, explicó: "Está bien, Charlie. Le diré por qué nunca le mencioné a Terry que podía perder su puesto. Primero, es casi diez años mayor que yo. Es muy extraña esa sensación de decirle a un tipo que le re​cuerda a uno a un tío que está uno pensando en des​pedirlo. Segundo, sabe mucho más sobre marketing que yo. ¿Cómo diablos podría yo haber adivinado el pro​pósito de sus decisiones? Yo soy ingeniero eléctrico. Tercero, Terry era una de las pocas personas de mi equi​po con quien podía hablar sobre las presiones que me agobiaban. Fue quizás la persona que más apoyo me brindó entre todo mi personal. No quería perder a ese confidente".

“¿Entonces pensó que si le comunicaba sus intencio​nes podría perderle simpatía y no querría continuar siendo su confidente?"

Andrew asintió a medias, por lo cual Charlie insistió. 

“Tuvo miedo de no ser querido por los demás”.

“Por Dios, Charlie. Despedí al pobre hombre”. 

Charlie se mostró ligeramente agitado de pronto. “Si, y ahora ya tiene que ocuparse del problema, ¿verdad? Una cosa es depositar una responsabilidad en alguien y tener que pedirle cuentas al día siguiente, pero otra muy distinta es despedir a esa persona y no tener que hablarle nunca más”. 

Anonadado, Andrew, sólo atinó a permanecer en silencio dirigiendo las palabras de Charlie. Hasta el mismo viejo quedó atónico ante la firmeza de su propio tono. “Lo siento, pero ésa es la realidad”. 

Aturdido, Andrew interrumpió, como si no hubiera  escuchado el comienzo de la disculpa de Charlie. “¿Sabe una cosa, Charlie? Por horrible que suene, conozco muchos gerentes que hacen lo mismo. No es tan cor​tante y frío como sus palabras lo hacen parecer. Hay toda una serie de dinámicas y contextos personales que manejar".

Andrew se encogió de hombros como si se diera por vencido, de manera que Charlie ensayó otra táctica.

"Andy, ¿sabe a cuántas personas despidió mi padre durante sus diecisiete años como gerente nacional del ferrocarril?"

Andrew sacudió la cabeza. Charlie le mostró los cinco dedos de la mano.

Andrew miró a techo. "No quisiera faltarle el respeto a la  memoria de su padre, pero es ridículo, Charlie, ¿Qué era lo que dirigía, un ferrocarril o una obra de caridad?”

"No me está entendiendo, Andy. Dije que mi padre so​lamente despidió a cinco personas. No mencioné cuán​tas abandonaron la compañía a causa de un mal ren​dimiento".

"¿Qué quiere decir?"

"Mi padre era un fanático del rendimiento. La gente que trabajaba para él sabía perfectamente que si no producía debía irse”.

“¿Entonces por qué no despidió a más personas?”

“Porque les decía lo que esperaba de ellas y les recordaba constantemente esas expectativas. Cuando fallaban, dejaba muy en claro las consecuencias, fueran financieras o de otro tipo. Con el tiempo, si una persona no encontraba la forma de mejorar, sencillamente renunciaba”. 

Andrew lo miró con incredulidad. “Y qué pasó con esas cinco personas a quienes si despidió?”. 

“Dos de ellas violaron las normas de la compañía. Mi padre no me dijo nunca cuáles habían sido las faltas. Las otras tres personas sencillamente nunca lograron aceptar sus fallas. No se decidieron a renunciar, de manera que mi padre tomó cartas en el asunto”. 

Andrew sintió por primera vez que comenzaba a agradarle el padre de Charlie. “Parece que su padre era bastante duro”. 

“Si, creo que así era. Pero el despido de esas cinco personas le llegó al alma. En todo caso no tuvo otra alternativa”. 

"Vamos, Charlie, seguro que sí había otra alternativa".

"No en opinión de él. Si les hubiera permitido conti​nuar, habría defraudado a mucha gente".

"¿Se refiere a los accionistas?"

"No. Mi padre se sentía responsable frente a todas las personas que renunciaban por su propia voluntad al reconocer que no podían dar la talla. Sentía que debía sostener las normas de desempeño contra las cuales se medían".

Charlie hizo una pausa. Andrew se dio cuenta de que estaba pensando en el padre.

Andrew le rindió su tributo. "Me parece que su padre fue un hombre sabio. Apuesto a que fue un gran geren​te .

Charlie asintió.

Andrew continuó. "No tome esto a mal, Charlie, pero debo aclararle que los negocios en la actualidad son más complicado y que en aquel entonces".

Charlie no se molestó con el comentario. "¿Por qué lo dice?"

"¡Son tantas cosas!. Por dónde comienzo? Tenemos que enfrentarnos a la competencia global, a los cam​bios tecnológicos, a las regulaciones. Es muy complicado. En aquella época existía la protección del gobierno. La mano de obra era barata. Las cosas son más difíciles hoy”. 

“¡Entonces no cree que el sistema de mi padre hubiera funcionado en esa situación con Terry?. 

Andrew fingió reflexionar sobre el punto. “para ser sincero, seguramente no”. 

“¿Por qué no?”

“Es como ya dije. Yo no habría sabido exactamente cuál era su responsabilidad. Habría sido cuestión de adivinar. Esta industria es compleja y no puedo pretender saber más sobre marketing que Terry. Él es el experto”. 

Charlie se acomodó en la silla y se inclinó hacia delante. “Veamos si entiendo, Andrew. No es justo pedirles cuentas a un tipo por algo concreto porque usted no es experto en el campo. ¿Pero sí es justo despedirlo sin previo aviso cuando no cumple sus expectativas?. ¿Entendí correctamente?”. 

Andrew no supo qué decir. “No es así de simple, Charlie”. 

“Si es así de simple. Ahí está el punto, Andy. No tiene por qué ser complicado. Usted lo complica porque no quiere enfrentar sus propios problemas".

Andrew sintió que el viejo le lanzaba un desafío. "Está bien, Charlie. ¿Porqué cree que una persona inteligen​te, con una maestría en administración de empresas, querría tener la simpatía de los demás en lugar de exi​girle cuentas a una persona por su trabajo?"

"Ah, eso nos lleva a la tercera tentación".

[image: image59.png]Capitulo 7

La tercera tentacion





Las luces del tren se encendieron, se apagaron y luego se encendieron de nuevo y el tren echó a andar lentamente.

Andrew suspiró. "Al fin". Miró su reloj e inmediatamen​te se dio cuenta de que ese gesto podría dar a entender que deseaba poner fin a la conversación, lo cual no era su intención en absoluto. Entonces instó al viejo para que continuara.

¿Cuál es la tercera tentación, Charlie?"

Charlie no estaba totalmente convencido de que su in​terlocutor realmente quisiera saber. "No deseo aburrirlo con estas cosas, Andy. Más vale que lo deje continuar con su trabajo".

Andrew respondió amablemente y con un tono apenas ligeramente paternalista. "No se detenga ahora, Charlie. Necesito saber por qué no me agrada pedirle cuentas a la gente. No me puede dejar así solamente con las pri​meras dos tentaciones. Necesito conocer las otras tres".

Charlie percibió la condescendencia en la voz de Andrew, de manera que dijo con toda gentileza: "Es​toy seguro de que estará bien. Me parece que usted ya lo tiene todo muy claro, Andy".

Pero la curiosidad de Andrew era más grande de lo que quisiera admitir. La perspectiva de no conocer el resto de los consejos del viejo le preocupaba. En un tono más auténtico, dijo: "En verdad me gustaría saber lo que tiene que decirme, Charlie".

Charlie hizo una pausa. "Está bien. Si no es mucha mo​lestia".

"Para nada. “Cuál es la tercera tentación, Charlie?"

"Querer asegurar-se de que las decisiones que tome sean acertadas".

Andrew no comprendió, de manera que Charlie acla​ró.

“Es la tentación de preferir la certeza por encima de la claridad. Algunos ejecutivos le temen tanto a equi​vocarse que esperan hasta estar totalmente seguros de las cosas antes de tomar una decisión.

Eso hace que sea imposible exigir responsabilidad a los demás".

“No creo comprender lo que dice".

“Es sencillo. No es posible exigirles cuentas a las perso​nas por cosas que no están claras. Si no está dispuesto a tomar sus decisiones con base en una información limitada, no podrá ser claro".

Está bien. Entiendo. Pero deme algunos ejemplos".

Son cosas sencillas. Cosas importantes. Como la ra​zón de ser de la empresa. Sus metas. Las funciones y responsabilidades de las personas de la organización frente a la realización de dichas metas.

Las consecuen​cias del éxito y el fracaso. Esa clase de cosas".

Andrew asintió. "Visión, misión, valores, metas. Cosas de la facultad de administración. No lo tome a mal, Charlie, pero nada de eso es nuevo".

"Claro que no. La gente habla de estas cosas todo el tiempo". Charlie calló para medir el efecto de sus palabras. "Entonces, ¿cuál es su visión del futuro de Trinity?"

Andrew frunció el ceño, se rascó el hombro como un niño que trata de escapar a un regaño.

Charlie se mostró sorprendido. "¿No sabe?"

"Sí, es sólo que no hemos podido encontrar la mejor forma de plantearla. De hecho lo más seguro es que sea tema de la reunión de mañana con la junta".

"¿Cuánto hace que trabaja en eso, Andy?"

Andrew se retorció un poco en la silla mientras busca​ba una respuesta, de manera que Charlie le ayudó. "¿Un mes? ¿Dos?"

Por fin Andrew admitió: "Ocho meses".

Charlie no trató de ocultar su sorpresa. "¿Ocho me​ses? ¿Qué es lo que tarda tanto tiempo?"

"Bueno es que el mercado está cambiando y estamos tratando de averiguar si nuestro negocio actual podrá sostenerse...”

Charlie interpeló. "Lo siento, Andy, pero esto es ridícu​lo. Perdóneme por decirlo considerando que no hace mucho que nos conocemos, pero la culpa de no tener una visión es sólo suya".

La verdad le cayó a Andrew como un rayo. Quiso de​fenderse, pero antes de poder articular palabra, Charlie tomó la delantera. "Y no me diga que es más compli​cado que eso".

:andrew se hundió en la silla al ver que Charlie le arre​bataba su única respuesta. Comenzaba a sentir un gran peso sobre su cabeza y su mirada se empañaba. "No es así de fácil".

Charlie se inclinó hacia adelante. "Preste mucha aten​ción, Andy. Seré duro con unas preguntas".

"¿Quiere decir que hasta ahora no ha sido duro?"

Charlie hizo caso omiso del intento por bromear. "¿En serio quiere seguir adelante con esto?"

Andrew se enderezó lentamente, como lo haría uno de sus hijos ante la inminencia de ser descubierto en una falta.

"Está bien. ¿Qué es lo que le impide llegar a una con​clusión sobre algo tan grande e importante como la visión de su compañía?"

"Me gustaría saberlo".

"Sí lo sabe, Andy. Es sólo que debe aceptarlo. Enfrente sus temores. Debe de tener alguna noción de lo que debe ser el futuro de su empresa".

"Claro que sí".

"¿Entonces por qué no lo ha puesto por escrito, lo ha anunciado a toda la compañía y lo ha utilizado como derrotero para sus decisiones?"

Tras un silencio largo, Andrew respondió lentamente en voz baja:

"Porque no estoy seguro todavía de que sea la noción correcta".

Silencio. La frase quedó suspendida en el aire hasta que Charlie preguntó: "¿Andrew, alguna vez estuvo en el ejército?"

Andrew hizo un gesto negativo.

"Bueno, en el ejército enseñan que cualquier decisión es mejor que ninguna".

"Ya había oído eso antes. Pero esto es diferente".

"Tiene razón, Andy. Esto es completamente diferente. No hay vidas humanas de por medio".

Andrew buscó alguna salida. "Le diré una cosa, Charlie. Creo que la gente le da demasiada importancia a eso de la visión y la misión".

"Estoy de acuerdo. Creo que tener una visión y una misión grandes es importante solamente en (a medida en que se puedan ejecutar. Prefiero mil veces una em​presa que sabe ejecutar que una visionaria".

"Exactamente". Andrew creyó haber encontrado su puerta de escape al oír que Charlie estaba de acuerdo con él. Pero entonces el viejo continúo con la siguiente pregunta.

"¿Cuáles son sus metas para los próximos tres meses?"

"¿Las mías?"

"No. Las de la compañía. ¿Qué es preciso hacer a fin de que se pueda decir que el período fue exitoso?"

"Debemos generar más ingresos. Debemos aumentar nuestra participación en el mercado".

“¿En qué proporción? ¿Y qué debe hacerse para que eso se cumpla?"

La frustración de Andrew había llegado al punto de con​vertirse en rabia. "Le diré una cosa, Charlie. Creo que ya tuve suficiente con sus sermones baratos. Es fácil para usted hacer todas estas preguntas en el vacío y es fácil presumir acerca...

El comentario hirió los sentimientos de Charlie, quien interrumpió suavemente. "¿Cree que estoy presu​miendo?"

"No, es sólo que es muy fácil ver los toros desde la ba​rrera, acorralarme como si fuera un abogado, porque la verdad es que no hay respuestas fáciles".

Por primera vez Charlie se salió de casillas. "No se supo​ne que existan respuestas fáciles, Andy. Por eso le pa​gan tanto. Pero es su deber encontrar respuestas. De lo contrario no hay responsabilidad. Y sin quién rinda cuentas, los resultados se vuelven cosa de suerte". Hizo una pausa para tomar aliento, pero no pudo contro​larse lo suficiente para reprimir la siguiente pregunta.

"¿Cómo pudo despedir a Terry si no sabía lo que él debía estar- haciendo?"

Andrew se limitó a sacudir la cabeza.

Charlie se acercó más a él. "Creo que tiene miedo de ser criticado, Andrew. De quedar mal".

"A nadie le gusta quedar mal, Charlie".

"Claro que no. Pero en su caso el precio es demasiado alto. Está conduciendo la compañía hacía un callejón sin salida, independientemente de que la junta lo haya notado o no".

Eso fue como un golpe salido de la nada al cual Andrew reaccionó gritando: "¡No le tengo miedo a la crítica! ¡Y no estoy conduciendo a la compañía..."

Charlie interrumpió a Andrew con otro grito: "Enton​ces, ¿dónde está su visión? ¿Dónde están sus metas? Demuestre que tiene una posición acerca de algo en la vida. ¿Qué espera?"

De pronto, el tren se detuvo nuevamente con un sacu​dón y las luces se apagaron. Los dos hombres, altera​dos, permanecieron en silencio en la oscuridad duran​te cinco minutos. Cinco largos minutos.

Entonces brilló la luz de la linterna, pero esta vez era Andrew quien la sostenía. Con voz calmada preguntó: "Entonces, ¿cuál es mi problema, Charlie?"

Charlie respondió amablemente, con voz casi inaudible. "Permítame decirle algo, Andy. Por lo que sé, muchos gerentes tienen los mismos problemas. Al fin llegan al cargo con el que han soñado siempre y tienen miedo de perder su posición. O no desean exigirle cuentas a su per​sonal porque tienen miedo de no ser queridos. O aunque no teman perder la simpatía de los demás, no piden cuen​tas porque no se han tomado la molestia de expresar cla​ramente lo que esperan de la gente porque..."

Andrew completó el resto de la lección. "Porque tienen miedo de equivocarse".

"Exactamente". Charlie dio tiempo para que Andrew digiriera el mensaje. Entonces añadió: "Mi padre solía decir que hay dos palabras que encierran gran poder cuando salen de la boca de un gerente. ¿Sabe cuáles son?"

Andrew negó con la cabeza.

“ME EQUIVOQUÉ”. Pero la cuestión es que no las pronunciaba con tono de disculpa. Las decía con or​gullo. Sabía que si no podía aceptar sinceramente el hecho de haberse equivocado, jamás podría tomar de​cisiones difíciles con base en información limitada".

Andrew estaba listo para recibir ayuda. "Entonces de​bió de tomar muchas decisiones equivocadas".

"Claro que sí. Y habían sido sus propias decisiones. Pero nunca se sintió culpable porque sabía que le sería im​posible avanzar en medio de la incertidumbre si no es​taba dispuesto a cometer errores. Y poco a poco co​menzó a cometer menos y menos errores. En realidad, la gente decía que había desarrollado una habilidad asombrosa para tomar buenas decisiones sin la infor​mación suficiente. Lo consideraban verdaderamente sagaz e inteligente".

En parte por respeto y en parte porque lo sentía since​ramente, Andrew anotó: "Me parece que era bastante  inteligente".

Charlie sonrió. "Por mucho que me desagrade decirlo, mi padre no tenía más inteligencia que el común de la gente. En realidad, él mismo solía decir que la clave de su éxito estaba en contratar a personas más inteligen​tes que él".

"¿Cómo aprendió a tomar decisiones tan acertadas?"

“Pues... evitando la cuarta tentación".
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Andrew ya estaba verdaderamente interesado en los consejos de Charlie y no vio razón alguna para ocultarlo.

"Bien. ¿Cuál es la cuarta tentación?"

"Es la tentación de..."

El ruido de una de las puertas que conectaba los co​ches interrumpió a Charlie. Andrew giró en su silla para ver quién había entrado.

Parado en la puerta vio a un hombre alto, vestido con saco y sombrero, quien se dirigió cortésmente a Charlie.

"Disculpe. ¿Piensa regresar? Ya hace rato que nos dejó".

Charlie se golpeó la frente. "Por Dios. Es cierto que hace rato que me fui. Lo siento mucho".

Andrew no entendía una palabra de lo que sucedía.

El hombre habló de nuevo. "Pensé que había abando​nado el tren".

Charlie pareció casi herido ante semejante suposición. "Claro que no. Jamás haría algo así. Lo que pasó fue que me enfrasqué en una conversación muy interesan​te con Andy y perdí la noción del tiempo".

Charlie parecía perplejo ante el dilema que tenía entre manos. Entonces tuvo una idea.

"Andy, ¿por qué no se nos une? No tiene sentido que yo corra de aquí para allá haciendo esperar a todo el mundo".

Antes de que Andrew pudiera responder, el hombre alto dijo: "Oiga Charlie, aquí hace más calor que en el otro coche".

"Sí, lo sé. Éste es el mejor del tren".

El hombre dio media vuelta para retirarse, y Charlie y Andrew lo siguieron.

Andrew estaba a punto de preguntarle a Charlie qué era lo que sucedía, pero algo le decía que debía callar. La situación era demasiado inverosímil para una pre​gunta tonta como ¿A dónde vamos? o ¿Quién es este tipo? Entonces decidió esperar para ver lo que sucede​ría.

Charlie dejó pasar a Andrew adelante, con lo cual éste pudo estudiar al hombre alto desde atrás, mientras atra​vesaban los siete coches del tren.

El traje que llevaba estaba en buenas condiciones pero parecía pasado de moda. Y los zapatos, aunque nue​vos, le recordaban algo que había encontrado alguna. vez en el ropero de su abuelo.

El hombre alta entró en el séptimo coche y se detuvo. Andrew oyó voces y dudó.

"Adelante", le instó Charlie. "Ellos no muerden".

"¿Ellos?", replicó Andrew. Pero fue lo único que alcan​zó a decir porque Charlie ya lo empujaba para entrar en el coche.

Se dio cuenta inmediatamente de que había otros dos hombres además del hombre alto. Ambos rayaban en los cincuenta. Estaban sentados el uno frente al otro en la sección central del tren, y conversaban animada​mente. Uno era calvo y el otro llevaba un traje elegante de paño a rayas con saco cruzado.

El hombre alto pidió su atención. "Disculpen, caballe​ros. Éste es Andy". Se volvió hacia éste último. "¿Es Andy, verdad?"

Andrew asintió.

Entonces habló Charlie. "Andy es el gerente de Trinity Systems, la compañía de tecnología. Perdimos la no​ción del tiempo mientras conversábamos".

Ninguno de los hombres pareció sorprendido de ver a Andrew y, al igual que Charlie, no reaccionaron al co​nocer el cargo que ocupaba.

El hombre elegante habló primero. "¿Hasta dónde lle​garon ustedes, Charlie?" 

Andrew estaba confundido y comenzó a sentir que se apoderaba de él una sensación de nerviosismo cercana al pánico. "¿Qué está pasando aquí?", pensó, preguntándose si no sería alguna especie de embos​cada.

Charlie miró a Andrew, arrugando ¡afrente en un esfuer​zo por recordar. "¿Hasta dónde llegamos, Andy?" Pero antes de que Andrew pudiera tan siquiera captar el sen​tido de la pregunta, Charlie recordó. "Ah, ya recuerdo. Comenzábamos a hablar de la cuarta tentación".

Los tres hombres acogieron la mención de la cuarta tentación con movimientos de cabeza, exclamaciones y sonrisas. Tal parecía que comprendían exactamente de qué se trataba.

El hombre alto habló. "La cuarta es mi desafío más grande".

Andrew sintió que estaba viviendo un episodio de la ..Dimensión desconocida". Y entonces comenzó a des​vanecerse su preocupación por tan extraña situación al cobrar fuerza su curiosidad sobre la siguiente tenta​ción.

“¿Cuál es la cuarta tentación?"

Dirigió la pregunta al hombre alto, quien miró a Charlie como pidiendo autorización para hablar. Charlie son​,. ó y asintió, de modo que el hombre alto habló.

Siéntese y se la explicaré".

Charlie, Andrew y el hombre alto tomaron asiento.

El hombre se quitó el sombrero y dijo: "La cuarta ten​tación es el deseo de que haya armonía".

Sin saber por qué, Andrew se sintió súbitamente a sus anchas entre esos hombres. "No comprendo. ¿Qué tie​ne que ver la armonía con la claridad y las buenas deci​siones?"

El hombre calvo habló por primera vez. "Déjenme ex​plicar desde el punto de vista de una persona que no tiene problemas con la cuarta tentación". Los demás rieron y todos fijaron su atención en el hombre calvo.

"Respóndame una pregunta, Andy, por favor. ¿Qué es lo contrario de la armonía?"

Andrew caviló unos instantes. "No sé, ¿la discordia?"

"Discordia. Desacuerdo. Conflicto. Cualquiera está bien. El punto es que por naturaleza los hombres bus​can la armonía". Hizo una pausa. "Pero la armonía corroe como el cáncer la capacidad de tomar buenas decisiones".

Andrew parecía no comprender nada, de manera que el hombre calvo continuó.

"Verá, la única forma de tomar una buena decisión en poco tiempo es saber absorber con eficiencia todas las opiniones sinceras de la gente, lo cual se hace de dos maneras".

El hombre calvo alzó un dedo para dar a entender que explicaría la primera. "Uno, puede instalar procesos para extraer las opiniones de las personas a través de grupos focales, sesiones de tempestad de ideas, voto democrático". Levantó el segundo dedo. "O dos, pue​de hacerlo de manera desordenada".

El hombre alto interpeló. "Aquí el desorden es sinóni​mo de conflicto. Pero no de conflicto nocivo. Nos refe​rimos al conflicto ideológico positivo. Desde afuera parecen ser la misma cosa, pero en el fondo son muy distintos".

Andrew comenzaba a captar la esencia del asunto, pero algo le molestaba. "¿Pero no es acaso lo mismo que la segunda tentación?"

Los otros hicieron un gesto de no comprender, de manera que Andrew se explicó. "La segunda tentación es la de querer ganarse la simpatía de la gente en lugar de ..."

El hombre elegante interrumpió a Andrew. "En lugar de pedirles cuentas. "Conocemos bien la segunda ten​tación".

"Claro, imagino que sí. En todo caso, ¿querer granjear​ se la simpatía de la gente no es lo mismo que desear la armonía?"

El hombre calvo pareció comprender lo que Andrew quería decir. "Entiendo dónde está la confusión. La se​gunda tentación consiste en no querer ser rechazado, como persona. Tiene que ver con el hecho de juzgarse a uno mismo con base en lo que piensan los demás".

El hombre elegante añadió: "Usted está confundiendo el temor de no ser querido con el temor de que sus subalternos estén en conflicto unos con otros".

"Pero..."

No había formulado la frase cuando Charlie lo inte​rrumpió. "No, Andy, no hablamos de sutilezas. La dife​rencia es grande".

El hombre alto explicó: "Por ejemplo, a mí no me cues​ta trabajo pedir que me rindan cuentas, siempre y cuan​do que estemos de acuerdo en las responsabilidades. Pero a veces me es muy difícil decidir sobre qué deben responderme, porque tomamos decisiones que no pa​recen acertadas".

Andrew miró a Charlie. "Usted dijo que su padre casi siempre tomaba buenas decisiones".

Las cinco tentaciones de un gerente

"Es cierto. Porque casi nunca tomaba una decisión sin el beneficio de contar con las ideas de todo el mundo".

El hombre alto se emocionó. "Correcto. Y en eso es que yo fallo. No me gusta ver que las personas se lan​cen retos. Trato de desviarlas de las conversaciones aca​loradas y emotivas porque temo que alguien salga las​timado en su amor propio o quede mal ante los demás".

"Yo no tengo ese problema". El comentario del hom​bre calvo arrancó carcajadas a sus colegas.

“¿Porqué?", preguntó Andrew.

"No sé. Creo que tiene que ver con la manera como me criaron. Mis hermanos y yo peleábamos y discutíamos todo el día por todo pero a los diez minutos estába​mos en paz. Creo que aprendí que el daño nunca era irreversible".

El hombre elegante agregó: "Es el caso mío también. No tengo dificultad en permitir que la gente discuta durante las reuniones. De hecho, si alguien no sale un poco mal parado de una reunión me voy pensando que quizás no se ventilaron todos los problemas".

Andrew insistió. "Todavía creo que si la segunda tenta​ción causa problemas, la cuarta también será difícil".

El hombre elegante respondió: "En algunas ocasiones sucede así. Pero tomemos el ejemplo mío. Me encanta el conflicto. Puedo saltar encima de una mesa y mis subalternos no lo piensan dos veces para decirme a la cara las cosas cuando sienten la necesidad de hacerlo. De manera que tenemos claridad total acerca de lo que hay que hacer y acerca de las cosas de las cuales somos responsables. Todo se pone sobre la mesa".

El hombre alto y el hombre calvo rieron.

“¿Cuál es el chiste?", dijo Andrew, pensando en voz alta.

El hombre elegante explicó: "Se burlan de una de mis debilidades. Sucede que algunas veces cedo ante la se​gunda tentación; dejo ir a la gente sin cobrarle lo suyo".

"¿Qué quiere decir?"

"Bueno, cuando alguien viene a decirme que no pudo cumplir con una labor o terminar un proyecto a tiem​po, siempre pregunto la razón. Y que me lleve el diablo si no tienen siempre una buena excusa". Hizo una pau​sa.

"Entonces de vez en cuando dejo que se salgan con la suya".

El calvo y el alto objetaron al unísono. "¿De vez en cuan​do?"

"Está bien, está bien. Creo que se me va la mano. A pesar de que reniego todo el día, soy bastante blan​do. Demasiada empatía u otra cosa. Y la verdad es que me sucede lo mismo con mis hijos. Les grito y dis​cutimos acaloradamente, ¿comprenden lo que quiero decir?"

Todos rieron.

"Pero nunca me decido a castigarlos en serio".

A Andrew comenzaba a agradarle el hombre elegante. "Eso no me parece tan malo".

Entonces el hombre elegante dijo con firmeza: "Es ho​rrible. Es algo horrible".

Andrew quedó atónito, pero lo dejó continuar.

"Pierdo credibilidad con la gente. Me ven como una persona inconstante e injusta. No saben a qué atener​se cuando les pido que cumplan con una entrega. Y lo gracioso es que la causa de este problema radica en que deseo agradarles".

"¿Y funciona?", preguntó Andrew.

"¿Quiere decir que si he logrado granjearme la simpa​tía de mis subalternos? Creo que sí, pero no me respe​tan tanto como lo harían si mi conducta fuera cohe​rente. Y sin respeto..." No tuvo que terminar la frase porque Andrew asentía ya con la cabeza.

El hombre alto completó la lección. "Pero mi problema no es querer agradar. Lo que sucede es que no conside​ro totalmente correcto exigirles cuentas a las personas porque a pesar de haber dejado en claro la decisión sobre las cosas de las cuales son responsables, en el fondo sé que realmente no están de acuerdo conmigo. ¿Y sabe por qué?"

Andrew sacudió la cabeza.

"Porque no les permito ventilar sus opiniones lo sufi​ciente. Sofoco las discusiones antes de que hayan po​dido aclararse totalmente las cosas. Sencillamente de​testo el conflicto".

Andrew agregó: "Entonces sus decisiones no se basan en toda la información que podría obtener de su per​sonal".

Todos asintieron con la cabeza. Andrew comenzaba a ver todo claro pero se sentía confundido y abrumado.

Charlie decidió lanzarle un reto a su pupilo: "¿Por qué no lo intenta, Andy?"

"¿Intentar qué?"

"Recordar las tentaciones. Intente con las primeras cuatro".

Andrew se quedó mirando a los cuatro desconocidos. Antes de aceptar el reto de Charlie, hizo la pregunta impensable: "¿Quiénes son ustedes?"

El hombre calvo respondió: "Somos como usted. Per​sonas que hemos enfrentado las misma tentaciones. Pero no hemos venido a hablar de nosotros".

Charlie manifestó su acuerdo. "Es cierto, Andy. Vea​mos si puede recordar las tentaciones".

Andrew se quedó mirando el reflejo de su cara en la ventana como tratando de decidir si sería capaz. "Está bien, veamos. La primera tentación, la que me produ​ce más dificultades hasta donde he podido ver, es la de concentrarme en mi carrera y mi posición antes que en los resultados de la compañía. Eso hace que mi actitud sea de despreocupación y falta de interés, los con lo cual resultados no cristalizan". 

Andrew se dio cuenta de que los cuatro hombres asen​tían pero no con el ánimo de felicitarlo por una res​puesta correcta sino de confirmar su tendencia a caer en la primera tentación. Decidió no prestar atención a esa reacción y continuó con el examen.

"Está bien, aunque pudiera vencerla primera tentación, de todas maneras los resultados seguirían siendo me​diocres si cedo ante la segunda tentación".

"¿Que es...?", interpuso Charlie.

"La necesidad de agradar y granjearse la simpatía del personal, a expensas de exigirles cumplir con sus res​ponsabilidades. Ése es su problema, ¿verdad?", dijo di​rigiéndose al hombre elegante, quien hizo una señal afirmativa con la cabeza.

"E incluso cuando no nos preocupa demasiado ser queridos por nuestro personal, no les exigimos rendir cuentas porque... un momento", hizo una pausa de unos segundos, "porque no sentimos que sea justo pedirles cuentas. Yeso tiene algo que ver con la tercera tentación, la cual no recuerdo del todo".

"El hombre calvo le ayudó. "Decisiones".

"Ah, sí. Claridad. No sentimos que sea justo porque nos desagrada tomar decisiones sin contar con la infor​mación perfecta. Dejamos las cosas en el aire sin to​mar decisiones claras y oportunas porque no desea​mos equivocarnos. Entonces esperamos, y esperamos, y entre tanto alguien debe ser culpado por unos resul​tados..."

El hombre elegante terminó la frase. "Nada espectacu​lares".

Andrew sonrió. "Correcto. Y alguien podría pasar una vergüenza o ser degradado o despedido, aunque nadie haya tenido el valor de decirle lo que se esperaba de él o de ella. Pero incluso cuando se tiene el valor para hablar sin ambages, algunas veces no se toman buenas decisiones ni se logra que el personal esté de acuerdo con la claridad de la decisión debido a la cuarta tenta​ción, a saber, el deseo de mantener la armonía".

El hombre alto alzó la mano para señalar que ésa era su tentación particular.

Andrew reconoció el gesto con una sonrisa y continuó: "Temen enfrentar el conflicto, poner sus ideas sobre (a cuerda floja donde podrían ser cuestionadas. Enton​ces no se benefician de las distintas opiniones e ideas de su personal. E imagino que ésa es la causa de fondo de toda la confusión, el temor de generar el... ¿cómo lo llamaron... conflicto ideológico productivo?"

Charlie sonrió e hizo un gesto de aprobación. "Sí. Pero ésa no es la raíz de todo este asunto. La raíz es la quin​ta tentación".

En el preciso momento en que terminó la frase, el tren comenzó a frenar. Y entonces Charlie, el hombre calvo, el hombre elegante y el hombre alto miraron simultá​neamente sus relojes y comenzaron a recoger sus pertenencias. El hombre elegante tenía un maletín anti​guo que debía costar una fortuna, pensó Andrew.

Y entonces se dio cuenta de lo que iba a pasar: "Se irán sin decirme cuál es la quinta tentación".
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El tren se detuvo, los cuatro hombres se balan​cearon al unísono y estiraron la mano para suje​tarse de la barra. A Andrew le hubiera parecido divertido ese cuadro extraño de no haber sido por la angustia de no oír el último consejo de Charlie.

"Ustedes no son serios. No pensarán acabar así no más", dijo.

Solamente Charlie respondió: "Es hora de irnos, Andy".

Los cuatro se dirigieron a la puerta, pero Andrew les cerró el paso. Uno por uno, primero el hombre alto, después el hombre calvo y por último el hombre ele​gante evitaron el obstáculo y fueron saliendo haciendo un saludo con la cabeza o levantando el sombrero al pasar.

Cuando le llegó el turno a Charlie, Andrew estiró el bra​zo para detenerlo. Con tono de desesperación, dijo: "Sólo dígame cuál es, Charlie. No tiene que hacerme preguntas para que yo la descubra ni contarme más historias aburridas sobre su padre. Solamente dígame cuál es la última tentación".

Por primera vez en la velada, Charlie se sintió herido y así lo demostró. Andrew se disculpó inmediatamente.

"Lo siento, pero no me puede dejar así como así, en el limbo".

Charlie respiró hondo. "Venga conmigo".

Charlie salió del tren y Andrew regresó al asiento don​de estaba su maletín. En ese momento se oyó el ruido de las puertas hidráulicas que estaban a punto de ce​rrarse. Andrew se dio cuenta de que no alcanzaría a descender del tren si regresaba por el maletín. Corrió hacia la puerta y saltó del tren en el preciso momento en que se cerraban las puertas.

Mirando cómo se internaba el tren en el siguiente túnel llevándose su maletín, Andrew se frotó los ojos y son​rió al pensar en la locura nocturna que estaba vivien​do. Se volvió y no vio a nadie en el Terminal. Todo el mundo había desaparecido, incluido Charlie.

Acosado nuevamente por la desesperación, Andrew se lanzó hacia las escaleras eléctricas y corrió hacia la sa​lida que daba a la calle. Una vez afuera miró a ambos lados de la calle pero no vio señales de Charlie.

Entonces oyó una voz a sus espaldas.

"Por aquí".

Tomado totalmente por sorpresa, Andrew giró sobre los talones y vio a Charlie sentado en la banca de un paradero de autobús. "¡Por Dios!"

"¿Qué le pasa, Andy?"

"¿Cómo que qué me pasa? Le diré lo que me pasa. Pri​mero pensé que me había abandonado y después casi me mata del susto".

Charlie se mostró tranquilo pero interesado. "No, Andy. Me refiero a qué le sucede en general. ¿Por qué está tan desesperado?"

Andrew suspiró, se acercó a la banca y se sentó al lado de Charlie. Tras unos momentos de silencio sepultó la cabeza en las manos y habló.

"Por primera vez en mi carrera siento que me ahogo. Y siento que estoy arrastrando a otras personas al fondo en mi esfuerzo por mantenerme a flote".

Charlie guardó silencio y Andrew continuó.

"Siempre he podido dar un vuelco a las cosas cuando ha sido necesario, pero esta situación simplemente no responde".

"¿De qué se trata?'', preguntó Charlie.

"No sé. Es como un acto imposible de malabarismo en donde todo se mueve constantemente. Son tantas su​tilezas. Tantos detalles. Demasiadas cosas. Todas las cosas".

Charlie le dio unas palmaditas en la espalda. "Permíta​me hablarle de la quinta tentación, Andy".

Andrew se incorporó y respiró profundamente. "Está bien. Dispare".

Charlie comenzó: "Mi padre... ¿no hay problema si ha​blo de mi padre, verdad?"

"Claro que no, Charlie. Me porté como un imbécil. Las historias sobre su padre no son aburridas, sólo doloro​sas. Adelante". "Bueno, mi padre no era del tipo jactancioso, pero sí había algo de lo cual se jactaba".

"¿De qué?"

"Se jactaba de las personas que trabajaban para él. Ponía demasiado sentimiento cuando hablaba de los miembros de su personal".

Charlie sonrió al recordarlo.

"Y recuerdo que siempre decía que ponía su carrera en manos de su gente". Charlie hizo una pausa y luego preguntó: "¿Podría usted decir lo mismo, Andy?"

Andrew sacudió la cabeza sin dudar un instante. "Ni por asomo. A algunas de esas personas no les importa​ría en absoluto si yo dejara mi cargo mañana".

Charlie pareció sentir verdadera pena por Andrew. "¿Por qué supone que así sea?"

Andrew fijó la vista en la calle vacía. Al poco tiempo sacudió lentamente la cabeza. "No lo sé. Todas están demasiado interesadas en sus propias carreras".

“¿Y usted?"

"No sé, Charlie. Creo que estoy tan interesado en mi carrera como cualquier otro. Pero no me considero peor que los demás".

"No es eso a lo que me refiero. Me preguntaba si su gente podría confiarle a usted su carrera".

Andrew dejó vagar nuevamente la mirada por la calle vacía.

"Charlie, no quiero que crea que no me importa, pero no considero que sea mi responsabilidad velar por la carrera de esas personas".

"Ése no es el punto, Andy. Estamos hablando de con​fianza. De arriesgar y fortalecer la confianza. Y para que ellos confíen en usted, usted debe confiar en ellos. Usted tiene que hacerse vulnerable".

"Un segundo, Charlie. ¿Eso qué tiene que ver con el conflicto?"

"Bueno, ¿por qué cree que las personas le temen al con​flicto?"

Andrew se encogió de hombros. "Quizás no están acos​tumbradas a él. O se sienten heridas por cualquier cosa".

"Tal vez. Pero creo que tiene mucho que ver con la con fianza. Las personas que confían las unas en las otra! no se preocupan por ocultar sus opiniones o emocio​nes. Dicen lo que piensan porque saben que eso no será motivo para quedar en desventaja".

"No sé, Charlie. Creo que una pequeña dosis de ten​sión entre la gente es buena. Cuando hay demasiada confianza, uno se ablanda. Se pierde la ventaja. No me agrada que mi gente se sienta demasiado a sus anchas".

"¿Y podría explicarme por qué?"

"Porque las personas aflojan cuando se sienten dema​siado a sus anchas".

Charlie mostró señales de impaciencia. "Vamos, Andy. Hay una diferencia entre ser complaciente y ser digno de confianza. Usted es lo suficientemente inteligente para comprender eso".

"Quizás no soy persona confiada, Charlie".

"¿Sabe por qué la gente no confía en los demás?"

"No, ¿por qué?"

"Porque teme salir quemada. A eso me refiero cuando hablo de vulnerabilidad".

Andrew asintió lentamente. "Sí, tal vez tenga razón".

"¿Y sabe cuál es el mejor remedio para eso?"

Andrew negó con la cabeza.

"Arriesgarse a salir quemado. Algunas veces hasta está bien salir quemado porque es la única forma de saber que no es fatal".

"Entonces me está diciendo que no me agrada el con​flicto porque no confío en la gente, y no confío en la gente porque temo ser vulnerable".

Charlie hizo una señal afirmativa. "Ser vulnerable. Equi​vocarse. No ser querido. Perder posición".

"¿Y me está diciendo que los grandes gerentes como su padre van por ahí exponiéndose a que les claven un puñal por la espalda?"

"Aunque parezca una locura, así es. Mi padre jamás se preocupó por ser vulnerable ante su gente. Confiaba en ellas. Por eso se sentían a gusto en medio del con​flicto sano y productivo. Nadie temía salir lastimado".

Andrew respiró hondo. "¿Entonces este asunto es la vulnerabilidad?"

Charlie asintió y miró su reloj.

Andrew suspiró. "Esto ya se está poniendo demasiado sentimental y dulzón para mí".

"¿Sentimental y dulzón? Conseguir resultados, exigir responsabilidad, poner las cosas claras, estimular el conflicto productivo. Si todo eso depende en últimas de la vulnerabilidad y la confianza, ¿no vale acaso la pena tolerar un poco de sentimentalismo dulzón si es que así es como ve las cosas?"

Andrew se encogió de hombros. "No sé".

En ese momento se detuvo un autobús delante de Andrew y Charlie. "Éste es el mío", dijo Charlie incor​porándose para subir al autobús.

Andrew formuló su última pregunta. "¿Qué debo ha​cer para sentirme bien siendo vulnerable?"

La puerta del autobús se abrió. Charlie dio unas palma​ditas en el hombro de Andrew y subió los escalones.

"Eso tendrá que averiguarlo usted mismo, Andy. Ensa​ye .

El hombre sonrió en el momento en que se cerró la puerta.

Andrew miró a Charlie que saludaba al conductor del autobús como si fueran viejos amigos. Cuando el au​tobús se alejó, Andrew descendió del andén a la calle y lo vio desaparecer en la distancia.

El sonido de un pito lo hizo saltar. Se volvió y vio unas luces brillantes - era un autobús que se le venía enci​ma. Andrew lanzó un grito.

Nuevamente sonó el pito. Andrew gritó y despertó en el preciso momento en que el tren se detenía en la esta​ción de Walnut Creek.

Frotándose los ojos para disipar el sueño, Andrew miró su reloj. Habían transcurrido sólo veinte minutos des​de que abordara el tren. Siempre le había asombrado todo lo que una persona puede soñar en un período de tiempo tan corto.

Comprobando con alegría que todavía tenía su male​tín, Andrew salió del tren y avanzó hacia la salida de la estación BART. La reunión del día siguiente con la jun​ta directiva ya no le pesaba tanto sobre los hombros como media hora antes.
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Andrew O'Brien jamás había llegado tarde a una reunión con la junta directiva. Pero hoy eran las 9:02 de la mañana y aún estaba sentado ante su escritorio con la mirada perdida en el puente de la bahía que veía desde su ventana.

La poca confianza que podía haber adquirido la noche anterior camino a casa, desde la estación BART, se ha​bía desvanecido. Los hombres de su extraño sueño -Charlie, el hombre calvo, el hombre alto y el hombre elegante- no habrían podido ser más irrelevantes en este momento. Andrew veía con terror las próximas horas de su vida.

El teléfono timbró y Andrew oprimió el botón del alto​parlante.

"Sí, Joan".

Una voz de mujer le dijo lo que ya sabía. "Estamos esperándote".

"Voy inmediatamente".

Andrew respiró profundamente y se dirigió a la puerta.

Como era la reunión anual de la junta directiva, la sala estaba llena. El presidente, un hombre corpulento de piel bronceada, ocupaba la cabecera y había otras doce personas sentadas alrededor de la larga mesa. La ma​yoría eran miembros de la junta, a excepción de Stephen, el gerente financiero, Janice, la gerente de ven​tas, y Joan, la asistente personal de Andrew.

Tomando el único asiento vacío en la otra cabecera de la mesa, saludó con la cabeza a los miembros de la junta. Fue entonces cuando vio una cara desconocida: la de una mujer de rasgos duros y cabello canoso. An​tes de que pudiera presentarle un saludo, el presidente anunció: "Andrew, le presento a Kathryn Petersen de B&B Securities. Creo que ustedes hablaron algunas ve​ces durante las conferencias telefónicas del trimestre pasado. Ella tomará el puesto de Carl en la junta.

Andrew recordó haber hablado con Kathryn pero ha​bía olvidado que estaría presente en la reunión de ese día.

"Es un placer conocerla, Kathryn". Andrew cruzó la sala para darle la mano a Kathryn, quien no dijo nada y se limitó a sonreír cortésmente.

Cuando Andrew regresó a su asiento, el presidente dio comienzo a la sesión. "Bueno. Creo que todos conoce​mos los resultados financieros del trimestre. Yo diría que son..."

"Nada espectaculares", interrumpió Andrew.

Las risas fueron más fuertes de lo necesario, siendo la del presidente la más fuerte de todas. "Cierto. En todo caso, todos recibieron una copia de los estados fi​nancieros trimestrales y anuales en sus paquetes, de manera que conocen los detalles. En lugar de pedirle a Andrew que nos someta al recuento de todos los por​menores, creo que sería mejor concentrarnos en algu​nas de las iniciativas que hemos puesto en marcha para la primera parte de este año'". Muchos de los miem​bros de la junta manifestaron su aprobación a la suge​rencia del presidente con un movimiento de cabeza.

Andrew se preguntó si se iría a salvar tan fácilmente y deseó con todas sus fuerzas que así fuera. Kathryn escri​bió algo en una libreta y Andrew se preguntó qué sería.

El presidente continuó: "Bien, Andrew. Supongo que oiremos hablar del plan de remuneración de los ejecu​tivos para el año entrante y de la investigación sobre los clientes que adelantamos el trimestre pasado".

Andrew hizo una seña con la cabeza a Stephen, su ge​rente financiero, quien estaba encargado de presentar el plan de remuneración. Tras debatir durante una hora los méritos de las opciones de compra de acciones ver​sus los bonos en efectivo, se sentó. Kathryn no hizo comentario alguno pero consignó nuevamente una nota corta en su libreta.

Entonces Andrew procedió a resumir la investigación sobre los clientes, explicando que era necesario hacer trabajo adicional para confirmar que la publicidad en revistas de negocios fuera en realidad la respuesta a sus problemas de marketing. Algunos miembros de la junta hicieron unas preguntas de rigor, pero Kathryn continuó en silencio y, de no haber sido porque toma​ba notas en su libreta, se habría dicho que no tenía interés en la conversación.

Al mediodía sirvieron el almuerzo y mientras comían, Janice, la gerente de ventas, explicó los planes para rediseñar la organización de ventas por teléfono. Los miembros de la junta aplaudieron sin mayor entusias​mo al final de la exposición.

Durante las horas que siguieron, la junta aprobó una iniciativa para cambiar el precio de las acciones y estu​dió una demanda de uno de los accionistas. Andrew se manejó admirablemente durante esas conversaciones, proyectando confianza y buen humor. Hasta se sor​prendió al descubrir que disfrutaba de la reunión.

A las dos de la tarde comenzó a decaer la reunión. El presidente miró el reloj. "Bien, creo que hemos abarca​do todos los puntos de la agenda. Si no hay nada más, sugiero que demos por terminada la sesión". Y volvién​dose a Joan, la asistente de Andrew, preguntó: "¿Cuán​do es nuestra siguiente reunión, Joan?"

Andrew sintió una extraña sensación de alivio. Extraña porque estaba mezclada con un toque ligero de culpa​bilidad. Sin embargo, no veía la hora de abandonar la sala, salir de la oficina y correr a su casa. Al oír la res​puesta de Joan a la pregunta del presidente, los miem​bros de la junta comenzaron a recoger sus papeles y portafolios.

Entonces Kathryn puso freno a la salida de todos al alzar la mano, tratando de atraer la atención del presi​dente. Éste le sonrió, divertido ante su forma tan cor​tés de pedir la palabra. "Sí, Kathryn".

El ruido de la sala se fue apagando lentamente.

Kathryn frunció el ceño y llevó la mirada a la libreta de notas que tenía delante. "Antes de irnos me gustaría hacer algunas preguntas".

Los otros miembros de la junta dejaron de recoger sus cosas.

"Adelante, Kathryn. No estaba seguro de si usted que​rría hablar hoy".

"Bien", dijo ella pausadamente y con tono serio. "No me gusta hablar demasiado en mi primera reunión con la junta. Por lo general necesito varias sesiones para ente​rarme bien de la situación de la compañía".

El presidente asintió y Kathryn añadió: "Pero esta vez no".

Ahora el silencio era total.

Kathryn alzó los ojos. "Tengo una pregunta".

El presidente miró a Andrew, quien no se movió.

Kathryn se volvió hacia Andrew. "¿Cómo cree que se​rán los primeros dos trimestres del año, Andrew?" An​tes de que éste pudiera responder, ella le aclaró la pre​gunta. "Es decir-, sabemos cuáles son las proyecciones, ¿pero cree que los problemas que tuvo el año anterior se resolverán?"

Andrew reflexionó, pero sólo un momento. "Bueno, ante todo, espero contratar pronto a un director de marketing; una vez llena esa vacante lograremos un buen impulso".

Kathryn siguió esperando, de manera que Andrew con​tinuó. "Y el mercado debe mejorar este año, lo cual nos ayudará. Y por último estamos contemplando la adquisición de una empresa con el propósito de am​pliar nuestra línea de servicios. No cabe duda de que todas estas cosas nos ayudarán".

Kathryn puso su bolígrafo sobre la mesa y se volvió hacia el presidente, quien no reaccionó ante la respuesta de Andrew. "Está bien. Pertenezco a muchas juntas directi​vas y ustedes me pagan por estar aquí, de manera que no pienso endulzar mis palabras". Se hizo un silencio sepulcral en la sala. "Ustedes tienen problemas muy serios".

El presidente habló. "Es cierto que el mercado no está donde debería y que nos gustaría tener mayor ingresos por ventas, pero yo no creo que las cifras de Andrew estén..."

Kathryn interrumpió con delicadeza pero firmemente. "No me refiero a las cifras. Sencillamente no percibo una sensación de apremio".

El presidente casi arrugó el entrecejo. Andrew trató de no reaccionar.

"Esperar a que el mercado mejore es una actitud por de​más pasiva. Y pensar que lo único que necesitan es con​tratar a un nuevo director de marketing es un plan bas​tante pobre para darle un giro a la situación. El impacto del nuevo director no se verá antes de unos cuantos tri​mestres". Ojeó las notas. "Ah, y el asunto de la adquisi​ción. Ya tienen suficientes problemas con la gestión de esta empresa. Creo que lo único que lograrán adquirien​do otra compañía es distraer todavía más su atención".

El tono directo de Kathryn los tenía petrificados a to​dos. Stephen, el gerente financiero, fue el primero en reaccionar. "No quisiera sonar como si estuviera a la defensiva, pero ¿está usted completamente familiari​zada con nuestra industria? Nuestra situación es mucho mejor que la de muchos de nuestros competidores".

Kathryn respondió: "Sí, lo sé. Hice mis investigaciones ayer y, usted me corregirá si me equivoco, ustedes ocu​pan el tercer lugar en una industria en la cual hay sola​mente seis competidores de consideración. A tres de ellos les fue mucho peor que a ustedes, pero los otros dos tuvieron resultados bastante buenos. Yo diría que eso los pone a ustedes en aprietos".

Comenzó a pasar hojas pero parecía no encontrar lo que buscaba. "Y si mi memoria no me falla, sus ingre​sos por ventas en realidad descendieron con respecto al año anterior. El mercado creció en un 5%, lo cual debo admitir que no es mucho, pero no hay duda de que ustedes deberían estar tomando la porción que les corresponde de ese crecimiento".

El presidente trató de evitar un derramamiento de san​gre. "Seguramente tiene razón, Kathryn. Necesitamos crear una atmósfera de urgencia en lo que se refiere a algunos de estos problemas, pero creo que la mayoría de ellos tienen relación con el marketing y Terry real​mente nos atrasó unos cuantos trimestres".

"¿Pero cuál fue el problema con Terry en todo caso?", preguntó Kathryn.

Andrew no pudo permanecer quieto en su silla ante la pregunta. "La verdad es que no reaccionó con la suficiente rapidez para renovar nuestra publicidad. No fue sólo cuestión de destrezas creativas. Tampoco era muy buen gerente".

"¿Usted lo contrató?"

Andrew asintió.

"Entonces usted es el responsable del fracaso de Terry".

Los demás miembros de la junta se acomodaron en sus sillas.

"¿Estudió su habilidad como gerente cuando lo con​trató?"

Andrew tartamudeó. "Bueno, claro, es decir, lo mismo que en cualquier otro caso. Lo que quiero decir es que uno se Imagina que un ejecutivo tiene capacidad de gestión. Venía muy bien recomendado".

Kathryn insistió: "¿Qué espera de la persona que lo ha de reemplazar? ¿Cómo piensa asegurarse de que no cometerá el mismo error?"

Andrew no supo responder ala pregunta. Por suerte, el sonido de un golpe rompió la tensión. Parecía que al​guien trataba de clavar una puntilla del otro lado de la pared. Joan se levantó de su silla y salió para ver qué sucedía.

El presidente interpuso: "Está bien, Kathryn. Creo que ha señalado algunos puntos muy valiosos. Pero esto es un poco...no encontró la palabra.

Stephen terminó la frase. "Injusto. Es decir, a usted le queda muy fácil atacarnos de esa forma cuando las cosas no están muy bien, pero no es tan sencillo como usted lo pone. ¿Cómo podemos saber si una persona ha de fallar como lo hizo Terry?"

La sala quedó en silencio nuevamente, hasta que Janice intervino. "Estoy de acuerdo. Hicimos lo que pudimos considerando la situación de marketing. Y no somos los únicos que tenemos este problema. Dos de nues​tros competidores perdieron ejecutivos claves el trimes​tre pasado. Van a tener los mismos problemas que nosotros".

Otros miembros de la junta asintieron pasivamente.

El ruido cesó y Joan regresó rápidamente a la sala.

Kathryn habló de nuevo, pera con un ligero toque de sarcasmo. "Bien, quizás están mejor de lo que pensé". Al parecer estaba dispuesta a dejar que la conversa​ción terminara ahí.

Silencio.

El presidente habló: "Está bien. Ha sido muy buena esta deliberación. Demos por terminada..."

"No", interrumpió Andrew. "No estamos mejor de lo que usted pensaba". Miró a Kathryn. "Hemos cometi​do demasiados errores. Terry no recibió apoyo alguno de la gerencia. Todos lo vimos luchary no hicimos nada. Yo no hice nada".

No se oía ni el zumbido de una mosca en la sala. Lenta​mente, Andrew empujó su silla hacia atrás y se puso de pie. Todos los ojos estaban fijos en él. Durante los diez minutos que siguieron, Andrew pronunció el discurso de su vida. Habló de resultados. Habló de rendir cuen​tas. Habló de claridad y conflicto. Felicitó a Kathryn por querer sacar a flote los problemas de fondo.

"Quizás ahora podamos hablar con claridad sobre nues​tros verdaderos problemas", hasta se atrevió a decir.

Los miembros de la junta estaban mudos.

Antes de terminar, Andrew dijo: "Y si continuamos como vamos, si los resultados continúan cuesta abajo, quizás yo no debería seguir en este cargo. Es hora de que todos asumamos mayor responsabilidad por lo que sucede aquí. Y seré el primero". Rogó que no tuviera que lamentar ese último comentario.

En el momento en que terminó de hablar sonaron nue​vamente los golpes en el vestíbulo.

El presidente clausuró la sesión. "Está bien. Gracias a todos por su energía y esfuerzo. Nos veremos dentro de unas doce semanas". Los miembros de la junta re​cogieron sus cosas y se dirigieron a la puerta, seguidos a corta distancia por Andrew.

Mientras atravesaban el vestíbulo para llegar a los as​censores se oyó nuevamente el ruido de los golpes en la pared. Andrew alzó la vista y vio a un hombre de man​tenimiento colgando una serie de retratos en la pared del vestíbulo.

"¿Qué es todo esto?", le preguntó Andrew a Joan.

"Encontramos unos retratos viejos de los antiguos ge​rentes y pensamos que se verían bien aquí al lado de la sala de juntas". Andrew asintió manifestando su apro​bación en el momento en que el segundo grupo de miembros de la junta entraba en el ascensor. Decidió quedarse para mirar las fotografías. Cuando se abrie​ron las puertas del ascensor, el presidente preguntó: "¿Vienes, Andrew?"

Andrew sacudió la cabeza con aire distraído. "Los veré abajo".

Todos entraron en el ascensor menos Andrew, y las puer​tas se cerraron.

Acercándose a la primera foto, vio que era la de él. Era una foto vieja en la que aparecía con menos canas de las que tenía ahora. Debajo de la fotografía estaba su nombre, seguido de un espacio vacío para las fechas.

Los otros tres retratos eran de tres de sus antecesores inmediatos, quienes habían dirigido la compañía du​rante veinticinco años. La siguiente fotografía era de un hombre apuesto que le pareció conocido a Andrew, aunque no pudo identificarlo. El nombre no le decía nada, como tampoco !as fechas.

Andrew notó que el ruido había cesado y el hombre de mantenimiento, de espaldas a Andrew, se guardaba el martillo en e! cinturón. Al parecer había terminado.

La siguiente fotografía también le pareció conocida, pero esta vez reconoció inmediatamente al personaje. Era el hombre calvo.

Andrew regresó a la anterior y reconoció al hombre ele​gante. Imaginó que la siguiente sería la de... claro, el hombre alto.

La última fotografía era de un hombre de rostro ama​ble, cabello canoso y sonrisa fruncida que no podía ser otro que Charlie. Charlie Pierce, de hecho. Ninguno de los otros le pareció conocido, pero ya no le importó.

De pronto Andrew se dio cuenta de que el hombre de mantenimiento llevaba una camisa del mismo color de la que llevaba Charlie en su sueño de la noche anterior. Volviéndose hacia el extremo del vestíbulo, Andrew vio que el viejo daba la vuelta a la esquina. "¡Señor! ,Charlie! ", gritó.

El viejo no respondió y tampoco reapareció. Andrew corrió velozmente hasta el final del pasillo, dio la vuelta a la esquina, pero no vio a nadie. 
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La sala de juntas también estaba llena en esta oca​sión. El presidente abrió la sesión. "Bien, éste ha sido un año espectacular, especialmente si con​sideramos los resultados de los dos o tres años ante​riores. La compañía goza de una solidez que hacía tiem​po no tenía, nuestro esfuerzo de marketing es más firme, la rotación de personal ha disminuido y nuestros in​gresos por ventas están creciendo nuevamente.

El pre​cio de nuestras acciones en la bolsa está en un nivel lo suficientemente alto para pensar en una distribución a mediados del año".

Aplausos sonoros de los miembros de la junta.

Kathryn intervino diciendo: "Creo que el equipo de eje​cutivos merece buena parte del crédito, y la firmeza y disciplina de la gerencia han sido verdaderamente asom​brosas".

Kathryn y los demás miembros de la junta se volvieron hacia el gerente, quien escasamente lograba reprimir una sonrisa. "Gracias. Aprecio la amabilidad de sus pala​bras pero la verdad es que no merezco el crédito. No hay duda de que mi equipo ha estado fabuloso. Y la orienta​ción de la junta ha sido de gran ayuda".

El presidente sonrió complacido ante la modestia del gerente.

Entonces éste pareció recordar a alguien. "Por extraño que parezca, recibí unos consejos bastante buenos de alguien que parecería inverosímil".

Se hizo un silencio expectante.

"¿De quién?", preguntó el presidente.

"De Andrew O'Brien, respondió el gerente. Los miem​bros de la junta manifestaron su sorpresa.

El presidente habló: "¿Andrew? ¿Cómo está? No he vuelto a hablar con él desde que le permitimos partir. ¿Dónde lo vio?"

"Pues parecía estar bien. Pero realmente no hablarnos de él".

"¿Dónde se lo encontró?", preguntó Kathryn.

"Eso es lo curioso", respondió sonriendo el gerente. "Me tropecé con él una noche en uno de los trenes BART".

[image: image64.png]Segunda parte ——

EPILOGO





Una última palabra sobre 

Andrew y Charlie

Una de las preguntas que me hacen con mayor frecuencia los lectores es qué pasó con Andrew. Como es natural, no puedo dar una respuesta satisfactoria a esa pregunta, de manera que siempre replico con otra: "¿Qué cree usted que pasó con él?" Las interpretaciones que hacen sobre la situación de Andrew son muy interesantes y siempre diferentes.

Sin embargo, más que las diferencias, para mí lo más importante estriba en un aspecto común a todas las interpretaciones que hace la gente sobre la historia de Andrew. La mayoría de los lectores llegan a la conclu​sión comprensible de que Andrew fue un fracaso. Pero lo interesante es que muchos de esos mismos lectores suponen que Charlie fue un éxito como gerente. Des​pués de todo, dio una demostración de sabiduría y madurez.

Como autor de la historia, pienso que es imposible determinar el éxito o el fracaso de Andrew porque no sabemos lo que sucedió durante los tres años transcu​rridos después de la reunión con la junta directiva. Tam​poco está claro si Charlie tuvo éxito o fracasó como ge​rente porque no sabemos qué clase de resultados obtuvo la compañía durante su mandato y cuáles fue​ron las circunstancias que tuvo que manejar.

Mirando todo esto en perspectiva, creo que hay otro punto clave en toda esta discusión: todo gerente fraca​sa y tiene éxito. Lo más probable es que el líder que trata de evaluar cuál de las dos situaciones lo descri​ben con más precisión está comenzando a caer presa de la primera tentación. En otras palabras, cuando nos preocupamos más de lo necesario por la clase de lega​dos que dejamos como líderes es porque estamos te​niendo dificultades.

Por último, mi trabajo con tantos gerentes y ejecutivos de alto nivel me ha enseñado por lo menos una cosa: nadie es perfecto. Y no hago esta afirmación querien​do matizar las cosas y decir que hasta los grandes gerentes tienen fallas microscópicas. A lo que me refiero es que hasta los mejores gerentes tienen fallas bastante notorias. Todos luchan con las tentaciones en algún momento, de una u otra forma.

Pero los que son verdaderamente grandes hacen dos cosas: reconocen sus fallas y no se dan por vencidos ante ellas. Como consecuencia de esas dos caracterís​ticas, aprenden a superar sus fallas permanentemente y logran experimentar el éxito. El que en últimas fraca​sen o tengan éxito es otro asunto, y es algo práctica​mente imposible de determinar. ¿Acaso el éxito es si​nónimo de culminar la carrera y jubilarse en el cargo más alto? ¿O acaso es cuestión de pasar la mayor par​te del tiempo como gerente acumulando pequeños éxi​tos? ¿O es cuestión de poder decir al final del camino que aprendimos lo suficiente para transmitir consejos valiosos a nuestros sucesores?
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Resumen de las razones por las cuales fracasan los ejecutivos

El mayor desafío para un gerente, o para cualquier líder, es no dejarse atrapar por las complejidades y los detalles cotidianos de nuestro “negocio”. Para triunfar sobre ese desafío, debemos apren​der a incorporar los cinco comportamientos que Andrew y Charlie esbozaron en la historia anterior. Son comportamientos difíciles de dominar no porque sean complicados sino porque cada uno trae consigo su ten​tación correspondiente, una tendencia natural de la fra​gilidad humana. Por extraño que parezca, algunas de esas tentaciones no podrían considerarse debilidades en nuestra vida personal y ése es tema de otra discu​sión. Sin embargo, en nuestro papel de líderes, las ten​taciones son fatales.

PRIMERA TENTACIÓN

El principio más importante que un gerente debe adoptar es el deseo de producir resultados. Por obvio que suene, es algo que no todos los altos ejecutivos de muchas compañías practican. En sus listas de priori​dades, muchos gerentes anteponen otra cosa a los re​sultados, con lo cual caen en la más peligrosa de todas las tentaciones; el deseo de proteger la posición y la carrera.

¿Cómo puede alguien llegar a ser gerente de una em​presa sin tener verdadera obsesión por los resultados? Muchos gerentes han sido obsesivos con los resulta​dos antes de llegar al cargo más alto de la empresa. No obstante, cuando "llegan", muchos de ellos se dedican principalmente a conservar su posición. Esto se debe a que su verdadero propósito en la vida ha sido la ga​nancia personal. Y ante el hecho de que la única alter​nativa desde lo alto es caer, es casi lógico que una vez alcanzada la máxima posición, hagan lo que sea nece​sario para protegerla.

Esto lleva a muchos gerentes a tomar decisiones en favor de su ego o su reputación o, lo que es peor aún, a evitar las decisiones que puedan atentar contra ellos. Premian a las personas que contribuyen a su ego en lugar de premiar a quienes contribuyen a los resultados de la empresa.

Esto plantea una pregunta muy pertinente: ¿Acaso no se dan cuenta los ejecutivos de que centrando su aten​ción en los resultados enaltecen su posición y su satis​facción profesional se fortalece? Sí, pero es algo que exige mucho trabajo durante muchos anos. Es un en​foque preñado de circunstancias que atentan contra !a posición. Recordemos que los gerentes incapaces dile resistir esa tentación no toleran ni siquiera una pérdida transitoria de posición.

Un consejo sencillo para el gerente: haga de los resultados el parámetro más importante para medir su éxito personal o, de lo contrario, renuncie a su cargo. El futuro de la empresa que usted dirige es demasiado importante para los clientes, los empleados y los accionistas como para convertirlos en rehén de su ego personal. 

SEGUNDA TENTACIÓN

Hasta los gerentes que resisten la tentación de dedicar​se a proteger su posición también fallan en ocasiones. ¿Por qué? Porque no exigen que sus subalternos inme​diatos asuman responsabilidad y rindan cuentas sobre los compromisos cruciales para generar resultados. Esto sucede porque sucumben a otra tentación: el deseo de ser queridos.

Querer tener buena acogida en el grupo es algo com​prensible pero peligroso para los gerentes. En la cima de la organización hay soledad. Son muy pocas las per​sonas de una empresa con las cuales el gerente pasa buena parte de su tiempo, a excepción de los subalter​nos inmediatos.

Esos subalternos suelen tener la misma edad y el mis​mo nivel de ingresos que el gerente especialmente en comparación con los demás empleados de la compa​ñía. La mayoría de los gerentes hacen amistad con sus subalternos inmediatos y se lamentan con ellos acerca de las necesidades y las deficiencias constantes de los empleados. Desarrollan un sentido de camaradería al​rededor de las responsabilidades que los abruman. Por eso no es de extrañar que el gerente vacile cuando se ve en la necesidad de llamarles la atención a esas perso​nas por no cumplir con las expectativas.

La evidencia empírica de este fenómeno es que los gerentes son mucho menos diligentes cuando hacen las evaluaciones de desempeño de sus subalternos inme​diatos, en comparación con los gerentes de otros niveles. ¿Por qué? No es por pereza o exceso de trabajo, sino porque no desean enfrentar la perspectiva de desa​gradar a uno de sus pares. Es irónico que a esos mis​mos gerentes no les tiemble la mano para despedir a ese subalterno inmediato cuando el problema de de​sempeño se torna demasiado costoso, cercenando así la relación de una vez por todas. Pero por lo general no brindan retroalimentación constructiva o negativa a lo largo del camino.

Un consejo sencillo para el gerente: haga esfuerzos para ganarse el respeto y no el afecto de sus subalternos inmedia​tos. No vea en ellos un grupo de apoyo sino unos empleados claves que deben cumplir con sus compromisos para que la compañía pueda generar resultados predecibles. Y recuerde, si esas personas fracasan en última instancia, de todas maneras no le estarán agradecidas.

TERCERA TENTACIÓN

Hasta los gerentes que resisten la tentación de prote​ger su posición y ser queridos por sus subalternos in​mediatos también fallan en ocasiones. ¿Por qué? Por​que aunque estén dispuestos a hacer que sus subalternos inmediatos les rindan cuentas, muchas veces no lo ha​cen porque no lo consideran justo. Eso se debe a que no han establecido con claridad las responsabilidades de esas personas. ¿Y por qué no han sido claros? Por​que ceden a otra tentación: la necesidad de tomar las decisiones "correctas", de tener certeza.

Muchos gerentes, especialmente los que son excesi​vamente analíticos, desean asegurarse de que sus de​cisiones sean correctas, lo cual es imposible en un mundo de incertidumbre en el cual la información es imperfecta. Aun así, los ejecutivos que necesitan la pre​cisión y lo “correcto" muchas veces postergan sus deci​siones y no hacen claridad sobre lo que !os demás de​ben cumplir. Brindan una orientación vaga y vacilante a sus subalternos Inmediatos y aspiran a que éstos des​cubran las respuestas correctas por el camino. Así, es escasa la probabilidad de que los subalternos produzcan los resultados que finalmente los gerentes deciden que quieren.

Un consejo sencillo para el gerente: anteponga la claridad a la precisión. Recuerde que su gente aprenderá más si usted actúa con determinación en lugar de estar siempre a la espera de información adicional. Y si las decisiones que usted toma en aras de crear claridad resultan equivocadas una vez obteni​da la información faltante, cambie los planes y explique la razón. Su trabajo consiste en arriesgarse a cometer equivoca​ciones. El único costo real para usted es una pérdida de amor propio. El costo para su compañía es la parálisis.

CUARTA TENTACIÓN

Hasta los gerentes que resisten la tentación de prote​ger su posición, ser queridos por sus subalternos direc​tos y tomar decisiones acertadas también fallan en ocasiones porque no se sienten satisfechos con las de​cisiones que toman. Esto se debe a que no han aprove​chado las mejores fuentes de información que siempre tienen a su disposición: sus subalternos inmediatos. ¿Por qué? Porque han cedido a la siguiente tentación: el deseo de que haya armonía.

La mayoría de las personas, incluidos los gerentes, creen que es mejor que la gente se lleve bien en un clima de concordia en lugar de que haya desacuerdos y conflic​tos. Ésa es la forma como los han educado. Sin embargo, la armonía a veces reprime el "conflicto ideológico productivo", el intercambio emotivo de opiniones so​bre un problema.

Sin esa clase de conflicto, las decisiones no suelen ser óptimas. Las mejores decisiones se toman una vez que todo el conocimiento y los puntos de vista están sobre la mesa. No todo el mundo estará de acuerdo con las opiniones y los puntos de vista de los demás, pero !o importante es que sean escuchados. Una vez conside​rado todo el conocimiento disponible es mayor la pro​babilidad de que se tomen decisiones óptimas, para no mencionar la confianza en dichas decisiones, la cual es igualmente importante.

Un consejo sencillo para el gerente: tolere la discordia. Aliente a sUS subalternos inmediatos para que Ventilen sus diferencias ideológicas tilo hagan con fuerza y emotividad. Las reuniones tumultuosas suelen ser señal de progreso; las tranquilas muchos veces indican que han quedado cosas importantes bajo /c mesa. Evite los ataques personales, pero no hasta el punto de sofocar el intercambio importante de ideas.

QUINTA TENTACIÓN

Hasta los gerentes que resisten la tentación de prote​ger su posición, ser queridos por sus subalternos inme​diatos, tomar decisiones acertadas y crear armonía tam​bién fallan en ocasiones. ¿Por qué? Porque aunque estén dispuestos a cultivar el conflicto productivo, su gente quizás no lo esté. ¿Por qué no? Porque el gerente cede ante la última tentación: el deseo de ser invulnerable.

Los gerentes son personas relativamente poderosas. Sentirse vulnerables ante sus pares o subalternos no es una perspectiva muy agradable para ellos. Creen equi​vocadamente que perderán credibilidad si sus subal​ternos no sienten temor alguno de cuestionar sus ideas.

Así, por mucho que estos gerentes estimulen el conflic​to productivo, no logran crearlo porque la gente no se siente tranquila de hablar porque no los ven muy dis​puestos a entrar en la refriega. La consecuencia es que los subalternos acaban adoptando la que consideran es la opinión del gerente y entran en conflicto entre ellos solamente cuando es conveniente desde el punto de vista político.

Un consejo sencillo para el gerente: aliente activamente a sus subalternos para que cuestionen sus ideas. Entrégueles reputación y su ego. Como gerente, es la mayor manifestación de confianza que puede hacer. Ellos le responderán con respeto y honestidad y con el deseo de ser vulnerables entre sus pares.

Los gerentes que anteponen los resultados a la posi​ción, la responsabilidad a la popularidad, la claridad a la certeza, el conflicto productivo a la armonía y la con​fianza a la invulnerabilidad, también pueden fallar al​gunas veces, pero solamente cuando se ven impedidos para actuar por las presiones del mercado y de la com​petencia, las cuales están más allá de su control.

El modelo se presenta aparentemente a la inversa por​que los principios por lo general ejercen su efecto recí​proco en secuencia. La confianza brinda a los ejecuti​vos la tranquilidad para tener conflicto productivo. El conflicto brinda a los ejecutivos la confianza para crear claridad. La claridad brinda a los ejecutivos la confian​za para exigir cuentas. La responsabilidad brinda a los ejecutivos seguridad frente a los resultados esperados. Y los resultados son la vara más importante con la cual un gerente mide el éxito a largo plazo.
EL MODELO 
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Finalmente, la mejor forma de comprender cuál de las cinco tentaciones es su mayor debilidad es ver cuáles son las tentaciones que parecen aplicables en su caso. Pregúntese: "¿Cuál de las tentacio​nes me hizo sentir incómodo?" Aunque este enfoque no tiene nada de científico, generalmente las mejores autoevaluaciones son cualitativas y carecen de estruc​tura.

Sin embargo, algunas personas prefieren una herramienta de diagnóstico para dar algo de estructura al proceso de identificar sus tentaciones. Yeso es precisa​mente la que presentamos a continuación.

Algunas de las preguntas son confusas en el sentido de que no parecen referirse a una debilidad. Sin embargo, recuerde que esta herramienta está diseñada para me​dir la susceptibilidad a una determinada tentación, no para definir si usted decididamente sucumbe a ella. Eso es algo que usted tendrá que determinar finalmente.

PRIMERA TENTACIÓN

Anteponer la posición a los resultados

· ¿Cuando la organización no cumple sus objetivos lo toma usted como un fracaso profesional suyo?
· ¿Suele preguntarse qué más vendrá después, qué hará para añadir otro peldaño a su carrera?
· ¿Se molestaría mucha si su compañía superara sus objetivos pero usted permaneciera en el anonimato frente a sus pares de la industria?

Razonamiento

En el plano profesional, el éxito de la organización y el éxito personal son uno solo. Aunque es sano que todo ser humano establezca una separación entre su noción de realización personal y el éxito en el trabajo, en el contexto del éxito profesional no debe existir tal sepa​ración. Los gerentes con mucha frecuencia justifican su desempeño aun en circunstancias en las cuales la organización que dirigen se desmorona a su alrededor.

Los gerentes deben juzgar su éxito personal y profesio​nal a la luz de los resultados del renglón de utilidades de la empresa. Esto no quiere decir que otros factores "humanos" no sean importantes o incluso sean los más importantes a nivel espiritual o emocional. Sin embar​go, solamente el gerente tiene la responsabilidad últi​ma por los resultados de la compañía y ellos deben ser su vara de medir. 

Además, la preocupación acentuadas por el “siguiente paso” en la carrera de una persona es una buena señal de susceptibilidad a la primera tentación porque podría indicar que la persona juzga su éxito en términos del avance profesional y no del desempeño actual. Los gerentes de mayor éxito se concentran principalmente en su trabajo del momento. 

Por último, preocuparse por el grado de reconocimiento recibido de los demás podría se indicio de su susceptibilidad a la primera tentación. Aunque nuestra naturaleza humana nos lleva a esperar una proporción justa de reconocimiento, es uno de esos aspectos peligrosos de fomentar. Sin duda todo gerente ha sentido la falta de reconocimiento en algún momento. Los que final​mente consiguen el reconocimiento público son los que no se deslumbran con el reconocimiento ocasional de una prensa poco científica. Lo interesante es que esa publicidad les produce muy poca satisfacción. Después de todo, los resultados son la fuente de su satisfacción personal.

SEGUNDA TENTACIÓN

Anteponer la popularidad a la necesidad de exigir cuentas

· ¿Se considera muy buen amigo de sus subalternos inmediatos?
· ¿Se molesta hasta el punto de sentirse perturbado cuando ellos no están contentos con usted?
· ¿Suele sentirse renuente a dar retroalimentación ne​gativa a sus subalternos inmediatos o suele diluir di​cha retroalimentación para que sea más fácil de acep​tar?
· ¿Suele desfogarse con ellos cuando hay otros proble​mas en la organización (por ejemplo, tratar a su per​sonal de "nosotros" y a los demás empleados de "ellos")?

Razonamiento

Es maravilloso que un gerente se interese por sus subal​ternos inmediatos como seres humanos, siempre y cuando que pueda establecer una distinción entre el éxito de esas relaciones y el sentido de realización personal de esas personas. Esto es difícil porque la ma​yoría de nosotros tratamos de evitar los desacuerdos graves con los amigos cercanos y es imposible no Preo​cuparse por la posibilidad de que se cree un rompi​miento con alguno de ellos. Cuando esos amigos cer​canos son también subalternos inmediatos, la rendición de cuentas en la organización puede peligrar. La más mínima renuencia a exigir a alguien que responda por su comportamiento y sus resultados puede generar un alud de reacciones negativas de otras personas que perciban aunque sea la más mínima señal de inequidad o favoritismos caen fácilmente en la trampa de utilizar a esos subalternos para "clesahogarse". Aunque todos los eje​cutivos necesitan personas con las cuales hablar de las dificultades que enfrentan en la organización (por ejem​plo, su frustración con algunos empleados), los gerentes deben refrenar el deseo de utilizar a sus subalternos inmediatos para ese servicio. Eso puede crear un am​biente político entre el equipo ejecutivo y, lo que es peor, socavar la objetividad del equipo frente a sus actua​ciones al crearse una atmósfera de victimización co​lectiva. Eso suele manifestarse durante las reuniones del personal ejecutivo a través de comentarios como éste: "¿Cuándo dejarán estas personas de cuestionar​nos y comenzarán a comprender lo que tratamos de hacer?"

TERCERA TENTACIÓN

Anteponer la certeza a la claridad

· ¿Se ufana usted de su precisión intelectual?
· ¿Prefiere esperar a tener más información en lugar de decidir sin contar con todos los hechos?
· ¿Disfruta debatiendo detalles con sus subalternos inmediatos durante las reuniones?

Razonamiento

No cabe duda de que la precisión intelectual por sí sola no es indicio de la tercera tentación. Sin embargo, cuan​do se manifiesta durante las reuniones ejecutivas en forma de debates innecesarios acerca de las minucias, puede ser señal de problemas serios.

No es de extrañar que muchos gerentes se sientan muy orgullosos de su agudeza analítica e intelectual. Al no ser capaces de reconocer que su éxito como ejecutivos generalmente tiene menos que ver con las destrezas in​telectuales que con su disciplina personal y su compor​tamiento pueden dedicar demasiado tiempo a debatir las insignificancias de la decisión. Esos debates son problemáticos por dos razones: Primera, consumen horas valiosas que podrían dedicarse a deliberar sobre temas de mayor envergadura y que normalmente reci​ben apenas unos pocos minutos de atención al final de la agenda de la reunión. Segunda, y lo que es más im​portante, crean un clima de análisis exhaustivo e intelec​tualización excesiva de los asuntos tácticos. Si hay al​guien en una organización que no puede darse el lujo de ser excesivamente exacto, ese alguien es el gerente.

CUARTA TENTACIÓN

Anteponer la armonía al conflicto productivo

· ¿Le gusta que sus reuniones sean agradables y pla​centeras?
· ¿A veces son, aburridas sus reuniones?
· ¿Se siente incómodo en las reuniones en que sus su​balternos inmediatos discuten?
· ¿Suele hacer las veces de "pacificador" o trata de re​conciliar a los subalternos que han tenido alguna discrepancia?

Razonamiento

Los ejecutivos suelen quejarse del gran número de reu​niones a las que deben asistir y entre ellas ocupan un lugar preponderante las reuniones con el gerente y otros ejecutivos. Muchas veces se quejan de que las reuniones absorben el tiempo que necesitan para “trabajar de verdad”. Ésa es una señal deciente de que las reuniones no son tan difíciles (es decir, productivas) como deberían. 

Las reuniones con el personal deberían ser agotadoras por lo apasionado y crítico de las deliberaciones. Las reuniones agradables o, lo que es peor, las aburridas, son indicio de falta de un buen nivel de conflicto ideológico abierto y constructivo. Pero no se engañe. En todas las reuniones hay conflicto. En algunas el conflicto sencillamente se esconde debajo de la mesa para que los empleados de otros niveles de la organización lo resuelvan. Esto no ocurre por accidente. 

Cuando los ejecutivos logran crear una discusión, los gerentes suelen apagar cualquier posibilidad de incendio imponiendo paz. Esto comunica el mensaje de que el gerente prefiere las reuniones agradables y placenteras. Después de una cuantas reuniones agradables, el aburrimiento se apodera de todos y los ejecutivos comienzan a lamentarse por el tiempo que podría dedicar a trabajar en serio. 

Quinta Tentación 
Anteponer la invulnerabilidad a la confianza. 

· ¿Le es difícil reconocer que se equivocó? 
· ¿Teme que sus subalternos inmediatos estén persiguiendo su cargo?
· Trata de ocultar sus mayores debilidades ante sus subalternos inmediatos?. 

Razonamiento

A nadie le agrada reconocer sus errores; pero hay per​sonas que sencillamente detestan hacerlo. Los grandes gerentes no sienten mengua alguna en su imagen cuan​do se equivocan porque saben quiénes son, saben por qué ocupan ese cargo y se dan cuenta de que los resul​tados de la organización, y no la apariencia de inteli​gencia, son la medida última de) éxito de la organiza​ción. Saben que la mejor forma de obtener resultados es poniendo sus debilidades sobre la mesa e invitando a los demás a ayudarles a minimizarlas. Los gerentes que comprenden este concepto a nivel intelectual, pero son incapaces de reflejarlo en su conducta, a veces co​meten el error de buscar momentos simbólicos para reconocer sus errores y debilidades. Esto sólo contri​buye a reforzar la noción de que el, gerente no está dis​puesto a poner sus verdaderas debilidades sobre la mesa. Para vencer esa a tentación es preciso soportar un cierto grado de temor y dolor.

Si le es difícil identificar sus tentaciones, pídales a sus subalternos inmediatos que respondan estas pregun​tas, y compare las repuestas de ellos con las suyas.
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Algunos errores en diferentes niveles gerenciales
1. No saber mantenerse al tanto de los últimos adelantos en su campo.

2. Encerrarse en su especialidad.

3. Negarse a admitir responsabilidades mayores o no aceptar la responsabilidad de sus propias.

4. Fracasar en la toma de decisiones juiciosas y oportunas.

5. Negligencia para levar a cabo las inspecciones personales adecuadas.

6. No asegurarse de que el trabajo está bien comprendido, bien supervisado y bien determinado.

7. Desperdiciar el tiempo en detalles o labores que corresponden a otros.

8. Rehusarse a evaluar su propio desempeño en forma apegada a la realidad.

9. Aceptar lo mínimo en vez de pretender lo máximo.

10. Usar el puesto administrativo en beneficio propio.

11. Fracasar en decir la verdad y siempre sostener su palabra.

12. No dar un ejemplo personal que los subordinados puedan seguir.

13. Tratar de caer bien en vez de ser respetado.

14. Dejar de prestar cooperación a sus empleados.

15. No saber pedir a los subordinados consejo y ayuda.

16. Fracasar en fomentar un sentido de responsabilidad en los subordinados.

17. Hacer hincapié en las normas más que en las habilidades.

18. No lograr que sus críticas sean constructivas.

19. No conceder atención a los disgustos y quejas de sus empleados.

20. Dejar de mantener informada a su gente.

21. No saber tratar a los subordinados como individuos.

22. Rehusar adiestrar a una persona para que ocupe su lugar.

23. Tratar de controlar los resultados en lugar de influir en el pensamiento.

24. Juntarse con el grupo inapropiado.

25. Dirigir a todas las personas de una misma manera.

26. Concentrarse en los problemas, más bien en los objetivos.

27. Tolerar la incompetencia.

28. Reconocerle los méritos únicamente a los máximos realizadores.

29. Olvidar la importancia de las utilidades.

30. Tratar de manipular a la gente.

Algunas características de las organizaciones enfermas y de las sanas
Fordyce, J y Raymond Weil

	ENFERMAS

l. Poca inversión personal en los objetivos organizacionales, excepto en los altos niveles.

2. Las personas en la organización ven que las cosas van mal y no hacen nada por corregirlas. Nadie se ofrece como voluntario para nada. Los errores y problemas habitualmente se esconden. Las personas hablan de los problemas de la oficina, ya sea en sus casas o en los pasillos, pero no con aquellos involucrados en los problemas.

3. Factores extraños complican la solución de problemas. El status y la situación en el organigrama son más importantes que la solución del problema. Hay un interés excesivo por la gerencia como si ésta fuera un cliente (interés mayor que el que se tiene en el cliente real). Las personas tratan a los demás, especialmente a los jefes, en una forma cortés y formal, que encubre los asuntos. La inconformidad es mal vista.

4. Las personas en los altos niveles tratan de controlar el mayor número posible de decisiones. Se convierten en cuellos de botella y toman decisiones sin la información y consejos adecuados. Las personas se quejan de las decisiones irracionales de la gerencia.

5. Los gerentes se sienten solos al tratar de hacer las cosas. Por alguna circunstancia, las órdenes, las políticas y los procedimientos no se llevan a cabo como  se suponía.
6. Las opiniones de las personas en los niveles bajos de la organización no se respetan, fuera de los estrechos límites de sus trabajos
7.- Las necesidades y sentimientos personales incluye  las    necesidades  personales y las relaciones humanas 

                                                                                     
	
	SANAS

1. 1. Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros y hay un flujo de energía fuerte y consistente hacia estos objetivos.

2. 2. Las personas se sienten libres de mostrar que se dan cuenta de las dificultades, pues esperan que los problemas sean manejados abiertamente y se sienten optimistas de que podrán resolverse.

3. La solución de problemas es altamente pragmática. Al atacar los problemas las personas trabajan informalmente, no se preocupan por el status, por su territorio, ni por preguntarse qué va a pensar la alta gerencia. Al jefe frecuentemente se le confronta. Se tolera bastante el comportamiento no conformista.

4. La responsabilidad en la toma de decisiones está    determinada por factores tales como habilidad, sentido de responsabilidad, disponibilidad de información, carga de trabajo, tiempo y requerimientos de desarrollo profesional gerencial.

5. Hay un notable sentido de trabajo en equipo en la planeación, en la ejecución, y en la disciplina, en resumen, la responsabilidad se comparte.  

6. Las opiniones de las personas en los niveles bajos de la organización son respetadas.

7.- El rango de problemas tratados     son asuntos secundarios.                                        

	8. Las personas discuten cuando se requiere que colaboren. Son muy recelosas de su área de responsabilidad. Buscar o aceptar ayuda es visto como señal de debilidad. Ofrecer ayuda, ni pensarlo! Desconfían de los motivos de cada uno de los demás y hablan mal unos de otros. El gerente tolera esto.

9. Cuando hay una crisis las personas retroceden o empiezan a culparse unas a otras.

10. El conflicto generalmente está “por debajo del agua” y es manejado por políticas burocráticas de oficina o bien a través de discusiones interminables e irreconciliables.

11. Aprender es difícil, las personas no se acercan a sus compañeros para aprender de ellos, sino que deben aprender de sus propios errores; rechazan la experiencia de los demás. Obtienen muy poca retroinformación sobre su actuación y la mayoría no es útil.
	
	8. Hay una libre colaboración. Las personas piden ayuda a los demás y están dispuestas a darlo también. Los medios de ayuda están altamente desarrollados. Los individuos y los grupos compiten con los demás pero lo hacen de una manera justa y dirigida hacia una meta compartida.

9. Cuando hay una crisis las personas se reúnen rápidamente para trabajar juntos hasta que la crisis pase.

10. Los conflictos se consideran importantes para la toma de decisiones y el crecimiento personal. Se maneja con efectividad, abiertamente. Las personas dicen lo que quieren y esperan que los demás hagan lo mismo.

11. Hay una gran cantidad de aprendizaje en el trabajo, por la disponibilidad de dar, buscar y usar retroinformación y consejo. Las personas se ven a si mismas y a los demás como capaces de un crecimiento y desarrollo personal significativos.



	12. Se evita la retroinformación.

13. Las relaciones están contaminadas por la hipocresía y por el agigantamiento de la propia imagen. Las personas se sienten solas y sin interés; hay una corriente de temor.

14. Las personas se sienten atadas a sus puestos; se sienten aburridas pero restringidas por las necesidades de seguridad. Su comportamiento en reuniones, por ejemplo, es dócil y desinteresado. No hay mucha alegría. Sus buenos ratos los pasan en otros lugares.

 15. El gerente es un “papá” que da recetas a la organización.

16. El gerente controla fuertemente los gastos pequeños y demanda una excesiva justificación.

17. Minimizar el riesgo tiene un alto valor.


	
	12. La crítica conjunta acerca del progreso es periódica.

13. Las relaciones son honestas. Las personas se preocupan por los demás y no se sienten solas.

14. Las personas muestran buena disposición y deseo de participar porque así lo desean. Son optimistas. El lugar de trabajo es importante y placentero (por qué no?).

15. El liderazgo es flexible, cambiando de estilo y de personas de acuerdo con la situación.

16. Hay un alto grado de confianza entre las personas y un sentido de libertad y de responsabilidad mutuas. Las personas generalmente saben qué es importante para la organización y qué no lo es.

17. El riesgo es aceptado como una condición del crecimiento y del cambio.

	18. “Un error y vas para afuera”

19. La mala actuación pasa desapercibida o se maneja arbitrariamente.

20. La estructura, las políticas y los procedimientos de la organización abruman a la misma. Las personas se refugian en ellos y juegan con las estructuras de la organización.

21. Tradicional.

22. La innovación no está generalizada dentro de la organización sino en las manos de unos cuantos.

23. La gente se traga sus frustraciones “No puedo hacer nada. Es su responsabilidad salvar el barco”.


	
	18. “Qué podemos aprender de cada error”?

19. La mala situación es confrontada y se busca una solución conjunta.

20. La estructura, los procedimientos y las políticas de la organización están diseñadas para ayudar a las personas a llevar a cabo su trabajo y para proteger la salud organizacional a largo plazo; no para asignar deberes a cada burócrata. Además, es posible modificar con facilidad tales políticas, procedimientos y estructura.

21. Hay un gran sentido del orden y, sin embargo, también hay un alto grado de innovación. Se revisan los viejos métodos y, generalmente, si así es necesario, se hacen a un lado.

22. La organización misma se adapta rápidamente a las oportunidades u otros cambios en su mercado, debido a que cada par de ojos está observando y cada cabeza está anticipando el futuro.

23. Las frustraciones son un llamado para la acción. “Es mi / nuestra responsabilidad salvar el barco.
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COMO MANTENER LA ENERGÍA PERSONAL












Jhohn E. Jones
La tarea de un gerente implica muchas cosas, pero una de las más importantes es la de coordinar, dirigir y controlar el trabajo de otras personas, hacer las cosas a través  de otras personas y realizar todo esto de manera humana. Es necesario definir las tareas, utilizar los recursos, desarrollar las relaciones humanas y manejar los conflictos. El gerente se convierte en la persona cuya energía está dirigida a hacer que los otros realicen su trabajo y a brindarles apoyo durante el mismo.
Esto significa esencialmente, que el gerente debe controlar el cambio; algo que sería fácil si hoy fuese como ayer, como anteayer y como el día anterior a éste; pero la dirección y la gerencia ocurren necesariamente en un estado de flujo.  Algunas cosas mejoran y es posible que el gerente no tenga control sobre algunas de esas cosas. Por otra parte, existen las opciones para muchas cosas. En un clima de cambio, el gerente necesita saber cómo mantener la energía y el entusiasmo personal ya que según el enfoque personal, el cambio puede ser deprimente o vigorizante.

Métodos que desactivan la energía
Existen diferentes maneras por medio de las cuales las personas pueden mantenerse frescas, vivas y entusiastas; pero existen otras por medio de las cuales las personas, involuntariamente, se abstienen de ser positivas y efectivas. Podemos decir que el cambio es disruptivo y perturbador (¿No es horrible esto?), o podemos quejarnos: “Ojalá que...”. Ojalá que estas personas fuesen competentes. Ojalá que mi jefe dejara de fastidiarme.
Ojalá que mis hijos se comportaran mejor. Ojalá..., y sentirnos peor que antes. O podemos responder a cada sugerencia de cambio con un “Si, pero...”. Podemos concentrarnos en lo peor y rehusar ver algunas de las cosas buenas. Podemos concentrarnos en la incertidumbre de la vida y tener miedo de cruzar la calle porque, es hasta posible que no lleguemos al otro lado.
Otra forma en que las personas pueden hacerse infelices es a través de énfasis en la competencia o del “nosotros contra ellos”. Cuando nos volvemos competitivos dentro de las organizaciones, consumimos parte de nuestra energía en la lucha y dirigimos menos nuestra atención, en el trabajo, hacia las tareas por las que somos responsables. Esta actitud “nosotros-ellos” puede interrumpir nuestras fuentes de apoyo e información.
Podemos pasar mucho tiempo quejándonos o lamentándonos con los otros gerentes o colegas, reforzando el mutuo abatimiento y depresión. El lamentarse y quejarse es una enfermedad interesante que tiene un efecto desactivador de la energía y que no mejora las cosas; a través de la evidencia selectiva solo apoya una conjetura previa acerca de lo malas que son las cosas: “Si, por supuesto, esto justamente lo prueba:. El experto en evidencia selectiva puede sobreintentar cualquier cosa: “ella sugirió algo a su jefe y le fue rechazado; por supuesto, nadie la quiere, todo el mundo la odia:. Cuando los profesionales o los gerentes se reúnen, pueden confabularse y reforzarse las actitudes negativas mutuas.
Otra manera de desactivar nuestra propia energía es postergando y aplazando las cosas. Una persona puede hasta llegar a aumentar su depresión, sin ningún efecto, diciéndose que no hay como ella para proponer cosas. No tiene entonces que hacer el trabajo que ha propuesto, sino que también tiene que enfrentarse a los sentimientos negativos que les produce la inactividad. Esta autoflagelación consume energía.
Las personas pueden concentrarse con nostalgia en que “todo el tiempo pasado fue mejor”, satisfaciendo así ciertas necesidades emocionales de mirar hacia el pasado e idealizar, a través de percepciones selectivas, algo que solía ser así antes y perdiendo en el proceso su energía para tratar con el presente. Pero si la mayor parte de las personas reflexionara sobre esto un momento, es probable que nunca desearía vivir de nuevo ninguno de los momentos de esos “buenos tiempos pasados”.   
Es posible atribuirle a otras personas el poder que no tienen “Mi jefe tiene demasiada influencia; no hay nada que yo pueda hacer con respecto a ella”. El interlocutor le atribuye poder a esa persona, le añade poder. Se trata de un síndrome dañino que le impide a la persona hacer bien las cosas, así como elegir.
Otra manera de disminuir la energía personal es culpando a las personas por los problemas propios, o tomando sobre las espaldas la culpa de todo lo que sucede. La mayor parte de los problemas organizacionales tienen una determinación excesiva, es decir, que existen más “causas” de las que pueden tomar en consideración en cualquier momento dado. Concentrarse en las personalidades comprometidas pueden llevar a una persona a simplificar demasiado su situación, que necesita ser mejorada, y puede llevar un exceso de emotividad en lo que respecta a la culpa.

Enfocando la energía de manera positiva
Las personas tienen opciones. Una gran cantidad de energía puede provenir simplemente del darse cuenta de esto: el saber que existe una alternativa puede mejorar el estado de ánimo. Un método obvio para enfocar la energía consiste en establecer metas y listas de control. Son métodos útiles de organizar los esfuerzos y además, proporcionan energía. Al concentrarse en las opciones se debe tener cuidado de no concentrarse en algo por lo que no se puede hacer nada, sino más bien en algo por lo que no se pude cambiar. Debe aceptar los hechos; puede que usted no las haya escogido, pero están allí y hay que hacerle frente. Usted puede decirse a sí mismo que escoge mantenerse en la marcha bajo estas circunstancias, usted escoge los hechos, el trabajo que hace, el jefe que tiene, el lugar donde vive, el salario que gana. Tener una alternativa le proporciona control.
Otro esfuerzo vigorizante es concentrarse en un mundo mejor. Es muy fácil hacer una lista de todo lo malo en el mundo, verla todos los días y deprimirse. Pero es igual de fácil hacer exactamente lo opuesto. Para nuestro propósito de mantener energía personal, es útil creer que el caudal de toda nuestra cultura humana es positiva. Hoy día existen menos enfermedades, mejores organizaciones, mayor abundancia y disponibilidad de alimentos, mejores medios de transporte y de comunicación que antes. Podemos pensar de manera optimista en lugar de pensar negativamente. Si un gerente o un asesor no tiene fe en lo que esta haciendo, en su organización, en las personas con quienes trabajan, en estimular las posibilidades de mejora y de cambio es bien cierto que no podrán incitar otra persona a que la tenga.

Por otra parte, no podemos tratar de planificar demasiado, no morder más de lo que podemos masticar. Los planes de una persona pueden descomponerse o subdividirse en pequeñas partes, en pasos o pequeñas tareas, en lugar de tareas enormes. Paso a paso podemos alcanzar una meta. De esta manera una persona puede ayudarse así misma a obtener un sentido de logro, una experiencia de éxito. Para el gerente es importante establecer metas para su conducta en términos que sean compatibles con los objetivos organizacionales, así como establecer diariamente acciones dirigidas hacia esas metas.
Para mantener la energía personal es importante enfrentarse  los problemas propios y autorespetarse. Si una persona la paga con otra (le grita a su esposa, le grita a los hijos), no está confrontando la fuente real del problema. Si la otra persona está fallando en una tarea que ha acordado hacer, se le debe llamar la atención hacia ese particular, confrontar eso. No es necesario gritarle, simplemente reconozca un problema que requiere cierto trabajo. En general se necesita menos energía para confrontar algo, que para no confrontarlo. El gerente se distrae menos y se siente más entusiasta cuando logra liberar su energía a través de la ventilación y la resolución del problema.
Cuando usted logra algo que le resulta difícil, debe encontrar una manera de premiarse. Puesto que es posible que usted sea la única persona que conozca sus logros, es posible que los otros no puedan recompensarlo. Usted podría entonces, tomarse un tiempo libre, darse un regalo o decírselo a un amigo (a). Hacer alarde o reclamar crédito por un trabajo bien realizado son actividades vigorizantes, siempre y cuando no se conviertan en jactancia.
Es necesario reclamar la importancia de su trabajo, sea lo que sea. Puede que usted se diga que el mundo puede pasárselas sin usted; pero su trabajo en sí, es importante. Lo que usted está haciendo es significativo, tiene que ser realizado. Es importante que usted se repita esto una y otra vez.
Otra manera de obtener energía propia es concentrarse en el aquí y ahora. Una persona debe preguntarse a si misma: “de lo que estoy haciendo aquí mismo, en este momento, qué es lo que hace sentir bien, lo que me satisface y me agrada” y buscar ese ingrediente. Si una persona se dá cuenta que está mirando hacia el pasado, culpándose por las cosas anticipándose el futuro, no está escuchando a la persona con quien está hablando en ese momento y es el “ahora” el que necesita atención. Usted puede utilizar su energía en el momento, en lugar de dirigirla hacia distracciones. Si usted no pude mantener su atención en el aquí y ahora, por ejemplo, si mientras su jefe habla, usted esta ensayando mentalmente una llamada telefónica que va a hacer a la hora del almuerzo, usted no está escuchando. Tal vez en su lugar, usted lo que debería estar haciendo es esa llamada telefónica.
Para funcionar bien es necesario, a veces, tomarse el tiempo para realizar una actividad recreativa y simplemente parar el motor. Tal vez usted no debe llevarse a su casa ese portafolio lleno de trabajo, ni hacer llamadas telefónicas de negocios en su casa, ni planificar, escribir ese informe durante las vacaciones. De todas maneras, lo más probable es que no llegue a escribir ese informe y lo que habrá hecho, mas bien, será añadir otro elemento de culpa a su carga.
Otra manera en que un gerente, o cualquier persona, puede autoabastecerse de energía es confiarle a otras personas algo acerca de si mismo, dejar que lo conozcan tan bien como él se conoce a si mismo. De hecho, es posible que algunas personas hasta lo conozcan mejor de lo que él se conoce a si mismo. Esto no implica que tengamos que confiarle a cualquier persona todos nuestros hechos, sentimientos, preocupaciones, deseos, etc., podemos confiar en las personas de manera selectiva. Carl Rogers (1973) sin embargo, expuso que en una relación de pareja es mejor compartir todo lo que es significativo; si no, esa relación se corroe. Lo importante es que el confiarle a las otras personas lo que usted conoce de si mismo le puede ayudar a utilizar a esas personas para aprender más acerca de si mismo. Si usted mantiene sus secretos para sí, existe una gran posibilidad de que se “autoenferme”. Todos conocemos personas que tienen úlceras porque se guardan todo para si mismas.
El autoanálisis también ayuda. Un individuo puede pararse y analizar por qué está con un sentimiento de malestar, a que le teme en realidad, y si algo sucedió, si será o no el fin del mundo. Puede analizar que es lo que esta haciendo que le hace sentirse verdaderamente bien. Puede recurrir para esto a sus amigos. Puede recordarse que el no es el objetivo del conflicto; él no es responsable del mundo, el no creó el problema; y finalmente, un individuo puede decirse a sí mismo que no es la suma de sus elementos separados; tiene un cuerpo, pero no es su cuerpo; tiene una mente, pero no es su mente; tiene sentimientos, pero no es su sentimiento y mucho mas aún. Tiene un ser propio superior y puede colocarse a si mismo bajo una perspectiva diferente, no se encuentra atrapado dentro de lo que se entiende en su mente, sino que puede trascender su mente y ver las cosas que no comprende. Todo no tiene que tener sentido.
Si usted insiste en experimentar lo que comprende, estaría estrechando su mundo. Sus elecciones (alternativas) provienen de su propio sentido de potencial personal y de su interés por los otros. Cuando usted hace estas elecciones desde el centro de su si mismo superior, esta le darán mejores resultados para usted mismo y para las otras personas en su vida. 
Por tanto, el mantenernos optimistas, energéticos, efectivos e interesados es un proceso continuo y de gran importancia, es un proceso que puede ser obstruido o impedido si trabajamos contra nosotros mismos con negativismo, ero que por otra parte, puede ser ayudado inmensurablemente permitiendo y animando nuestro propio optimismo y por ende nuestra propia energía.

MANTENGASE A LA VANGUARDIA

                                                                                                 Tom Peters y Nancy Austin
Las más importantes compañías tienen líderes que son al mismo tiempo“coaches”

En una secuencia de su “best-seller” “En busca de la Excelencia”, el nuevo “guru” de empresas, Tom Peters, nos muestra como los buenos gerentes pueden motivar a sus empleados para que estos realicen su trabajo al máximo nivel de calidad. 
Si tuviera que señalar una falla en su organización, a través de los años, el coach principal de los Dallas Cowboys, Tom Landry, dice que esa sería la incapacidad del equipo para desvirtuar la idea que los éxitos de los Cowboys se deben al trabajo de un computador.
“No se debe a eso”, dice. “Ese éxito se debe a las glándulas sudoríparas de nuestros “Coaches” y de nuestros jugadores”.
Lo mismo viene a ser cierto respecto a las compañías exitosas. Al final, resulta que no hay magia; solamente la gente que encuentra y alimenta campeones, enfatiza los objetivos de la compañía y su dirección, construye habilidades y mantiene equipos, es la que esparce a su alrededor verdadero entusiasmo. Ellos son animadores, “coaches”, narradores de historias de éxito y los que van de grupo en grupo animando a la gente. Sus acciones son consistentes con su entusiasmo ( “coach”,es un término deportivo que en inglés significa más que la traducción escueta en español de “entrenador”. Tiene la connotación de guía, inspirador, director, consejero y por encima de todo”motivador”.) Solamente una obstinada consistencia alimenta la credibilidad de los subordinados: esos obstinados dicen que su gente es especial y que ellos los tratan de esa manera especial, siempre. Ud. sabe que ellos viven de acuerdo a lo que hablan. 
Le demuestran a sus empleados, cada día, donde ellos quieren llevar a su organización. Eso empieza con la consistencia. Es siendo abrumadoramente consistente lo que cuenta, ignorando la acusación (que después se aclara) de que no es un disco roto. Algunos de los más brillantes y mejor entrenados gerentes de hoy se equivocan por completo respecto a este asunto. Pero la única cosa que convence a la gente de que se ocupa sinceramente de ello, de que se ocupa personalmente de sus obligaciones profesionales respecto a sus empleados, es la constante consistencia entre lo que. dice y lo que hace. Y esto se convierte en un  compromiso: por ejemplo virtualmente todas las organizaciones que funcionan excelentemente, creen en la promoción, a niveles superiores, de los empleados que ya trabajan en la compañía. En la cadena Publix Super Markets, que tiene una red de 275 tiendas, cada persona que está en la línea de ventas al detal (incluyendo a los ejecutivos de más alto nivel de la compañía) empezó su carrera ensacando, empacando o embolsando comestibles.
El trabajo de alta calidad viene de la gente a todos los niveles, que presta mucha atención a su ambiente de trabajo, comunica siempre valores básicos acerca de la compañía y que pacientemente desarrolla las habilidades que le permitirán más adelante el poder hacer sustanciosas contribuciones al mejoramiento de su compañía.
En pocas palabras se puede decir que la consistencia funde las principales virtudes del gerente y lo transforma de un gerente analítico y objetivo en un entusiasta y dedicado “coach”.
“Coaching” es un liderazgo realizado “cara a cara”, que reúne y unifica a gente de diversas experiencias, talentos y preparación; los anima a tomar cada día más responsabilidades y mayores logros; que trata a estos empleados como verdaderos socios que ayudan al mayor éxito de la compañía. “Coaching” es realmente el prestar atención a los empleados, creyendo realmente en ellos, ocupándose realmente de ellos y realmente interesándolos en el mejor éxito de la compañía. Bum Phillips, coach de los Santos de New Orleáns dice: “lo más importante es conseguir que la gente juegue. Cuando piensa que el sistema que ha diseñado es el que está ganando, se acerca rápidamente a una gran sorpresa, son los esfuerzos de la gente que está en el campo, jugando y en plena acción, los que están ganando.”   
Actuar como “coach” es mayormente facilitar”, que literalmente significa “hacerlo fácil”; no menos exigente, menos interesante o menos intenso; sino menos frustrante, menos atado a controles excesivos y maniatado por inútiles complicaciones. Un “coach” trabaja incansablemente para liberar a su equipo, de restricciones innecesarias sobre la actuación de sus empleados, aún en el caso que estas restricciones se las hayan impuesto los mismos empleados.
Algunos de los más útiles aspectos del buen “coaching” requieren de los gerentes el que sean altamente visibles, que escuchen a sus empleados, que pongan límites o metas a sus trabajos y aspiraciones, que los ayuden a modelar su escala de valores y que expandan sus habilidades. El desarrollar estas habilidades, en estas áreas específicas, no es fácil; no sucede con frecuencia y no le llega al gerente de una manera natural sino que debe esforzarse por lograrlo. Pero, ah!, las recompensas que después vienen. Piense en el pasado y retroceda a los días de la escuela primaria. Casi todos nosotros podemos nombrar y recordar un puñado, (pero solamente un puñado), de excelentes “coaches” (maestros, líderes en actividades deportivas o de otra índole, jefes) que han contribuido grandemente a nuestro desarrollo como si ellos hubieran extendido una mano mágica sobre nosotros. Ellos extrajeron de lo más íntimo de nosotros lo mejor, lo que nunca hubiéramos pensado poseer.
Ambos, Tom y Nancy, pueden recordar gente así en sus propias vidas. Para Tom, su primer “coach” fue Nad Harkness, que dirigía el casi anti-atlético politécnico Renssalaer y lo convirtió en campeón de sus ligas respectivas, tanto en hockey como en lacrosse. Después fue el “coach” de Tom en la universidad de Comell después de la trágica muerte del “coach” principal. Tom había practicado el juego de lacrosse, como hacen todos los muchachos de Baltimore, desde que tenía seis años. Sin embargo, su habilidad creció más en unas dos semanas bajo la dirección de Harkness, que lo había crecido en los últimos diez años. Harkness conocía su oficio, era realmente una inspiración para cualquier joven. Pero muchos mas importante que eso, el conocía instintivamente (parece ser) los limites a los que podían llegar sus jugadores. Los empujaba a estos límites (que en el caso de Tom estaban lejos del estrellato) y hasta un poco más allá; pero nunca empujaba tanto como para que se desanimaran. Y por encima de todo, los jugadores sabían siempre que él se preocupaba por ellos individualmente y que le interesaba mucho lo que pasaba por sus mentes cuando tenían que encarar pequeñas derrotas (y a veces no tan pequeñas) y superar el agotamiento; así como también saborear alguna victoria ocasional.
Nancy encontró su primer “coach” incondicional poco después de su graduación universitaria en un ambiente poco apropiado. Robert Liberman, un psiquiatra investigador que dirigía un centro de tratamiento psiquiátrico en California, muy especial e innovador, fue el primer jefe de Nancy cuando ella entró a formar parte de su equipo de investigación. Liberman era, por encima de todo, un excelente maestro. Un hombre de hablar suave y pausado, nunca se exasperaba o gritaba pero hacía sentir su presencia y suavemente y siempre ayudando a los demás. Le pedía a la gente que trataran de ser los “primeros” en conseguir algo; fuera actuando y desarrollando una nueva idea, escribiendo un nuevo y difícil artículo, organizando y dirigiendo un nuevo programa de entrenamiento para los empleados o trabajando con un nuevo paciente. Y dedicaba tiempo suficiente, generalmente a diario, para asegurarse de que ese “primer” éxito no fuera el último.
Si uno de los miembros profesionales de su equipo dudaba de su habilidad para trabajar éxito-sanamente con un paciente, Liberman buscaba tiempo para sentarse con el o con ella y ensayaba la primera visita en detalle, haciendo preguntas, animando, corrigiendo, oyendo, hasta representando en vivo el papel de paciente. Cuando esta primera visita por fin tenia lugar, aparecía personalmente un poco antes de la hora, para ofrecer unas palabras de aliento; y también se presentaba después de la visita para preguntar como se había desarrollado todo y dedicar algún tiempo al análisis de la entrevista si el profesional así lo deseaba. Tenia la virtud de estar cerca cuando sus ayudantes necesitaban su ayuda, mayormente, y de no estar cerca cuando sus ayudantes querían actuar por su propia cuenta. Era un maestro de la oportunidad.
Esta clase de “coaches” causan un profundo efecto sobre nuestras vidas y sobre las organizaciones. Pareciera que no pueden tener más que un reducido número de pupilos pero sorprendentemente ellos tienen también la habilidad de influenciar a mucha gente. Hace algunos años, Tom se encontraba reunido con un grupo de 25 socios de Mc. Kinsey & Co. Que habían llegado de muchas partes del mundo. Estaban haciendo un ejercicio que consistía en identificar los mejores “coaches” que habían tenido en esta compañía de consultores gerenciales. Fue grandemente sorprendente el número de consultores que identificaron las mismas dos o tres personas como los mejores que habían tenido en una compañía formada por más de 1.000 consultores y más de 175 socios para este momento. Solamente unos pocos habían influenciado a tantos, frecuentemente dejando una profunda y permanente huella en estas personas.
“Coaching” consiste, en esencia, en preocuparse tanto por la gente como para encontrar el tiempo suficiente para construir una relación personal con los demás. Fácil de decir, difícil de hacer. Relacionarse depende mayormente del contacto. Si no hay contacto, no hay relación. Los mejores “coaches” saben esto: por lo tanto dedican grandes cantidades de tiempo y de atención (a veces perjudicándose personalmente) a su actividad de relación con la gente. Ese es el tiempo y la atención que otros gerentes no encuentran para dedicarlo a los demás, por lo menos sobre una base consistentes. Los buenos “coaches” también se aseguran de que la gente se vean unos a otros con frecuencia para que entre ellos surja un sentido de continuidad, impulso y urgencia; y para que la atención de todos se concentre en los objetivos a largo plazo. Ellos encuentran razones “cada día” para enfatizar el punto de que “todos nosotros estamos en esto juntos por mucho tiempo en lo por venir, de manera, que más vale que nosotros nos ayudemos los unos a los otros y salgamos de eso lo mejor posible”.
Los “coaches” de sillón y los grandes jugadores estrellas del lunes por la mañana, por otra parte, esperan que el equipo contrario haya anotado y que falten solamente 37 segundos para que ellos intervengan o para que reúnan a los jugadores. Pero entonces ya es demasiado tarde. “coaching” es una actividad a tiempo completo. Alex Agasse, “coach” auxiliar de la Universidad de Michigan, lo pone en estos términos: “si Ud. quiere realmente darme un consejo, hágalo el sábado en la tarde entre la una y las cuatro. No lo haga el lunes. Yo sé ya lo que tengo que hacer el lunes”.
Para ser un buen “coach”tiene que estar donde se juega el encuentro y la única manera para hacer eso es buscando el tiempo necesario para ocuparse de sus empleados. Planifique la mayor parte de su tiempo para estar fuera de su oficina, no detrás de su escritorio. Todavía mejor, saque el escritorio fuera de su oficina. Esto es lo que hacen todos los ejecutivos, hasta e incluyendo a los presidentes divisionales, en la compañía Milliken & Co., la gigantesca fábrica de textiles. Escuche, esparza alrededor suyo entusiasmo vibrante y orgullo de trabajar en su compañía. Anime a la gente para que trate de hacer cosas nuevas. Y reúna a sus empleados frecuentemente-digamos por ejemplo, cada día!
Participando directamente-viendo con sus propios ojos y oyendo con sus propios oídos es simplemente la única vía por la que llegan las genuinas y altamente detalladas impresiones que le están diciendo a Ud. como están sucediendo las cosas; que le dan a Ud. las oportunidades, minuto a minuto, para dar un par de pasos hacia la meta de la confianza que sus empleados tienen en Ud.; para darle paso a la gente que quiere innovar y participar mas en la consecución de objetivos y para hacer claras y comprensibles sus prioridades estratégicas. Es el terrible y avasallante poder de la atención personal el cual es comunicado solamente de una manera: su presencia física.
Pero “coaching” no es solamente estar físicamente con sus empleados y actuar interesándose en ellos. Es también ser duramente obstinado. Es alimentando lo mejor que hay en ellos y obteniendo lo mejor; es exigir que el equipo juegue con el equipo. Y si sucede que hubiera “prima donnas” que no pueden olvidar el “yo” a favor del “nosotros”, Ud. tiene que manejar esa situación también... dejando que se vayan. El presidente de una compañía aeroespacial multidivisional dejó claramente entendido que las divisiones debían cooperar si las buenas relaciones con los clientes tenían que ser mantenidas. El jefe de una de las más rentables divisiones contestó que su alto lugar por rendimiento en la tabla de ganancias por dólar le protegía a él de toda la tontería del “ama a tu vecino”, como el lo resumió. El individuo fue despedido en el acto. Se le dieron menos de 24 horas para retirar sus pertenencias de la planta.
“Coaching” también puede significar beneficios que revierten a la organización. Ayuda a los empleados a que hagan más que aprender la mecánica de preparar un presupuesto. Es el principal medio a través del cual la gente descubre que es lo que hace vibrar a la organización, lo que trata de ser y como pueden ellos contribuir a todo eso en sus horas de sobre tiempo. Quizás, aunque esto sea sorprendente, cuanta mayor independencia una compañía otorga a sus empleados tanto más importantes viene a ser el “coaching” durante el trabajo.
Hewlett-Packard, W.L. Gore & Associates y People Express han diseñado ambientes de trabajo que se apartan totalmente de la tradicional estructura de la “carrera” que se encuentra en casi todas las organizaciones. En las organizaciones mencionadas anteriormente hay “zonas de carrera”, es decir, jerarquías vagamente definidas y campos de oportunidad abiertos a gente que quiere desarrollar habilidades, contribuir directamente al éxito de la compañía y obtener el debido reconocimiento por ello .- tales compañías exigen que su gente no se obsesione tanto en el ascenso a la cumbre; los anima, en cambio, a fijar sus ojos en hacer una consistente contribución personal en las áreas de producción, ventas y servicio de productos; y en el construir el espíritu y el compromiso de todos los empleados. Esto es así para empleados de todas las categorías y en cualquier momento de sus respectivas carreras.
Un gerente medio de una de las más viejas divisiones de producción de Hewlett Packard describe así la diferenciación que existe en su compañía respecto al objetivo de la “carrera”. “Había estado pensando en mi próximo paso a tomar. Hacía poco había cumplido 30 años; muchos de mis compañeros de Universidad estaban dirigiendo operaciones mas grandes que la mía en sus respectivas compañías. Yo creo que soy tan capaz como ellos y pienso que esto empezó a preocuparme”.
De manera que la próxima vez que vi a mi jefe le dije de mis preocupaciones y le pregunte qué es lo que yo podía hacer para progresar en la compañía. El estuvo pensándolo por un minuto y su respuesta me sorprendió. Sonrió y dijo “porque tienes prisa? La mejor manera de progresar aquí es hacer lo que está haciendo lo mejor que tú puedas. Ya sé que toma cierto tiempo para acostumbrarse a la manera que hacemos las cosas aquí, pero confía en nosotros un poquito más. Pon atención a la manera en que puedes contribuir al éxito de la organización ahora; diviértete disfrútalo”. Y lo más curioso es que el estaba en lo cierto. Me dí cuenta de que el encontraba siempre tiempo para darme una mano y ayudarme a salir de las dificultades. De hecho, todo el mundo parecía estar interesado en lo que yo estaba haciendo y en como yo estaba contribuyendo al éxito de los demás. Hewlett Packard simplemente toma largo tiempo y cada uno le da la ayuda y la información que Ud. necesita. “Ellos no delegan esto en nadie más”.
Los gerentes de Hewlett Packard estaban orientados a la acción. Buscaban siempre maneras de ser más útiles a los empleados y puesto que el “coaching” está compuesto de acciones, no palabras, su conducta se reflejaba en la conducta del equipo. Los empleados pueden fácilmente ver que es que realmente importante para los buenos “coaches”.
Fíjese en las mas pequeñas discrepancias (sucede que las mas pequeñas son las mas importantes). Esta Ud. sentado en su oficina hablando sobre calidad y sin embargo gasta la mayor parte de su tiempo en visitas a la planta revisando los niveles de inventario? Observe objetivamente lo que dice su agenda sobre lo que realmente le interesa a Ud. Le guste o no, ésta es la medida más sincera y la única que realmente existe. Y la razón, (de nuevo es esencialmente importante para todo el tema de liderazgo) es esta: cualquier valor que Ud. sustente, aunque sea celosamente guardado y escondido (aunque sea para ud. mismo incluso), inevitablemente origina acciones que son congruentes con el mismo, porque todos sus empleados son observadores del jefe, estudiosos del jefe y antropólogo, (de primera clase) especializados en jefes.
Si dice que la innovación es importante, pero no tolera ni el más ligero traspiés que inevitablemente va mano a mano con la innovación, su verdadera prioridad será tan evidente como si la hubiera grabado sobre maderas y gallardetes. Si predica confianza pero impone humillantes límites sobre la autoridad de compra de sus empleados –por ejemplo, la capacidad de comprar materiales de oficina o el pote de pintura que vale 8.95 dólares- sus empleados reciben el mensaje a la velocidad del rayo.
Tómese el tiempo necesario para juzgar cómo su más denodado esfuerzo promociona los valores básicos de su compañía y expresa sus creencias– (y queremos significar realmente, “su más denodado esfuerzo”).  Casi todos los gerentes se esfuerzan sinceramente. Pocos son, en nuestra experiencia, los  que  evitan el trabajo duro. Y sin embargo la mayor parte estropean sus mejores esfuerzos a base de incongruencias. Sea cauteloso y observe las maneras cómo se pone trabas a sí mismo; cómo se enreda en su propio camino, sin realmente proporcionárselo.
Y no lo olvide, establecer valores para los demás significa darle más importancia a la integridad que a la habilidad. Aunque la gente no sepa exactamente cómo hacer algo que les ha pedido, si ellos saben precisamente de dónde sus jefes (y su compañía) vienen, ellos pueden confiar en si mismos y puede confiar en ellos para encontrar y confirmar esta dirección a través de la actividad diaria.
La confianza (de la que habla el jefe de uno mismo) y la integridad de visión se aprenden solamente a través del ejemplo, no por medio de manuales de procedimientos, cursos de entrenamiento o discursos del día del  trabajo. Se aprenden durante las horas de charla, después de las horas de trabajo, frente a la barra de un bar, cuando la actitud del gerente refleja el mismo respeto para el individuo que el que describe en el más cuidadoso discurso.  Los gerentes efectivamente protegen los valores de la empresa los defienden siempre a cualquier costo. Son inflexibles cuando esta actitud es traicionada. Sin embargo, lo más difícil es reunir  el coraje suficiente para darle sus empleados la oportunidad de hacer “lo correcto”, en primer lugar. Si ha comunicado los valores comunes, ha actuado consistentemente, ha provisto a sus empleados con el adecuado entrenamiento y “coaching”, no tendrá necesidad de intervenir tan frecuentemente para “arreglar” las cosas. Su gente mantendrá sus promesas sí mantiene las suyas.
Donde hay integridad y confianza, casi siempre hay también cooperación agresiva. Los mejores “coach” gastan casi tanto tiempo en desarrollar la habilidad del equipo para creer en lo que cada miembro del mismo puede aportar al esfuerzo común, como el tiempo que gastan trabajando con los jugadores individualmente. Eso debería establecer el tono para la manera cómo la gente debería tratar de trabajar en grupo y entonces la confianza se genera durante ese proceso. Cuando todo el mundo camina en la misma dirección, existen todas las razones para que los miembros del equipo confíen uno en otros, todas las razones para anticipar acciones innovadoras y creatividad.
Nada es más revelador de lo que mayormente preocupa a una Compañía que las historias y leyendas que circulan acerca de la misma, es decir, sus anécdotas que circulan entre los empleados.  Los “coachs” y los líderes utilizan las anécdotas para persuadir, simbolizar y guiar las operaciones y actividades diarias, n hay nada mejor que una anécdota para decirle a la gente lo que ellos quieren realmente saber acerca de “cómo las cosas son por aquí”, o para ilustrar la acción correcta a tomar en una situación determinada.
Las historias y las anécdotas pueden prestarle credibilidad e impacto a la filosofía de la compañía (de hecho, esas son casi las únicas rutas a la credibilidad); son las que van a iluminar, con la velocidad del relámpago, cualquier brecha que pueda existir entre lo que una compañía diga que son sus valores y lo que realmente considera más suyo e importante. Es decir, es simplemente tan bueno o tan malo, tan consistente o inconsistentes sean sus historias y sus anécdotas.  Puede o no gustarle esto. Puede ignorarlo o tratar de utilizarlo para su provecho. Pero es un hecho. 
Los buenos “coachs” saben que las historias cohesionan a la gente. Ayudan a poner las decisiones y los eventos dentro de un marco general que es fácilmente entendido y además embellecen la filosofía de una manera muy singular. Los recursos colectivos creados por anécdotas interesantes imparten un sentido de tradición y continuidad y despiertan un chispazo de interés entre la gente como nada más puede lograrlo. Escuchando, las anécdotas que se pueden contar de una compañía son el camino más seguro para determinar sus prioridades reales y quién las simboliza.  En L.L. Bean and Nordstrom, las historias y anécdotas son acerca del servicio a los clientes. En los Publix Super Markets y People Express son acerca del orgullo de los clientes en sus productos y en Perdua Farms, Maytag y J.M. Smucker, acerca de la calidad. Las anécdotas y las historias son un rico tapiz que ilustra lo que es más importante para la organización; las que establecen realmente los valores de la empresa, las que se utilizan para contar historias acerca de los éxitos y los fracasos, de manera que otros puedan aprender de ellos, y también para construir entusiasmo y lealtad.
Cuán importante es el coaching?  Un colega lo dice así: “La mejor oportunidad para hacer efectivo el “coaching” es obtener el interés de la gente sobre cómo hace su propio trabajo mostrándole cómo lo que hace  lo acerca cada vez más a su propio objetivo”.
Una vez tuve un jefe que solía destinar cada día un poco de tiempo al “coaching”. Hablaba acerca de la importancia de mantener la calidad y además sobre todos los temas que eran “correctos”.  Pero entonces empezaba a tener dificultades. Tan pronto como el había terminado su “coaching”, se regresaba para hacer “su  propio trabajo”. De manera que si era la hora de despachar mercancía y existía presión y prisa por sacar la mercancía afuera, él era el primero en presionar a los demás, aún si el producto resultaba rayado y dañado como resultado de tanta prisa. 
Para el, el “coaching” y el “hacer su propio trabajo” eran dos cosas diferentes. No nos tomó a nosotros mucho tiempo para descubrir lo que a él realmente le importaba. Podía hablar de un gran asunto, pero el juego que el jugaba era totalmente diferente. No podía entender de ninguna manera porque el record de calidad de nuestros productos no era excelente, después de que el había hablado tanto sobre calidad. No se había dado cuenta todavía que nosotros nos fijábamos mas en la manera como el manejaba los asuntos relacionados con la calidad en su propio trabajo, que en lo que el “decía” en sus sesiones de  “coaching”.
Esta es también una historia bastante conocida. Para su equipo, usted es lo que demuestra sus propias prioridades, que son las que usted pone en acción, ni más ni menos. Las decisiones pequeñas y triviales que Ud. hace minuto a minuto en el desempeño de su propio trabajo son los más poderosos maestros para sus empleados. Ellos no van a perder un solo detalle de su actuación. De manera que mírese al espejo de nuevo Ud. esta siendo “coaching” todo el tiempo le guste o no le guste dentro y fuera del campo Ud. esta sentando el ejemplo que los otros seguirán. Va Ud. ha hacer lo que Ud. dice.
El jefe de Domino’s Pizza, Tom Monaghan, puede lanzar una pizza al aire como el mejor de sus empleados. Don Vleck, presidente de la compañía de distribución de Domino’s Pizza (el proveedor de la masa) es un amasador de primera. David Ogilvy, a través de toda su carrera, a retornado a su primera actividad como redactor de vez en cuando y es en realidad un excelente redactor publicitario. A la edad de 78 años, el legendario líder de la compañía Mc. Kinsey’s, Marvin Bower, es todavía un buen generador de nuevos negocios y no hay mejor generador que el, por cada hora que le dedica a esa activada.  
“El astuto gerente profesional puede gerenciar cualquier cosa” ha sido una letanía muy conocida. “Tonterías”, decimos nosotros. “conocer es ser creable” es mas correcto. Pero solamente conocer no es suficiente: los súper “coaches” conocen el negocio, son expertos, y viven lo mas abstractos valores apasionadamente. Ninguna de las dos cosas es suficiente si las tomamos separadamente. 

Como los mejores “coaches” enseñan la excelencia
El centro para el liderazgo creativo en Greensboro, North Carolina, ha estado asociado durante mucho tiempo con las nuevas perspectivas que siempre emergen en el campo del liderazgo. Como parte del programa patrocinado de  investigación, algunos gerentes exitosos fueron requeridos para que hablaran sobre sus mejores maestros. En muchos casos, estos excelentes maestros vinieron a ser viejos jefes que ellos habían tenido. Las siguientes características que se mencionaron con más frecuencia como parte predominante de la personalidad de esos super “coaches”.
· Eran buenos consejeros.- Daban a los gerentes más jóvenes consejos constructivos y críticas positivas. Utilizaban a los jóvenes gerentes como ejemplo para el resto de la organización.

· Eran excelentes. Fuera en finanzas, producción o marketting, estos gerentes eran los mejores, en su campo particular de actividad.

· Daban reconocimiento.- Se aseguraban de que el buen trabajo y los logros de los gerentes jóvenes fueran debidamente vistos y apreciados. Abrían puertas para ellos.

· Delegaban responsabilidad.- Daban a los gerentes jóvenes libertad para intentar cosas nuevas y también el coraje par fracasar. Y también los involucraba  en tareas  importantes.

· Eran buenos y duros jefes de equipo. Exigían trabajos difíciles y retadores y al mismo tiempo exigían excelencia en la realización de los mismos.
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